Organisationskultur aus Sicht des
Wissensmanagements. Chance oder Hinder nis?
- Strukturierte Wege zur Wissenskultur -

Alexander Simon, Simon GesmbH*

Abstract. Dieser Text befasst sch mit Antworten auf die Fragen: Wie
lasst sich die Organisationskultur beobachten und beschreiben?
Welche Rolle spielt die Kultur bei der Einfihrung von
Wissensmanagement? Wie kann eine Wissenskultur etabliert
werden? Ausgehend von einem systemischen
Organisationsverstandnis wird gezeigt, dass man der bestehenden
Kultur nicht hilflos ausgeliefert ist, sondern wie gezete
Interventionen zur Wunschkultur fihren kdnnen.

1. Wissensmanagement: Eine Definition

Zum Begriff Wissensmanagement kursieren mittlerwelle verschiedenste
Definitionen. In diesem Text gehe ich von der folgenden, der von mir
préferierten Variante, aus:

» Wissensmanagement bezeichnet al jene Maldnahmen zur Verbesserung
der organisatorischen Fahigkeiten zum effizienteren Umgang mit der
.Ressource Wissen auf alen Ebenen zwecks Erzidung von
Wettbewerbsvorteilen”

Gemal dieser Definition erfordert die Einfihrung von Wissensmanagement
eine ganzheitliche Betrachtung im Sinne des , TOM-Modells‘?, wobei in
diesem Text der Schwerpunkt auf dem Menschen —im Sinne der
Organisationskultur- liegt.

2. Organisationskultur: Beobachtung und Beschreibung

Neben den gangigen Definitionen der Organisationskultur (etwain [Sch95])
grindet sich dieser Text auf die folgenden Arbeitshypothesen:
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e Organisationskultur bedingt, wie die Mitglieder in der Organisation
miteinander umgehen

o Organisationskultur bedingt, wie die Organisation auf Verdnderungen
reagiert/mit Veranderungen umgeht

o Organisationskultur basiert auf den (oftmals unbewussten, nicht
explizit bekannten) Werten einer Organisation

e Organisationskultur ergibt sich auch, wenngleich auch nicht
ausschliefflich, ausden Systemparametern der Organisation

Aus diesen Hypothesen l8sst sich der Stellenwert der Organi sationskultur in
Wissensmanagementvorhaben ableiten: Die Kultur der jewelligen
Organisation entscheidet somit unter anderem Uber den Stellenwert von
Wissen innerhalb der Organisation (,Werte"), als auch dartiber, ob die
Mitglieder bereit snd, Fragen zu stellen, Wissen weiterzugeben und offen
miteinander zu kommunizieren (,Umgang miteinander”), resp. wie die
Organisation auf die Mal3nahmen zur Einfiihrung von Wissensmanagement
reagiert (,Umgang mit Veranderungen®).
Kennt man die Kultur einer Organisation, so kann man bereits im Vorfeld
abschétzen, ob die Einfihrung von Wissensmanagement problemlos
verlaufen wird oder ob mit Widerstand zu rechnen ist.

Aus obigen Hypothesen ergibt sich jedoch auch, dass die Kultur ener
Organisation nicht enfach abgefragt, sondern viemehr nur durch
Beobachtungen erfahren werden kann. Beobachtung bezeichnet dabel die
wertfreie Wahrnehmung von diversen Vorgangen, Stimmungen und
organisatorischen Rahmenbedingungen innerhalb der Organisation wie etwa
Ablauf von Besprechungen, Méglichkeiten zur informellen Kommunikation
(etwa Kaffee-Ecken), sowie der Andyse verwendeter
Managementinstrumente  (Formulierung  der  Unternehmensvision,
Formulierung der Strategie, Inhalt der ,,Balanced Score Card” usw).

Es scheint dabel unmdoglich, die gesamte Kultur zu beschreiben. In der
Praxis bewdhrt hat sich die Fokusserung auf Aspekte der
Organisationskultur — hierbel insbesondere auf jene, die fir das angestrebte
Vorhaben von Interesse sind. Mogliche Aspekte in Hinblick auf Vorhaben
und Projekte im Bereich des Wissensmanagements werden im Kapitel
» Wissenskultur* beschrieben.

Ebenfalls bewahrt hat sch zu Projektbeginn ein Brainstorming, bei dem die
zu beobachtenden Aspekte festgel egt werden. Hieraus kann dann abgel eitet,
wel che Unterlagen eingesehen werden sollen, welche Ablaufe innerhalb der
Organisation analysiert werden sollen, mit wem Gespréche zu filhren sind
usw.. Die Ergebnisse der Beobachtung lassen sich sehr schdn in
Diagrammform festhalten:
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Abb. 1: Beschreibung einer Kultur in Diagrammform

Die einzelnen Aspekte werden gemal3 ihrer Auspragung bewertet, etwa von
Null (keinerlei Auspragung) bis zu Zehn (sehr stark ausgepragt). Nach dem
gleichen Schema kénnen neben der Beschrelbung der ,Ist-Werte* auch die
»S0ll-Werte" festgelegt und ggf. in einer anderen Farbe in das Diagramm
eingetragen werden. Somit lassen sich jene Aspekte identifizieren, in denen
eine Verdnderung erzidt werden muss. Dieser , Soll/lst Vergleich® bietet
eine sehr gute Grundlage fir die anschlielende Definition eines Change
Management Projektes.

Besonders hinwel sen mochte ich auf Paradoxa: Fallwe se kann es passieren,
dass solche wahrgenommen werden. Ein Beispiel hierfir wére ein Team,
das konsequent Mitgestaltungsrechte einfordert, sich jedoch vehement
gegen die Einfiihrung eines betrieblichen Vorschlagswesens straubt. Solche
Widerspriichlichkeiten ergeben sich oft durch die Divergenz von
Systemparametern:  So  kénnten etwa enzelne Komponenten des
Anreizsystems im Fale variabler Entlohnung enander diametral
zuwiderlaufen. Ein anderes Belspiel sind verschiedene Projekte, die paralle
gefiihrt werden, die jedoch einander widersprechende Ziele haben usw. In
jedem Falle empfiehlt es sich, solche Paradoxa ndher zu analysieren, dies
liefert mitunter Ansatzpunkte fir das anstehende V erénderungsvorhaben.

3. Wissenskultur

Unter Wissenskultur verstehe ich in diesem Text eine Organisationskultur,
die Wissensmanagement gemald der zu Beginn gegebenen Définition



fordert. Wissenskultur ist meinem Erachten nach jedoch subjektiv, so dass
ich, wie bereits im vorigen Kapitel angesprochen, zu Projektbeginn ein
Braingorming empfehle, in dem die relevanten Kultureemente
herausgearbeitet  werden. Beispielhaft, jedoch ohne Anspruch auf
Vollstandigkeit, dient folgende Tabelle:

Element Auspréagung

Bereitschaft, Fragen zu stellen 10
Bereitschaft, Fragen zu beantworten 10
Interesse am Aneignen von Wissen 5
Fehler werden al's Chance gesehen, dazuzulernen 5
Es gibt regelméfdiges Feedback — und das in ale 8
Richtungen bezogen auf die Hierarchiecbenen

Mitglieder tberlegen, wie sie anderen helfen kénnen 6
Mitglieder tauschen sich regelméaliig Uber ihre Arbeit aus 7
und finden ,, Synergien*

Kommunikation erfolgt Giber Abteilungsgrenzen hinweg 7
Fur jedes Problem kann rasch en Ansprechpartner 8
gefunden werden

Tab. 1: Mégliche Elemente einer ,, Wissenskultur”

4. Change Management und Intervention

Fir den Begriff Change Management mdochte ich weiterfiihrend von
folgender Definition ausgehen:

,Change Management® bezeichnet die bewusste und gesteuerte
Herbeifihrung von Anderungen in einer Organisation, zumeist in
Projektform".

Ich selbst sehe die Einfiihrung von Wissensmanagement, insbesondere die
gewollte Anderung der Unternehmenskultur im Zuge dessen, as , Change
Management Projekt” an. Solche Projekte umfassen zumeist die folgenden
Phasen:

Beschreibung

Analysephase In der Analysephase wird die Organisation als
System betrachtet. Insbesondere wird die Kultur
beobachtet und beschrieben (siehe Kap. 1), ebenso




die Anspruchsgruppen (siehe Kap. 5)

Konzeption In der Konzeptionsphase wird das Projekt geplant

Uberzeugungsphase | Die Anspruchsgruppen werden ,,ins Boot geholt®
und von der anstehenden Anderung, als auch dem
Konzept, Uberzeugt

Umsetzungsphase Das Projekt wird umgesetzt

Nachbetreuung Nach erfolgter Veranderung wird die Organisation
noch eine Zeit lang betreut. Gewdahrleistet werden
soll dadurch, dass die Organisation nicht in die
alten Verhaltensmuster zuriickfallt. Zudem erfolgt
der eventuell nétige Know-how Transfer der
Berater an Schllissel personen innerhalb der
Organisation.

Tab. 2: Typische Phasen eines Change Management Projektes

Zwecks Herbeifilhrung der gewiinschten Anderungen sind Interventionen
zu setzen. Hierbe geht es im Wesentlichen darum, der Organisation neue
Sichtweisen zu vermitteln und somit nach und nach die ,,Wunschkultur zu
etablieren. Das Setzen von Interventionen passiert dabel nicht zufallig,
vidmehr basieren diese auf Hypothesen betreffend die Organisation und
werden geplant. In [K6n98] werden verschiedene Architekturelemente
beschrieben, deren projektspezifische Kombination as
I nterventionsarchitektur bezeichnet wird. Die Architektur kann somit dsdie
»Grobplanung® von Interventionen bezeichnet werden. Als Planungshilfe
konnen dabei etwa Gantt Diagramme dienen, welche zeigen, welche
Elemente wann im Projekt vorkommen. Bespiehaft mdochte ich die
folgenden Elemente anfiihren:

Element Beschreibung

Sounding Board Team, in dem alle Bereiche der Organisation
persond| vertreten sind. Dient zur Erfassung der
aktuellen Stimmung, resp. zum Abschétzen der
Wirkung geplanter Interventionen.

Grol3veranstaltung Bietet die Moglichkeit, viele Mitarbeiterinnen
gleichzeitig zu erreichen. Erfolgreich sind diese
Veranstaltungen oft, wenn die Emotionen der
Mitarbeiterlnnen geweckt werden kénnen.

Reflexionsworkshop | Dient zur Analyse gesetzter Interventionen mit
dem Zidl, fir spétere Interventionen zu lernen.




Coaching Betreuung enzelner Personen wéhrend des
Projektes (etwa der Geschéftd eitung)

Tab. 3: Beispiele fur Architekturelemente

In [K6n98] werden auch verschiedene Designmdglichkeiten beschrieben.
Design bezeichnet dabel die genaue Ausgestaltung der einzelnen
Architekturelemente.  Variationsmoglichkeiten gibt es dabe etwa
hinsichtlich GruppengroRe, Beginn, Dauer, anwesende Berater, Ort etc.

In jedem Falle sollte man ,, Quick Wins' (rasch erzielbare Erfolgser|ebnisse)
anstreben und diese gebiihrend zelébrieren und kommunizieren. Besonders
bel umfangreichen Verénderungsprojekten ist dies wichtig, um sich die
Unterstiitzung der Anspruchsgruppen zu sichern. ,Quick Wins* sollten im
Ideglfall einen unmittelbaren Nutzen fir ene oder mehrere
Anspruchsgruppen bringen.

Wichtig ist auch die laufende Erfolgskontrolle, im Sinne der Uberpriifung,
ob die Interventionen die gewiinscht Effekte haben oder ob die gebildeten
Hypothesen und/oder die Planung zu iberdenken sind.

5. Anspruchsgruppen und deren Uber zeugung

Eine besondere Bedeutung kommt den Anspruchsgruppen einer
Verdnderung zu. Deren Haltung entscheidet oftmals Uber Erfolg oder
Misserfolg eines Projektes, da sie dieses fordern oder blockieren kénnen. In
der Analysephase ist es somit wichtig, die einzelnen Anspruchsgruppen,
deren Haltung, sowie deren Macht und Einfluss zu identifizieren. In der
Uberzeugungsphase gent es darum, die identifizierten Anspruchsgruppen
ins Boot zu holen und fiir das Vorhaben zu begei stern.
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Abb 2: Diagramm zur Analyse des Einflusses verschiedener Anspruchsgruppen



Beispiedhaft mochte ich enige denkbare Anspruchsgruppen fur
Wissensmanagementprojekte, sowie mogliche Argumente fir diese nennen:

Gruppe M 6gliche Argumente

Geschéftdeitung Effizientere Prozesse, Schaffung von Werten, pos.
Wahrnehmung des Projektes bel Shareholdern
(»Prestige")

Shareholder Steigerung  des  Unternehmenswertes, hohere
Gewinne durch effizientere Prozesse

Mitarbeiter & Verbesserung des Klimas, Teamwork, bessere

Betriebsrat Work Life Baance (,Urlaubsvertretungen®
verfligbar)

Kunden Bessere  Betreuung durch  Teamwork  und
effizientere Prozesse

Tab. 4: Beispiele fur Architekturelemente

Im Zusammenhang mit den kommerziellen Vortellen wird oft die Frage
gestellt, wo diese in der Bilanz aufscheinen. Gerne mdchte ich hier einige
Moglichkeiten aufzeigen:

Einfluld Beschreibung

Patente Wissensaustausch und Kreativitét fordern die
Entwicklung von Patenten

Rickstellungen Riickstellungen fur Urlaube verringern sich:

Mitarbeiterinnen kdnnen auf Urlaub gehen
(,Urlaubsvertretungen® verfligbar)

Tab. 5: Wissenskultur in der Bilanz

Ein interessantes Instrument stellt auch die Wissensbilanz dar, die es
ermoglicht, immaterielle Vermogenswerte wie Human-, Organisations- und
Strukturkapital anschaulich an die Shareholder zu kommunizieren. Einige
Unternehmen praktizieren dies bereits und ergellen ergdnzend zum
Jahresabschluss auch eine Wissenshilanz.

Im Zuge des Projektes sollte mit Vertretern der Anspruchsgruppen laufend
das Gesprach gesucht werden. Idealerweise sind die Anspruchsgruppen
auch an der Umsetzung beteiligt und Gbernehmen Verantwortung.
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