Magazin Training – Wissensmanagement

Container statt Schreibtisch. 

Wer ständig unterwegs und in Meetings ist, braucht auch keinen Schreibtisch mehr. Laptop, Smartphone und ein Containter für mobile Arbeitsplätze sind die zukünftigen Werkzeuge der Wissensarbeiter. 
Als die deutsche Bundespost vor vielen Jahren in einem Change Prozess zwischen „gelber Post“ und „Mobilfunk“ filetiert und auf die Privatisierung vorbereitet wurde hat ein hochrangiger Manager gesagt: „Die einzige Möglichkeit einen Beamten in Bewegung zu bringen ist ihm den Sessel unter seinem Hintern wegzuziehen“. Vielleicht ist das in den Unternehmen heute auch so: Die einzige Möglichkeit die Denkmuster der Manager zu verändern, ist ihnen den Schreibtisch abzutransportieren.

Weshalb eigentlich? Ein Abteilungsleiter einer Versicherung, kommt völlig zerknirscht aus dem wöchentlichen Jour Fix mit seinem Chef. Probleme hatte er schon vorher genug. Eine Mitarbeiterin aus seinem Team ist in Karenz, einer ist in Pension gegangen und heute wurde er informiert, dass einer seiner bewährten Mitarbeiter aus Konzerngründen in ein anderes Land versetzt wird. Damit nicht genug. Die frei gewordenen Stellen können aufgrund der geplanten Headcounts nicht nachbesetzt werden. Bei einem Team von 10 Personen sind das Satte 30 (!)%. 
Das ist kein Einzelfall. Abteilungen sind heute in der Regel damit konfrontiert, dass das Aufgabenvolumen stetig steigt, die Anzahl der zur Verfügung stehenden Mitarbeiter aber sinkt.
Überlebensfrage Wissensproduktivität

Aus der Konzernperspektive sieht das so aus: Selbst wenn die Anzahl der Mitarbeiter nicht zunimmt, steigen die Bruttopersonalkosten durch Lohnerhöhungen, Boni etc. um ca. 5 % pro Jahr. Meistens sind diese Kostentreiber durch kollektivvertragliche Grundlagen gesetzlich verankert und nicht änderbar. In Wachstumsmärkten, z.B. im CEE Raum, können diese Steigerungen durch Umsatz- und Ertragszuwächse aufgefangen werden. In stagnierenden Märkten, in denen meistens auch eine höhere Mitbewerbsintensität besteht und geringere Margen erzielt werden,  gehen diese Kostenerhöhungen eins zu eins auf die Ertragssituation. Jeder Stratege kann sich jetzt ausrechnen in wie viel Jahren die Situation kippt und ein Unternehmen „Rote Zahlen“ schreiben wird. Diese Denklogik ist bekannt. In den Produktionshallen hat sich in den letzten Jahrzehnten nichts anderes abgespielt. 
In der Automobilbranche wurde bei jedem neuen Modellzyklus die Produktivität um ca. 25 % gesteigert. Möglich wurde das, weil sich Herscharen von Experten ständig mit der kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse (KVP) beschäftigt haben. Das Ergebnis war die Lernkurve. 

Siehe Grafik Lernkurve (Wissensproduktivität)?
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Grafik wird neu gestaltet!
Und wer lernt jetzt? – Genau. Die „Herscharen von Experten“ sind jetzt selbst an der Reihe. Die Wissensarbeiter, die Wissensmanager, die Blue Color Worker oder wie immer wir sie nennen wollen. Die Situation hat sich eindeutig verschärft: Es geht nicht mehr um die „Management-Mode“ Wissensmanagement, sondern um das pure Überleben. Dabei stellt sich jetzt heraus, dass es offensichtlich viel leichter war, anderen zu sagen was sie besser machen sollen, als für sich selbst als Experte zu definieren, wie messe ich eigentlich die Produktivität meiner Wissensarbeit? Peter Drucker, der Pionier der Wissensarbeit fügt noch hinzu: „Jeder Wissensarbeiter muss sich täglich überlegen, welchen Nutzen er für seine Kollegen stiftet“ (Peter Drucker, Wissensgesellschaft). 
Sebastian Eschenbach, Leiter des Lehrganges „Angewandtes Wissensmanagement“ an der FH-Burgenland definiert die Wissensproduktivität als das Produkt von Effektivität und Effizienz. In erster Linie geht es darum herauszufinden, welche Produkte und Prozesse wissensintensiv sind, denn, so Eschenbach, „da liegen die größten Potenziale für eine Produktivitätssteigerung“. Mit Wissensmanagement-Methoden und –Werkzeugen, egal ob IT-gestützt oder nicht, können dann Verbesserungen in der Praxis umgesetzt werden.

In der Praxis sieht das ganz anders aus. Vor lauter Bäumen sieht keiner mehr den Wald. Die E-Mail Flut wächst rasant. Der Informationsberg an Dateien, Präsentationen, Zahlentabellen etc. wächst pro Jahr um durchschnittlich 30 %. Allein für das Suchen und finden von Dateien werden 10 bis 15 % der Arbeitszeit verwendet. Wahre Zeitfresser liegen in der Umarbeitung von Zahlentabellen in neue Formate oder Präsentationen verborgen. Kein Wunder, dass jeder in einem Meeting seinen Laptop auspackt und seine E-mail-Inbox abarbeitet. Wer so ein Meeting moderiert, weiß wie geradezu unmöglich es ist, die Konzentration der Meetingteilnehmer zu bündeln. Dabei ist es schon ein Akt der Höflichkeit geworden, wenn Teilnehmer bei einem läutenden Handy zum telefonieren hinausgehen und nicht gleich im Meetingraum sitzen bleiben. Die Negativspirale der ineffizienten Informations- und Wissensverarbeitung ist voll im Gang. Denn genau genommen hätte man sich dieses Meeting auch sparen können.
Wissens-Spielregeln einführen

Was tun? Ganz einfach. Spielregeln einführen. Spielregeln, wie wir mit Information und Kommunikation in unserem Team systematisch und damit besser umgehen. Beispielsweise kann ein Team vereinbaren, Meeting-Termine elektronisch zu vereinbaren. Gleichzeitig kann ein Meeting-Space im Abteilungsportal für das Hochladen der erforderlichen Präsentationen eingerichtet werden. Jetzt kann sich jeder vorbereiten, jeder kennt die Agenda und die Meetingziele. Teilnehmer, die nicht vor Ort sind, können sich via WEB-Access und Telefonkonferenz zuschalten. 

Viel zu einfach. Jetzt kommen die Emotionen hoch. Der Chef will von seinem Papierkalender nicht weg. Die Eintragung der Termine in den elektronischen Kalender übernimmt seine Sekretärin, die für ihn das Terminmanagement übernimmt. Das soll sich nicht ändern. Selbst wenn es für alle anderen Teammitglieder dann zu Überschneidungen bei der Suche eines freien „elektronischen“ Terminfensters kommt. Der Produktmanager, der bei diesem Meeting auch dabei sein sollte, ist von der anderen Abteilung und hat keinen Zugriff auf das Abteilungslaufwerk der anderen Gruppe. Bis die überlastete EDV-Abteilung eine Benutzerberechtigung eingerichtet hat, ist das Meeting vorbei.
Was tun? Ewig warten, bis sich die Voraussetzungen gebessert haben oder erste Schritte umsetzen? Letzteres empfiehlt Manfred della Schiava des MdS Wissensberater-Netzwerkes. Es ist ganz besonders wichtig für ein Team den Umgang mit Information und Wissen selbst zum Gegenstand der Kommunikation zu machen: „Wo und wie Dateien abgespeichert, bezeichnet und wann wieder gelöscht werden, muss in einem Team vereinbart werden. Wenn das nicht passiert, entsteht ein Wildwuchs und keiner findet eine Datei, nicht ein Mal mehr die eigene“. Da helfen dann auch die Suchwerkzeuge wie PC Google nicht mehr weiter“.
Die Festlegung solcher Wissens-Spielregeln haben zwei Vorteile: Erstens können Verbesserungen umgesetzt werden, die sofort einen sichtbaren Nutzen für alle Beteiligten haben („quICK win Spielregeln“). Zum Beispiel hilft die Strukturierung eines Abteilungslaufwerkes beim Finden einer Datei, wenn der Kollege auf Urlaub ist. Zweitens werden beim Festlegen dieser Spielregeln auch die Potenziale sichtbar, die das Team durch die Einführung von WEB 2.0 Werkzeugen, z.B. Wikis, Blogs, Meeting-Space, Netmeeting, conferencing etc. ausschöpfen könnte. Das schafft eine Orientierung für das Team wo die Reise hingehen soll und gibt erste Ansatzpunkte für Maßnahmen, die die Werkzeuge und das Umfeld des Arbeitsplatzes betreffen. Wer braucht ein Smartphone, wer ist mit einem mobilen Laptop besser bedient als mit einem Stand-PC, wer braucht überhaupt noch seinen Schreibtisch?
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Zusätzliche Checkliste möglich (Selbst-Test) – Welche WEB 2.0 Werkzeuge verwenden Sie in Ihrem Team. 

Persönlich schneller Arbeiten

Die produktive Zusammenarbeit im Team ist die eine Seite. Aber wie kann ich persönlich meine eigene Wissensarbeit produktiver gestalten? Welches der unzählig verfügbaren Wissensmanagement-Software-Programme, Werkzeuge, Tools etc. soll ich einsetzen? Die Antwort ist nicht neu, aber trotzdem einleuchtend: Die Produktivität beginnt im Kopf. Komplexität zu reduzieren und Zusammenhänge auf einen Blick sichtbar zu machen gehören zu den wichtigen Fähigkeiten eines Wissensmanagers. Mind Mapping leistet dabei wertvolle Dienste. Egal ob Sie mit Ihren Buntstiften ein analoges Mind map erstellen oder die Mind Manager Software verwenden. Anlassfälle gibt es genügend: Neue Ideen für die Lösung von Problemen gewinnen, einen Report eines Meetings erstellen oder die Aufgaben für ein neues Projekt zu strukturieren. 

Wer den Kopf „frei“ haben und nicht ständig mit der Angst leben möchte etwas zu vergessen nützt am besten die Regelassistenten von Outlook für die teilautomatische Bearbeitung der E-Mails, die Wiedervorlagen für die Aufgaben (Task Management) und nützt die „gängigen Regeln“ für das Selbstmanagement. Dazu gibt es die Methode von „Getting Things Done“ von David Allen oder die 7-Stufen Methode der MdS Wissensberater, speziell für Wissensmanager. Das steigert die Effektivität und die Effizienz. Sie fokussieren Ihre Gedanken auf die Prioritäten, verlieren das Wesentliche nicht aus den Augen und die Elektronik hilft Ihnen die Effizienz bei der Abarbeitung der Tasks zu erhöhen. Als Wissensarbeiter sind Sie jetzt kaum mehr zu übertreffen. 
Die „Hamsterrad-Falle“ des Wissensarbeiters. 

Als Wissensarbeiter sind Sie jetzt mit allen Methoden und elektronischen Werkzeugen ausgestattet um für andere in einer möglichst geringen Zeitspanne einen hohen Nutzen zu erbringen. Der wachsende Informationsberg und die steigende Anzahl von E-Mails, Conferencing-Calls, Netmeetings etc. sind jetzt für Sie kein Problem mehr. Begierig wie ein Hamster sammeln Sie jedes Krümelchen Information und in Ihrem Rad drehen Sie sich immer schneller. Haben Sie noch Zeit zum denken?

Eingebettet in Meeting-Strukturen, zugeschüttet mit E-Mails und festgenagelt in fix programmierten Workflow-Prozessen laufen wir in Organisationen Gefahr intelligente Menschen zu überzüchteten „Wissensfleißbandarbeitern“ zu degradieren. Mit dem Begriff „Human Kapital“ hat man nach all den Erfolgen im Human Resource Management wieder die Hintertüre zum rationalen Homo Ökonomicus aufgemacht. Zu verlockend ist das Bild einer „geistigen Hochleistungsmaschine“ für zielorientierte Organisationen. Das Ergebnis ist Aktionismus auf  hohem Niveau. Die Oberflächlichkeit ist das Maß aller Dinge. Für Tiefe, Einsicht, Qualität, Erkenntnis und Klarheit vor Entscheidungen bleibt keine Zeit mehr. Das Hamsterrad dreht sich zu schnell. 
Angelika Mittelmann, Wissensmanagerin der ersten Stunde in einem österreichischen Industriebetrieb sieht das ähnlich: „Die Potenziale bei der Prozessoptimierung sind ausgeschöpft, wir stehen vor der Herausforderung den Arbeitsplatz für die Wissensarbeit neu zu gestalten“.  

Vom „Wissensarbeiter“ zum „Wissensdenker“
Wer sich mit und in  elektronischen Tools, Smartphones, Wikis und Blogs nicht verlieren möchte, ist gut beraten „Denk-Pausen“ einzulegen. Wer seinen Atem nicht mehr spürt, wird sein Gehirn nicht mehr ausreichend mit Sauerstoff versorgen. Ein Gehirn ohne Sauerstoff ist wie ein Segelschiff ohne Wind zum Stillstand verdammt. 

Für die Wissensarbeit benötigt heute keiner mehr einen festen Schreibtisch in einem fixen Büro, aber gute Gedanken brauchen Zeit in entspannter Atmosphäre. Um im Gehirn aufzutauchenden Gedanken NACHzudenken, Gefühle und Geisteszustände vor wichtigen Entscheidungen zu differenzieren bedarf es Zeit in entspannter Atmosphäre. Wer etwas wissen will, soll seine Gedanken zur Ruhe bringen (Manfred della Schiava. 2:0, Das Spiel mit dem Marketingwissen). 
Wer seinen Wissensarbeitern den Schreibtisch weg nimmt, muss auf der anderen Seite daher einen Ausgleich mit Ruheräumen und Ruhe-Einzelzimmer schaffen. Denkleistungen benötigen Zeit und Ruhe. Ein Großraumbüro mit einer hektischen Lärmkulisse und ständigen Ablenkungen ist keine Denkwerkstätte. Multi-Tasking ist für Maschinen, aber nicht für das menschliche Gehirn. Wer das nicht zur Kenntnis nimmt, hat entweder nicht verstanden was Multi-Tasking bedeutet, oder wie das menschliche Gehirn funktioniert. 

Keine Organisation kann entscheiden, welcher Arbeitsort für einen Wissensarbeiter für die Erledigung einer bestimmten Aufgabe der richtige ist. Diese Entscheidung, wo arbeite ich (WO), welche Instrumente verwende ich (WIE) liegen je nachdem welche Aufgabe zu erledigen sind (WAS) einzig in der Verantwortung des Einzelnen. Zuerst kommt also die Klarheit WAS mache ich, dann die Entscheidung WIE und WO tue ich es. Gehe ich mit meinem Container in ein Großraumbüro um effizient E-Mails abzuarbeiten, oder nehme ich meinen Laptop in eine Denkstube um ein Konzept zu entwickeln. Die Verantwortung und Fähigkeit diese Entscheidung zu treffen wird in Zukunft „Wissensarbeiter“ von „Wissensdenkern“ unterscheiden. Die Rahmenbedingungen, die Organisationen Ihren Mitarbeitern zur Verfügung stellen, wird ausschlaggebend dafür sein, ob wir es mit „dummen“ oder „intelligenten“  Wissensorganisation zu tun haben. 
Was passiert wenn Wissen geht?
Der Nutzen, wenn moderne Wissensmanagement-Methoden und Werkzeuge eingesetzt werden, wird am sichtbarsten wenn „Wissen“ geht, z.B. wenn ein Mitarbeiter die Abteilung wegen eines Karriereschrittes oder der Pensionierung verlässt. Organisationen haben in den letzten Jahren gelernt mit den Begriffen des „impliziten“ und „expliziten“ Wissens umzugehen. Wie sehr der Umgang mit Wissen in der Organisation gelebt wird, zeigt sich in solchen Wissenssicherungs- oder Wissenstransfer-Prozessen. Wenn ein Team regelmäßig sein Wissen in Wikis dokumentiert hat und explizites Prozesswissen in Handbüchern niedergeschrieben wird, kann ein Nachfolger wesentlich schneller eingeführt werden. In diesem Fall bleibt viel Zeit um Erfahrungen über aktuelle Projekte, Mitarbeiter, das Soziale Netzwerk, Risiken und sensible Informationen „zwischen den Zeilen“ auszutauschen. Existiert diese Grundlage nicht, müssen Ressourcen dafür verwendet werden, eine Dokumentation über Kernaufgaben, die wichtigsten Abläufe und aktuelle Tätigkeiten zu erstellen. Für eine professionelle Hof-Übergabe wird in diesem Wissenstransfer-Prozess eine „explizite Wissensbasis“ erstellt. Für die zukünftige Leiterin einer neuen Abteilung ist das eine enorme Hilfe. Die wichtigsten Unterlagen sind strukturiert elektronisch abgelegt und rasch wieder auffindbar, die neuen Projektaufgaben liegen klar auf dem Tisch. 

Längst haben viele Unternehmen den „Wert des Wissens“ von Mitarbeitern für die Organisation erkannt und sind bereit für solche professionellen Wissenssicherungs- und Wissenstansfer-Prozesse Geld in die Hand zu nehmen. 
Die Angst um das eigene Wissen
Ob diese Wissenstransfer-Prozesse gelingen hängt aber weit weniger von der Dokumentation des Wissens oder von Wissensmanagement-Instrumenten oder Technologien ab. Entscheidend ist der Mensch, mit all seinen Emotionen. Wenn jemand sein Wissen nicht preisgeben will, dann wird es auch keiner bekommen. Das Wissen ist untrennbar mit Emotion verbunden. Ein Mal ist es die Angst eines Verkäufers, der sich Sorgen um seine Existenz macht, wenn er sein Wissen über seine Kunden weitergibt. Ein anderes Mal ist eine tiefe Verletzung oder Kränkung mit im Spiel. Wurde zum Beispiel ein Mitarbeiter bei einer Beförderung vor vielen Jahren nicht berücksichtigt, so kann diese Kränkung dazu führen, dass er bei seiner Pensionierung nicht mehr bereit ist seine wertvolle Erfahrung an die Organisation weiterzugeben. Ein Coaching-Gespräch kann in solchen Situationen hilfreich sein. Wenn es dem Coach in einem vertraulichen Gespräch gelingt, diese „Kränkung“ aufzuarbeiten, kann dieser Mitarbeiter wieder einen Sinn finden, sein Wissen mit anderen Kollegen zu teilen und der Organisation zur Verfügung zu stellen.
Wissenstransfer-Prozesse sind daher nie auf eine rein instrumentelle, methodische oder IT-technische Ebene reduzierbar. Die Situationen, die immer auch mit Veränderung zu tun haben, z.B. Verantwortung übernehmen, Verantwortung übergeben, loslassen, etc. sind immer mit „Ritualen“ verbunden. Die Einbettung dieser „Rituale“ ist auch ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Gestaltung dieser Wissenstransfer-Designs. Wissensmanagement ist immer untrennbar mit Emotion verbunden. Jede rationale Entscheidung ist immer mit einer affektiven Grundstimmung verbunden, , weiß Coaching-Experte Ursula della Schiava-Winkler. Um Mitarbeiter auf Wissensziele einzustimmen ist daher eine ähnliche oder gleiche Grundstimmung notwendig.
Implizites wissen sichtbar machen

Ein Bild sagt mehr als tausend Worte. Ein Video erzählt Geschichten und vermittelt Atmosphären. Weshalb können wir im Kino lachen und weinen? Eigentlich sind das auch nur „digitale Informationen“, genauso wie in der Word-Datei. Die Informations-Dichte ist allerdings um ein vielfaches höher. Deshalb gelingt es mit diesen Medien auch mehr Anknüpfungspunkte zu erreichen. Das erhöht die Aufmerksamkeit und die Merkfähigkeit. Für den effektiven und effizienten Wissenstransfer von komplexen Verhaltensmustern und technischen Abläufen haben Unternehmen dieses Medium daher längst entdeckt. Gleichzeitig mit der Eröffnung der neuen Miele Galerie in Salzburg wurden Video-Clips für die Umsetzung der neuen Servicequalitäts-Standards produziert. Produktwissen für die Beratungsgespräche der neuen Gerätegeneration wird multi-medial verpackt und via Internet auch dem Mitarbeiter im Elektrofachhandel zur Verfügung gestellt. Auf diese Weise lässt sich Wissen rasch und kostengünstig verteilen. Zusätzlicher Vorteil: Ein kurzes Video schaut sich jeder gerne an. Die seitenlange Powerpoint-Präsentation will keiner mehr lesen.

Der spielerische Umgang mit Wissen. 

Jedes Kind lernt „spielerisch“. Ausbildungsabteilungen haben die positive Wirkung von „Planspielen“ und „Rollenspielen“ seit vielen Jahren genutzt. Das Wesen des Wissens, ein Mal explizit sichtbar, ein anderes Mal unsichtbar, dann wieder spürbar verbunden mit Emotionen, nicht immer (be-)greifbar, dann wieder fließend, verleitet geradezu die Vielzahl an technischen Möglichkeiten, die es heute vom Internet, iPod bis hin zur Playstation 3 gibt, für den spielerischen Umgang mit der Ressource Wissen einzusetzen. Das wird auch dringend notwendig sein, denn mit Computerspielen lässt sich Wissen so verpacken, dass der Genuss Spaß macht und die „komplexe Kost“ dennoch angenehm verdaut werden kann, weiß Alexander Pfeiffer, Experte für Wissensspiele und Teilnehmer beim Lehrgang Applied Computer Game Studies an der Universität Krems. Wissensspiele können dabei einfache „Quiz-Spiele mit Feedback-Schleifen“  oder aber auch „Formen mit komplexen Mechanismen in modernen Medien“ (Medienkonvergenz) sein. Genau das ist für das Wissensmanagement besonders interessant, denn diese Spiele trainieren das kollektive Lernen und sind für die Weiterentwicklung der „lernenden Organisation“ von unschätzbarem Wert. Die „Ludologie“, so wird dieser noch junge transdisziplinäre Forschungszweig bezeichnet, wird daher für die die Verbreitung und die prozessorientierte Verankerung von Wissen in virtuellen Arbeitsplätzen von Organisationen sehr rasch Eingang finden. Der Nutzen und die Wirkung sind zu groß, als dass man für diese Spielchen auf eine neue Generation, die mit diesen Computerspielen aufgewachsen ist, in den Organisationen warten würde. 
Das Wissensspiel in Organisationen. 

Lassen wir uns von der Literatur inspirieren. Hermann Hesse schreibt in seinem Glasperlenspiel „das Werben der Weisheit um die Jugend und der Jugend um das Alter, ist das Spiel des Lebens schlechthin. Mit dem fürchterlichen Begriff des „Human Kapital“ ist es gelungen das Wissen von der Weisheit abzukoppeln und zu einer Ware verkommen zu lassen. Vielleicht gelingt es den Wissensdenkern wieder den Wert von guten Gedanken und Konzepten wieder in das rechte Licht zu rücken. Damit wir in Zukunft in lebendigen Wissensorganisationen denken, fühlen, produktiv arbeiten und spielerisch lernen können. 
Manfred della Schiava, 

MdS Wissensberater
