Titelthema

Viele Wissensmanagement-Projekte
scheitern daran, dass die Mehrzahl
der Mitarbeiter Wissensmanagement
als Zusatzaufwand wahrnimmt und
es dadurch offen ablehnt oder igno-
riert. Einen zentralen Ansatzpunkt
fir die Verbesserung der Akzeptanz
von Wissensmanagement bietet die
interne Kommunikation. Der vom
Fraunhofer IPK entwickelte Kommu-
nikationsassistent unterstiitzt Fiih-
rungskradfte und Projektleiter bei
dieser Aufgabe. Er bietet in den ein-
zelnen Einfiihrungsphasen prakti-
sche Hilfsmittel und unterstiitzt die
Mitarbeiter so bei der Planung und
Durchfithrung von Wissensmanage-
ment-Projekten.

Wissen und Motivation

Wissensmanagement — immer noch
eine Herausforderung?

Vor allem bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU) haben die BemUhungen,
Wissensmanagement einzufthren und
voranzutreiben, in den vergangenen Jah-
ren zugenommen. [1] Studien der KPMG
belegen, dass mehr als die Halfte der
deutschen KMU Wissensmanagement
betreiben oder zumindest dessen Ein-
fihrung planen. Die vorrangigen Ziele
bestehen in der Verbesserung der Pro-
duktqualitat, der Intensivierung von
Kundenbeziehungen oder dem geziel-
ten Ausbau von Wissen als Reaktion auf
die zunehmende Globalisierung der
Markte. [2]

| » Die Gestaltung der internen Kom-

munikation bei der Einfihrung von |-
Wissensmanagement ist ein zen- |
traler Stellhebel fir die Motivation. ;.J
* Der Kommunikationsassistent des |«
Fraunhofer IPK unterstltzt den er- | i
folgreichen Einsatz von Information |
und Kommunikation im Einfuhrungs- |
prozess. =
¢ Der Befdhigung der Fihrungskrafte
wahrend der Einfihrung von Wis-
sensmanagement kommt eine be-
sondere Bedeutung zu.

Foto: Ablestock

Trotz der breiten Unterstlitzung und ziel-
gerichteter Initiativen stehen viele kleine
und mittlere Unternehmen dem Thema
Wissensmanagement jedoch immer noch
kritisch gegenlber: Zu grofB3 erscheint
ihnen die Herausforderung, mit knappen
Ressourcen neben dem Tagesgeschaft
Wissensmanagement in die laufenden
Geschéftsprozesse einzufihren. Die man-
gelnde strategische Perspektive der
Fuhrungskrafte, vage Vorstellungen
von Wissensmanagement sowie Exis-
tenzangste der Belegschaft wirken der
reibungslosen und erfolgreichen Platzie-
rung von Wissensmanagement-Lo-
sungen und -Werkzeugen in kleinen
und mittleren Unternehmen oftmals
entgegen. [3]
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Die langjahrige Erfahrung der Mitarbeiter
des Fraunhofer IPK bei der Einflihrung
von Wissensmanagement zeigt, dass die
Unternehmen zu wenig und zu inkonsis-
tent Uber Ziele, Vorgehen und Ergebnisse
ihrer Wissensmanagement-Vorhaben
berichten. Der Zusammenhang mit den
eigenen Aufgaben und dem personli-
chen Nutzen wird fir die Mitarbeiter so
haufig nicht deutlich. Sie nehmen es viel-
mehr als Zusatzaufgabe wahr und rau-
men dem Wissensmanagement neben
dem Tagesgeschaft eine zu geringe Prio-
ritat ein. Diese Probleme lassen sich zu
einem Grofteil auf ein Kommunikations-
defizit zurlckfthren. [4] Fihrungskrafte
und Mitarbeiter stehen vor der Heraus-
forderung, Wissensmanagement mit
konkreten Inhalten und entsprechendem
Nutzen zu verbinden — und diesen auch
nachvollziehbar zu kommunizieren.

Information, Kommunikation,
Reflexion

Der Zusammenhang zwischen der inter-
nen Unternehmenskommunikation und
erfolgreichen Verdnderungsprozessen
ist in der Management-Literatur [5-7]
bereits thematisiert. Durch die Gestaltung
der internen Kommunikation werden
die Mitarbeiter durch den Veranderungs-
prozess begleitet und gefthrt. Erfolg-
reiche Kommunikation im Sinne der Ver-
standigung starkt das Gefuhl der Zusam-
mengehorigkeit und die Folgebereitschaft
(Commitment) der Mitarbeiter. [8]
Gestaltet werden mdissen dazu der
Inhaltsaspekt durch nutzenrelevante In-
formationen einerseits und der Bezieh-
ungsaspekt durch Selbstreflexion sowie
Feedback andererseits.

Psychologisch gesehen lauft parallel zum
Einfihrungs- und Veranderungsprozess
ein integrierter Entscheidungsprozess fur
die Beteiligten ab: Die Entscheidung fur
oder gegen die neue Initiative. Diesen
Entscheidungsprozess gilt es positiv zu
beeinflussen. Der Entscheidungsfindungs-
prozess gliedert sich in folgende Phasen,
die die Unternehmen kommunikativ
unterstitzen missen [9]:

e Kenntnisnahme: Die Kenntnisnahme
des Wissensmanagement-Vorhabens
legt den Grundstein fir die Mobilisie-
rung der Beteiligten. Diese nehmen
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die Aktivitaten wahr, ohne ihnen
zundchst eine Bedeutung zuzumessen.

e Einschatzung: Sobald die Mitarbeiter
erkennen, dass das Thema ihren
Arbeitsalltag beeinflussen wird, be-
ginnt die Einschatzung, welche Aus-
wirkungen dies fur sie hat.

e Urteil: Im Anschluss erfolgt die Bewer-
tung der neuen Situation. Je mehr
Unterstltzung die Mitarbeiter in dieser
Phase erhalten, desto wahrscheinlicher
fallt ihr Urteil zu Gunsten des Vorha-
bens aus.

e Versuch und Bestatigung: Sofern die
Mitarbeiter die Verdnderung positiv
beurteilen, werden sie einen ersten
Versuch machen und die Verénderung
schlieBlich Gbernehmen.

Es zeigt sich, dass Unternehmen durch
die Kommunikation gezielt Einfluss auf
die verschiedenen Phasen dieses Ent-
scheidungsprozesses nehmen kdnnen,
um die Mitarbeiter in Richtung einer tat-
sachlichen Verhaltensanderung zu len-
ken. Dementsprechend mussen sie die
Kommunikationsinstrumente nach ihrer
unterstitzenden Wirkung auswahlen
und einsetzen.

Der Kommunikationsassistent
unterstiitzt die Einfiihrung

Im Rahmen des durch das Bundesminis-
terium fur Wirtschaft und Technologie

geforderten Projektes , Prozessorientiertes
und -integriertes Wissensmanagement
far kleine und mittlere Unternehmen”
(ProWis) wurde der Kommunikations-
assistent entwickelt. Ziel der Entwicklung
war es, den selbststdndig agierenden
Projektleitern einen Baukasten zur Ver-
figung zu stellen, der verschiedene Me-
thoden und Hilfsmittel bereit halt, um die
Motivation fur das einzufihrende Wis-
sensmanagement dauerhaft zu starken.
Hierzu gehoren sowohl Instrumente zur
Sensibilisierung und Aufklarung (Re-
flexion) als auch Methoden zur Mobi-
lisierung und Uberzeugung (Information
und Kommunikation). Die verschiedenen
Instrumente sind den Phasen des Ein-
fuhrungsprozesses zugeordnet. So ist
gewahrleistet, dass an den richtigen
Stellen die richtigen Inhalte und Instru-
mente eingesetzt werden.

Auf der Projektebene findet sich das
Einfahrungsvorgehen. Die Einflhrung
beginnt hier mit den ersten Gesprachen
in der Initialisierungsphase und endet
mit einer Auswertung der MaBnahmen-
umsetzung (Bewertung). Parallel dazu
verlduft der psychologische Entschei-
dungsfindungsprozess der Beteiligten.
Diesen mdissen die Unternehmen so
steuern, dass die Mitarbeiter dem Wis-
sensmanagement-Projekt schlieBlich po-
sitiv gegenlberstehen. Der Kommuni-
kationsassistent bietet dazu folgende
Instrumente an:
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e Checklisten und Informationsmaterial
(Inhalte) auf der Informationsebene:
Um den Inhaltsaspekt der Kommuni-
kation zu fordern, stehen Checklisten
und Informationsmaterial fur Wis-
sensmanagement zur Verfigung. In
Form von Prasentationen und anschau-
lichen Informationsmaterialien finden
sich beispielsweise zielgruppenspezifi-
sche Nutzenargumentationen fur
Wissensmanagement, Praxisbeispiele
fur Einladungsmails oder Poster sowie
verschiedene Leitfaden zur Zieldefini-
tion und Erfolgskommunikation.

e Kommunikationsinstrumente auf der
Kommunikations- und Partizipations-
ebene: Die Kommunikationsinstru-
mente gewahrleisten die systematische
Partizipation der Mitarbeiter bei der
Einfihrung und dienen damit der kon-
kreten Beziehungsgestaltung. Die In-
strumente sind den Phasen des Ein-
fihrungsprozesses zugeordnet und
hinsichtlich ihrer Anwendung, der
Zielgruppe und des spezifischen Nut-
zens dargestellt. Pragmatische Be-
schreibungen der einzelnen Instru-
mente ermdglichen es dem Projekt-
leiter, jegliche kommunikative Inter-
vention vorausschauend zu planen.

* Diagnose- und Reflexionsinstrumente
fur die Flhrungskrafte und Projekt-
leitung auf der Ebene der Reflexion:
Der FUhrungscheck dient in erster
Linie der Selbstreflexion der Fihrungs-
kraft. Er fordert das Bewusstsein Uber
die eigene Rolle und deren Einfluss
auf die Kommunikation mit den Mit-
arbeitern. Der Check beinhaltet die
Kategorien: Visionen aufzeigen, Vor-
bild sein, Gruppenziele férdern, hohe
Leistungen erwarten, individuell un-
terstiitzen, geistig anregen und bedingt
belohnen. Anhand dieser Dimensio-
nen kann die Fihrungskraft nachvoll-
ziehen, wie wissensforderlich ihr
Kommunikationsstil ausgepragt ist.
[10] Als Pendant dazu liefert das
Widerstandsbarometer Informationen
Uber Bedenken und Widerstande der
Mitarbeiter im Projektverlauf. Ein kur-
zer Fragebogen identifiziert die
Hauptbarrieren; ein ausfuhrlicher Ka-
talog von Handlungsempfehlungen be-
schreibt analog dazu Moglichkeiten der
Kommunikationsgestaltung (Kommu-
nikationstipps), mit denen die Fih-
rungskrafte den identifizierten Wider-
stand abwenden koénnen.

Barriere: Keine Zeit und Ressourcen fiir Wissensmanagement

Ansatzpunkt dar.

Aussagen:

e Dazu habe ich keine Zeit.”

e ,Ich habe Wichtigeres zu tun.”
Verhalten:

¢ Haufige Terminverschiebungen

Kommunikationstipps

¢ An laufende Aktivitaten ankntpfen
e Erfolgsgeschichten kommunizieren
e Schnelle Erfolgserlebnisse

¢ Informellen Austausch foérdern

e Praktische Erfahrungen machen

¢ Gebrauchsanweisung

Gerade in kleinen und mittleren Unternehmen ist besonders die Bereitstellung
von Ressourcen, ob Zeit, Geld oder Mitarbeiter kritisch. Sind Zeit und
Mitarbeiter knapp, gilt es genau hinzuschauen: Gibt es eine reale Uberlastung
der Mitarbeiter oder wird das Argument der Zeitknappheit aus anderen Griinden
nur vorgeschoben. Das mussen Sie beurteilen, bevor Sie sich fur eine Hand-
lungsstrategie entscheiden. Zu Widerstand kann es kommen, wenn erstens die
hohe Prioritat, die Bedeutung und der Nutzen von Wissensmanagement nicht
klar kommuniziert sind. Zweitens wenn keine Rahmenbedingungen, in denen
zusatzlicher Aufwand geleistet werden kann, bereitgestellt werden (z.B. in Form
von Projektgruppen). Ansatzpunkt: Eine splrbare Steuerung und Kontrolle
gekoppelt mit sichtbaren Erfolgserlebnissen stellt hier den richtigen

Typische Aussagen und Verhaltensweisen

¢ Oberflachliche Bearbeitung der internen Projekte
e Keine Nachverfolgung vereinbarter Arbeit

Handlungsempfehlungen

Der Kommunikationsassistent:
Ausschnitt aus dem Widerstands-
barometer

Der Loésungsshop stellt — passend zu
den Wissensmanagement-Problemen —
eine Sammlung an Wissensmanage-
ment-Lésungen zur Verfligung, aus
denen die Fuhrungskraft Ideen fur die
Umsetzung von Wissensmanagement
schopfen kann. [11] Der Feedback-
trainer erlaubt die selbststandige Re-
flexion und Ubung des eigenen Riick-
meldeverhaltens und foérdert damit
die Qualitat der persénlichen Kommu-
nikation, die wahrend der Umset-
zungsphase entscheidend fir die Auf-
nahme und Fortfihrung des neu er-
lernten Verhaltens der Mitarbeiter ist.

Das Konzept zur Weiterfihrung in der
abschlieBenden Bewertungsphase hilft

bei der Planung der Nachhaltigkeit der
umgesetzten MalBnahmen. Dieser Leit-
faden gibt Anregungen, wie die gestar-
teten Aktivitaten im Wissensmanage-
ment zuklnftig auf allen Ebenen (In-
formation, Kommunikation, Reflexion)
fortgesetzt werden kénnen.

Wissensmanagement mit SpaB-
faktor

Laufende Wissensmanagement-Aktivi-
taten kénnen wieder an Schwung ge-
winnen, wenn das Potenzial der inter-
nen Kommunikationsgestaltung starker
ausgeschopft wird. Unternehmen wecken
derzeit zu viele Widerstande, vor allem
durch mangelhafte interne Kommuni-
kation. Durch die Sensibilisierung und
Befahigung kénnen Fihrungskrafte die-
ses Defizit beheben — damit Wissens-
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management endlich wieder SpaB macht!
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