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SKILLMANAGEMENT 1

UNTERSCHIEDLICHE RELEVANZ VON WISSENSMANAGEMENT

Im inzwischen weltweiten Wettbewerb nicht nur der groRen Unternehmen ist die Verbesse-
rung von Leistungsqualitdten, —-quantititen und -konditionen allein schon fiir das Uberleben
der Unternehmen notwendig geworden. Nachdem in vielen Wirtschaftszweigen die Rationali-
sierung soweit fortgeschritten ist, dass Produktivititszuwachse durch den Einsatz neuer Ma-
schinen, Technologien oder Organisationsformen (Restrukturierungen) kaum mehr maglich
bzw. allzu leicht und schnell nachahmbar sind, sucht man nunmehr Leistungssteigerungen
vor allem (wieder) durch den Produktionsfaktor "menschliche Arbeit" (human factors, human
capital) zu erreichen und hier insbesondere durch das die menschliche Spezies auszeichnen-
de intellektuelle Vermdgen (= Wissen und der produktive, d.h. denkerische Umgang damit).

Wissen und Denken wurden zwar immer schon benétigt, um lohnende Wertschépfung zu
betreiben. Doch heute wird beides fiir etliche Unternehmen zunehmend wichtiger; und je
mehr ein Unternehmen vom intellektuellen Kapital seiner Mitarbeiter abhdngt, umso mehr
braucht es auch darauf bezogenes besonderes Management, sog. Wissensmanagement.

Indes: Wenn heute eine erstaunliche Vielzahl von Firmen reklamiert, nunmehr auch Wissens-
management zu bendtigen, weil die Ressource Wissen von einflussreichen Management-Gu-
rus seit geraumer Zeit als vierter Produktionsfaktor apostrophiert wird, so scheint das eher
selbsterhdhendes Wunschdenken als betriebliche Notwendigkeit zu sein. Die weit Uberwie-
gende Mehrheit der Unternehmen (vermutlich um die 90 %) kommt nicht Uber kontinuierliche
Verbesserungen oder Imitationen hinaus (= "lineare" Innovationen im Sinn von neuen Pro-
dukten/ Dienstleistungen oder Verfahren in der Weiterentwicklung der alten) und bewegt
sich mehr oder weniger im Branchendurchschnitt; es sind vielleicht 10% der Unternehmen,
fiir die professionelles Wissensmanagement wirklich erfolgskritisch ist, weil sie durch "nicht-
lineare" Innovationen (im Sinne neuer Geschaftsmodelle, Technologien, besonderer Pro-
blemlésungen etc.) etwa doppelt so schnell wachsen wollen und kénnen wie ihre Konkurren-
ten (Hamel, 2000). Fiur diese Elite von Unternehmen vor allem gelten die nachfolgenden
Uberlegungen. Der groRe Rest diirfte mit bisherigen Vorgehensweisen, gutem "common sen-
se" und geschicktem "muddling through" weiterhin befriedigend zurecht kommen.

WISSENSMANAGEMENT ALS STRATEGISCHER ERFOLGSFAKTOR

Wissensmanagement wird seit den 90er Jahren als ein Kernbereich des strategischen Ma-
nagements exzellenter Unternehmen angesehen. Hatte man zuvor dem Umfeld des Unter-
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nehmens ("environment based view"; z.B. Porter, 1986) strategisch mehr Gewicht beigemes-
sen als dem Unternehmen selbst, so verschob sich jetzt der Schwerpunkt der Betrachtung
auf die vorfindlichen (und evtl. notigen) Ressourcen ("resource based view"). Man mochte
nicht mehr (allein) Wettbewerbsvorteile durch unterschiedliche Produkt-Markt-Positionen er-
reichen, sondern (vor allem) durch Unterschiede in der Ausstattung und Kombination von
kritischen Unternehmensressourcen. Der Vorteil dieser Fokussierung liegt in der Nachhaltig-
keit der erreichbaren Unterschiede: Ressourcen - insbesondere Wissensressourcen - sind
nicht uneingeschrankt mobil oder imitierbar (Krogh & Venzin,1995).

Wenn aber 6konomische Werte in Zukunft mehr und mehr aus Wissen geschopft werden,
stellen sich zwei basale strategische Fragen: (1) Bei welchen Aktivititen lohnt es sich, sie
(weiter) zu verfolgen, weil im eigenen Unternehmen das beste Wissen dafiir vorhanden oder
erzeugbar ist? (2) In welchen Bereichen droht Inkompetenz, weil das ndétige Wissen wirt-
schaftlich nicht vorgehalten, gepflegt oder weiterentwickelt werden kann?

Mit Wissen ist gemeint: Managementfdahigkeiten, Berufserfahrung, Technologien, Prozesse,
Patente, Problemldsepotential, Informationen liber Kunden und Lieferanten, aber auch Da-
tenbanken (kodiertes Wissen) oder Wissenstransfer und -erzeugung durch persénliche und
organisatorische Netzwerke.

Probst, Raub und Romhardt (1999) haben einen im deutschsprachigen Raum viel beachteten
Gestaltungsansatz entwickelt, um Wissen als Ressource fiir potentielle Wettbewerbsvorteile
zu nutzen. DemgemdR kann Wissenspotential umgesetzt werden durch

1. Wissensidentifikation,
2. Wissenserwerb,

3. Wissensentwicklung,
4. Wissens(ver)teilung,
5. Wissensnutzung und
6. Wissensbewahrung.

Ich méchte mich im Rahmen dieses Beitrags besonders mit dem 5. Baustein, der Wissens-
nutzung, befassen. Denn einerseits ist der produktive Einsatz von prinzipiell verfiigbarem
bzw. generierbarem Wissen der letztliche Zweck von Wissensmanagement, andererseits aber
gibt es in der Literatur nur wenige Hinweise fiir die konkrete Wissensnutzung in der Breite,
d.h. die operative Umsetzung der als zielfiihrend erkannten strategischen Vorstellungen.

SKILLMANAGEMENT ALS VERNACHLASSIGTER FAKTOR BEI DER
UMSETZUNG VON WISSENSMANAGEMENT

Wie nun kann man Firmen helfen, kognitiv effektiver zu werden? Zwar geht es beim intellek-
tuellen Kapital eines Unternehmens um eine organisationale Fahigkeit, letztlich aber sind es
einzelne Menschen mit ihren besonderen Skills (+ Wills), die das kollektive Wissen mobilisie-
ren. Eine Schliisselrolle dabei, alle Mitarbeiter auf den diversen Aggregationsstufen (Indivi-
duum, Gruppe, Unternehmen, Unternehmensverbund) entsprechend verantwortlich einzu-
binden, spielen naturgemal die Filhrungskrafte.



Diese miissen in der Lage bzw. dabei behilflich sein

» strategische Wissensziele zu definieren,

* relevantes Wissen innerhalb und auBerhalb der Organisation zu identifizieren,
* bestehendes Wissen weiterzuentwickeln,

* neuartiges Wissen zu erwerben,

* neu erworbenes Wissen auch tatsachlich zu nutzen,

* in Zusammenarbeit mit Kollegen und Partnern durch Wissensteilung neuartige Losungen
zu finden,

* bewadhrtes Wissen effektiv und zukunftsorientiert zu bewahren und
 Wissen zu messen, zu beurteilen und zu belohnen

(Probst, Deussen, Eppler & Raub, 2000, S. 162).

CONDITIO SINE QUA NON: VERTRAUENSVOLLE KOMMUNIKATIONSKULTUR

Und wie wiederum sind solche und dhnliche Kompetenz-Desiderate bei Fihrungskraften am
ehesten zu erreichen? Dazu gibt es zwar viele, meist populdre und partikuldre, empirisch je-
doch kaum bestdtigte Praxisempfehlungen. Immerhin ragt aus der Menge derartiger Emp-
fehlungen ein Modell hervor, das recht umfassend ist und durchweg aus wissenschaftlichen
Theorien und psychologischer Forschung abgeleitet wurde (Frey, Kerschreiter & Mojzisch,
2001). Es nimmt Bezug auf die Befriedigung von fiinf grundlegenden Bediirfnissen von Men-
schen (Kompetenz, Autonomie, soziale Eingebundenheit, Selbstwert und Sinn) und enthalt
zwolf zentrale Prinzipien, an denen Fiihrungskrafte ihr Verhalten ausrichten sollten, wenn sie
fir die Funktion des Wissensmanagements leistungsmotivierte und innovative Mitarbeiter
entwickeln mochten (vgl. Tabelle 1).

Die Autoren legen auch dar, unter welchen Bedingungen diese Prinzipien giltig sind und
welche vermittelnden Mechanismen eine Rolle spielen. Jedenfalls: Eine gute Umsetzung die-
ser Fuhrungsprinzipien (von der Dosierung her wohl meistens die "goldene Mitte") ist not-
wendige Voraussetzung dafiir, eine fiir wirksames Wissensmanagement erforderliche Unter-
nehmenskultur zu etablieren, zu erhalten und auszubauen. Je wissensabhdngiger namlich
die Wertschopfung eines Unternehmens wird, desto bedeutsamer werden die "weichen" Fak-
toren.

Sicher kennen viele Filhrungskrafte die meisten dieser Prinzipien, aber Kennen ist nicht Kén-
nen. Wirksam umgesetzt werden diese Prinzipien eher nur von wenigen, sei es, dass den
meisten Flhrungskraften die Skills dazu fehlen, die Motivation oder gar die Erlaubnis. Ge-
setzt den positiven Fall, dass die Fihrungskrifte eines Unternehmens diese Prinzipien nicht
nur umsetzen dirfen, sondern auch sollen: Was ist dann durch Training und/oder Coaching
grundsatzlich erwerbbar und was muss an Persdnlichkeitsausstattung dazu bereits mitge-
bracht werden?



Tabelle 1: Prinzipienmodell der Fiihrung (Frey, Kerschreiter & Mojzisch, 2001)

1. Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung

2. Prinzip der Transparenz

3. Prinzip der Zielsetzung und Zielvereinbarung
4. Prinzip der Autonomie und Partizipation

5. Prinzip der konstruktiven Riickmeldung

6. Prinzip der positiven Wertschdtzung

7. Prinzip des persdnlichen Wachstums

8. Prinzip der fachlichen und sozialen Einbindung
9. Prinzip der Passung und Eignung

10. Prinzip der flexiblen und adaptiven Fiihrung
11. Prinzip des guten Vorbildes der Filhrungskraft

12. Prinzip der Fairness

Die meisten Fihrungskrafte sind zwar analytisch gut vorgebildet (Ingenieure, Naturwissen-
schaftler, Okonomen), doch haben sie in ihren vorlaufenden Bildungsinstanzen weder etwas
Uber Projektarbeit gelernt noch, wie man eine Gruppe moderiert, einem Nichtfachmann Ar-
beitsergebnisse prasentiert, in der Offentlichkeit auftritt, befriedigend verhandelt, tiberzeu-
gend lobt, akzeptierbar kritisiert etc. Glicklicherweise sind diese Dinge prinzipiell erwerbbar
(dafiir ist es selten zu frih und nie zu spat). Kaum beeinflussbar allerdings sind tiefersitzen-
de Motive und implizite Annahmen {iber die Natur des Menschen (positives oder eher nega-
tives Menschenbild), ob und wie stark man an die Verdanderungsfdahigkeit von Menschen
glaubt u.a.

Von daher ergibt sich die Notwendigkeit, Filhrungskandidaten mit ungeeigneten tiefersit-
zenden Dispositionen von vornherein nicht in die engere Wahl zu ziehen bzw. - falls sie
schon auf fiir Wissensmanagement relevanten Positionen sitzen -, sich von ihnen zu trennen.
Denn die Umsetzung der o.g. Flihrungsprinzipien erfordert Persdnlichkeiten mit Verantwor-
tung fur sich und andere, mit natiirlicher Autoritdt und Charakterstarke; das beinhaltet u.a.
die Bereitschaften, Schwachen zugeben zu kénnen, statt immer selbst im Recht sein zu miis-
sen, auch andere groR werden lassen zu kdénnen, statt nur sich selbst in den Vordergrund zu
stellen, Sinn und Visionen zu vermitteln, an der Basis zu kommunizieren und Hintergrundin-
formationen zu erlautern, zu reflektieren, inwieweit durch das eigene Fiihrungsverhalten je-
der Mitarbeiter hinsichtlich fachlicher Kompetenz und Persdnlichkeit profitiert etc. (Frey,
Kerschreiter & Mojzisch, 2001).




In Unternehmen existieren namlich meist drei Subkulturen, die verschieden geprdgt sind:
Mitarbeiter in der Linie, Techniker und Leitende. Leitende und Techniker gehen meist recht
zielorientiert vor, sehen Menschen eher als Problem an und streiten gern um die optimale
Losung; Mitarbeiter dagegen fiihlen sich haufig zu Objekten degradiert und neigen dann zur
Obstruktion. Die zwischen diesen drei Subkulturen bestehenden Dissonanzen erschweren
die Anpassungsgeschwindigkeit eines Unternehmens und sollten tunlichst gemildert werden
(Schein, 1997).

Es geht dabei um nicht weniger, als Barrieren zwischen Menschen (hierarchisch gesehen
nach oben: Chefs; zur Seite: Kollegen; nach unten: Mitarbeiter) und Organisationseinheiten
(Abteilungen, Bereiche etc.) aufzulésen, Wissens- und Kommunikationskandle zu eréffnen,
die in hierarchischen Strukturen nicht immer optimal zur Verfligung stehen, und diesen
Menschen Unterstlitzung zu geben und von ihnen zu erhalten, ohne auf Machtmittel zuriick-
zugreifen. Je mehr Transparenz, d.h. relevante Informationen, Uberblicks- und Hintergrund-
wissen die Mitarbeiter bekommen, umso mehr fiihlen sie sich wertgeschatzt, verstehen Zu-
sammenhange, aktivieren durch Akzeptanz und Sinnempfinden ihr Leistungs- und Erfolgs-
streben.

Ubrigens: Der Ruf nach mehr Vertrauen erschallt schon des lingeren. Systemisch denkende
Soziologen wie Luhmann haben schon friih erkannt, dass Vertrauen ein hochwirksamer Me-
chanismus der Reduktion sozialer Komplexitat ist; und Wissenschaftler der Betriebswirt-
schaftslehre wie Bleicher sind schon lange davon iberzeugt, dass der Weg von einer Miss-
trauensorganisation zu einer Vertrauensorganisation weist (Sarges, 1994). Und in der Tat
unterstiitzen inzwischen empirische Untersuchungen die Berechtigung der Annahme positi-
ver Wirkungen von Vertrauen, z.B. auf die Kooperation bei der Akquisition neuen Wissens
und auf die Produktinnovationsrate (Zaheer, McEvily & Perrone, 1998; Tsai & Ghoshal,
1998).

Zusatzlich zu dieser sozio-emotionalen Vorbedingung eines humaneren, vertrauensvolleren
und reibungsloseren Umgangs miteinander bendtigt effektives Wissensmanagement noch
weitere Gestaltungsparameter, von denen ich zwei fiir besonders relevant erachte:

1. die Erhohung des kognitiven Niveaus bei Fiuhrungskriften und Mitarbeitern (Auswahl,
Training) und

2. die richtige Allokation von Mitarbeitern (richtiger ,Mann“ auf richtigen Platz, aber auch
optimale Teamzusammenstellungen).

WISSEN UND DENKEN ALS ENGPASS

Eine Starkung der kognitiven Leistungsfahigkeit von Flihrungskraften und Mitarbeitern dient
dem Zweck einer verbesserten Handlungskompetenz vor allem in fordernden Situationen,
und das meint im besonderen die allgemeine Problemldsefdhigkeit.

Nun ist es ein gesicherter Befund der Problemldseforschung, dass zum effektiven Problemlo-
sen nicht nur gute Denkfdhigkeiten gehoren, sondern auch ein umfangreiches, vor allem
aber fachbereichsiibergreifendes Wissen. Doch gerade solches Wissen stellen unsere berufli-
chen Ausbildungswege mit ihrer starken Fachorientierung kaum bereit. Deshalb werden zu-
kiinftig sowohl die formalen Bildungsinstitutionen wie auch die Unternehmen selbst gefor-
dert sein, auf groRere Breite und zugleich Integration solchen Wissens abzuzielen - wobei



Integration meint, fachgebietsiibergreifende, liber abstrahierende Begriffsbildung hierarchi-
sierte Gedachtnisstrukturen aufzubauen (Dérner, 1995). Obwohl padagogische Forderungen
in dieser Richtung, namlich nach mehr Flexibilitat, interdisziplindrer und problemorientierter
Konzeptbildung, selbstandiger Informationssuche und -anwendung schon ldnger erhoben
werden, fehlen geeignete Curricula und Didaktiken daflir immer noch - abgesehen von den
diversen Ansdtzen selbstgesteuerten Lernens, die heutzutage unter dem Begriff der koope-
rativen Selbstqualifikation zusammengefasst werden; darunter wird das partnerschaftliche
Verhalten von Personen mit unterschiedlichen Fachkenntnissen und Berufserfahrungen ver-
standen, die gemeinsam in der Gruppe voneinander und miteinander lernen bei der Bewadlti-
gung von neuen Aufgaben.

Genauso wenig allerdings wie fachbereichsiibergreifende Gedachtnisstrukturen bislang ein
Lehrziel waren, ist dies fiir das Losen schlecht definierter Probleme der Fall. In unserem ge-
samten Bildungssystem dominiert das Losen von gut definierten Problemen (die im Ubrigen
von anderen vorgegeben werden), die aber viel weniger typisch fiir die Alltags- und Berufs-
praxis sind als schlecht definierte Probleme (die oft auch noch selbst zu entdecken sind). Es
sollte daher die Fahigkeit der Problem- und Chancenentdeckung mindestens so gut ausge-
pragt sein wie die Fahigkeit zur Problem/ésung im engeren Sinne. Das heiRt, dass Mitarbeiter
in der eher "weichen" Phase des gesamten Problemldseprozesses, namlich der Problement-
deckung und -strukturierung, mindestens so gut sein sollten wie in der mehr "harten" Phase
der Problemlésung.

Nun werden wir in all unseren Bildungsinstitutionen in Bezug auf die weiche Phase kaum
herausgefordert, in Bezug auf die harte aber Ubertrainiert: In Schule, Hochschule und oft
auch noch in den ersten Jahren der betrieblichen Praxis l6sen wir Probleme, die anderere
(Lehrer, Professoren, Vorgesetzte) uns vorgeben, und das auch noch mit Methoden, die wir
strikt befolgen miissen. Die Mehrzahl dieser Methoden, die aus den Natur- und Wirtschafts-
wissenschaften stammen, ist geeignet fiir gut strukturierte Probleme, doch im Management-
bereich haben wir es - wie gesagt - haufiger als andernorts mit schlecht definierten Proble-
men zu tun.

Gleichwohl wird auch in den meisten Management-Biichern nach wie vor so getan, als wiiss-
ten wir ohnehin schon, was das Problem ist: Beispielsweise wie man eine Organisation am
effektivsten verschlankt oder wie man global kompetitiv wird. Derartige "one-size-fits-all"-
Ansdtze nehmen an, dass Verschlankung etwa oder globale Wettbewerbsfahigkeit das Pro-
blem ist, das es zu losen gilt, ohne zu fragen, ob es lUberhaupt das Kernproblem ist. Mit ei-
nem Ubergewicht der Lésungssuche gegeniiber der Problemidentifizierung im Management,
die nicht zuletzt auch auf die dominante Orientierung an Operations Research und Manage-
ment Science zuriickgeht, erhéht sich natiirlich die Wahrscheinlichkeit flir das richtige Losen
falscher Probleme, was Mitroff (1998) treffend als "Fehler dritter Art" bezeichnet hat. Oder
anders ausgedriickt, es werden Losungen produziert, die auf die Suche nach Problemen ge-
schickt werden.

Indes: Im Managementbereich geht es am Ende immer um die beiden Fragen "Tun wir die
richtigen Dinge?" und "Tun wir die Dinge richtig?", d.h. nach Effektivitdat und Effizienz. Diese
beiden Themen entsprechen denn auch exakt den zwei in den 90er Jahren prominentesten
Ansdtzen der betrieblichen Prozessoptimierung: Business Reengineering und Kontinuierliche
Verbesserung. Der erste stammt aus den USA, der zweite aus Japan; Business Reengineering
ist das radikalere Konzept, Kontinuierliche Verbesserung das sanftere. Doch beide Anséatze
sollte man nicht als "Entweder-Oder", sondern als sinnvolles "Miteinander" ansehen, indem



man die Vorteile beider verbindet und - je nach Problemlage - dem einen oder dem anderen
mehr Gewicht beimisst.

Das Problem mit vielen Problemen namlich ist, erst einmal herauszufinden, was das Problem
eigentlich ist. Gefragt ist die Fahigkeit, die richtigen Probleme zu identifizieren, sie einzu-
grenzen und dann erst Losungen zu suchen - anstatt falsche Probleme prazise zu "l6sen”;
nicht gerade wenige Managementfehler aber kommen genau dadurch zustande (Dérner,
1995; Flood, 1995; Spitzer & Evans, 1998; Vester, 1999).

Es stellen sich deshalb zwei Fragen:

1. Welche Mitarbeiter bringen quasi naturwiichsig gute Leistungen in komplexem Problem-
[6sen mit, und kommen deren Fahigkeiten fiir die Unternehmung durch geeigneten Ein-
satz an den richtigen Stellen auch voll zur Entfaltung?

2. Lassen sich diese Fahigkeiten bei allen anderen Mitarbeitern steigern, und wenn ja, wie?

Zundchst zur ersten Frage: Sicherlich gibt es unterschiedliche Typen von guten Problemlo-
sern, unterschiedlich in der Stiarke bei den verschiedenen Phasen im Problemldseprozess,
unterschiedlich aber auch in der Breite des mitgebrachten fachbereichsiibergreifenden Wis-
sens. Doch oft ist es dem Personalbereich (oder selbst dem betreffenden Funktionsbereich)
nicht einmal bekannt, wer mit welchen besonderen Starken ein guter Problemldser ist. Diese
Informationen waren aber hilfreich, um die wertvolle Gabe des komplexen Probleml6sens fiir
die Unternehmung fruchtbarer zu machen, niamlich durch gezielteren Einsatz dieser Mitar-
beiter als Top-Ressourcen etwa im Rahmen von Teamkonzepten (s.u.). Meine Erfahrung
Uber diverse Unternehmungen und Branchen hinweg geht aber dahin, dass oft die kognitiv
sehr guten Leute nicht an den richtigen Problemen arbeiten, d.h. dass hier noch viel vorhan-
denes Potential nur suboptimal genutzt wird bis brachliegt. Das kénnte anders aussehen,
wenn Personalverantwortliche die Starken und Schwachen ihrer Mitarbeiter besser kennen
wirden und kanalisieren kdénnten. Die nétigen management-diagnostischen Instrumente da-
zu sind langst vorhanden (Sarges, 2000), aber auch spezifischere Ansdtze einer an Wis-
sensmanagement besonders adaptierten Diagnostik liegen schon vor (z.B. Baumer, 1999).

Nun zur zweiten Frage, der Trainierbarkeit des Aufbaus produktiver Wissensstrukturen und
der des Problemlésens. Grundsatzlich wird die Trainierbarkeit der Problemldsefdhigkeit bei
schlecht definierten, komplexen Problemen optimistisch beurteilt, und es liegen inzwischen
auch geeignete Trainingskonzepte fiir eine solche ganzheitlichere Denkweise vor. Mit ganz-
heitlicher (vernetzter, systemischer) Denkweise ist ein integrierendes, zusammenfligendes
Denken gemeint, das auf einem breiteren Horizont beruht, von gréReren Zusammenhangen
ausgeht und viele Einflussfaktoren beriicksichtigt und das weniger isolierend und zerlegend
ist als das Ubliche Vorgehen - kurz: ein mehr generalistisches als spezialistisches Denken,
bei dem mit dem System gearbeitet wird, anstatt nur auf das System einzuwirken (Gomez &
Probst, 1999). Dazu muss man Netzwerke erfassen, Frithwarnindikatoren beriicksichtigen,
Planung und Umsetzung betreiben, adaquate Eingriffe am richtigen Ort zur richtigen Zeit
vornehmen, Eigendynamiken und GesetzmaRigkeiten bestimmter Prozesse berlicksichtigen,
in Kreislaufen denken, Dynamiken, Interdependenzen und prozessuale Verdnderungen,
Trendwenden und dergleichen sehen. Notwendig ist aber auch das entnetzende Denken im
Sinne von Kategorisieren, Klassifizieren, Gruppieren und kleine, relativ autarke Systeme par-
allel existieren zu lassen (siehe hierzu auch unter www.vernetzt-denken.de).



Letztendlich miissen Flihrungskrafte fahig sein, sich eine Idee der relevanten Umwelt zu ma-
chen sowie zutreffende mentale Modelle und wirksame Handlungspldne zu entwerfen. Ein
positiver Nebeneffekt derartiger Denktrainings ist, dass sie zugleich dem autonomen Lernen
und dem Aufbau von gedachtnisméaRigen Begriffs-(d.h. Wissens-)hierarchien forderlich sind.

Nun sind derartige kognitive Trainings kein traditionelles Betdatigungsfeld in Unternehmen.
Will man diese Fahigkeiten aber ernsthaft auf breiter Front férdern und nicht nur dem mitge-
brachten Geschick einzelner Gberlassen, so setzt das die Durchfiihrung entsprechender Trai-
nings in groRerem Umfang voraus, und zwar nicht nur fir Fihrungskrafte, sondern auch fir
viele andere qualifizierte Mitarbeiter; denn

* zum einen schreitet die Dezentralisierung von Entscheidungen immer weiter voran; nur
einige wenige effektive Denker und Entscheider reichen nicht mehr aus; und

* zum anderen veraltet spezielles Fachwissen und fachbereichsiibergreifendes Wissen im-
mer schneller; deshalb muss moglichst jeder Arbeitnehmer ein autonomer Lerner wer-
den. Und Training im Denken erhéht das autonome Lernen, d.h. die selbstgesteuerte
Wissensakquisition (s.o.).

Aber: auch die Fahigkeit, manche Denk- und Wissensmodelle aufzugeben, bislang erfolgrei-
che "Best Practices"” fallen zu lassen und zu vergessen, um sich verdnderten Marktbedingun-
gen anzupassen, kann von existentieller Bedeutung sein. Bekannte Firmen wie IBM, Digital
oder Wang haben dies schmerzlich erfahren miissen - ganz im Einklang mit dem 6kologi-
schen Gesetz des Lernens, dass namlich eine Spezies nur dann liberleben kann, wenn sie
mindestens so schnell lernt, wie sich ihre Umwelt verdandert. Diese durchaus nicht neue Er-
kenntnis hat keiner so anschaulich formuliert wie seinerzeit schon Benjamin Franklin: ,Ler-
nen ist wie das Rudern gegen den Strom, sobald man aufhort, treibt man zuriick®.

TEAMWORK

Frither war unternehmerische Innovation - einfach gesagt - dadurch gepragt, dass einzelne
Tiftler in ihrem Fachgebiet "herumbastelten”. Heute werden Innovationen in der Regel vom
Menschen im Plural, d.h. in Arbeits-/ Projektgruppen, erbracht.

Auch sonst war und ist die Kernzelle organisierter Arbeit in praktisch allen Betrieben die Ar-
beitsgruppe. Zwar nutzte man damit schon immer den Leistungsvorteil der Gruppe gegen-
Uber dem Einzelnen aus, die Frage ist jetzt aber, ob man nicht durch geschickteres Zusam-
mensetzen und Steuern von Gruppen (neudeutsch: Teams) deutlich héhere Leistungen erzie-
len kdnnte. Im einzelnen vermutet man Potentiale der Leistungserhéhung durch Verbesse-
rungen

» der fachlichen, kognitiven, motivationalen und sozialen Kompetenzen der einzelnen Mit-
arbeiter,

* der Zusammenstellung der Gruppenmitglieder nach verschiedenen Personlichkeitstypen,
* der Prozessgestaltung in den Arbeitsgruppen,

* des Potentials der Fihrer solcher Gruppen.



Wegen der als enorm vermuteten Effektivitdtsreserven wird inzwischen ein Teamengineering
vorgeschlagen (Scherm, 1998), das durch verbesserte Auswahl von Mitarbeitern und Fih-
rungskraften, aber dariiber hinaus vor allem durch geeignete Beeinflussung der Gruppen-
prozesse, die Leistung erhdhen soll. Beispielsweise glauben viele, dass sich-selbst-organi-
sierende Teams Uber hohe Leistungspotentiale verfiigen, insbesondere bei funktionsiiber-
greifender Zusammenarbeit. Nicht zuletzt dank einer Vielzahl solcher Teams, die - nur weni-
gen Regeln unterworfen - autonom und kreativ arbeiten kdnnen, halt Cusumano (1998)
Microsoft fiir so erfolgreich.

Ein weiterer gewichtiger Grund zur verstarkten Betrachtung von Gruppen und ihrer Dynamik
ist die steigende Zahl von Firmen- und Landesgrenzen Uberschreitenden Allianzen (Koope-
rationen, Fusionen u.d.). Pl6tzlich missen Ingenieure z.B. gemeinsam Motoren entwickeln,
auch wenn sie eben noch als Konkurrenten im erbitterten Wettbewerb standen. Auch sonst
werden von heute auf morgen ganze Betriebseinheiten in multikulturelle Arbeitsgemein-
schaften verwandelt. Dies verlangt von den Beschiftigten ein bislang unbekanntes MaR an
Kooperationswillen und Flexibilitdit - wozu auch die Bereitschaft gehort, jederzeit mit Men-
schen zusammenzuarbeiten, mit denen man nicht einmal die Sprache teilt (Fleischhauer,
1999). Dass auch solch schwierige, durch "Mergers & Aquisitions" erforderlich werdende Ba-
lance-Akte positiv bewdltigt werden kénnen, berichtet John Chambers, Chef der durch jahr-
lich 20 bis 30 Akquisitionen (Ubernahmen) rasant wachsenden Firma Cisco: "In unserer Bran-
che misslingen uber 80% der Ubernahmen. Von den Ubernahmen, die wir durchgefiihrt ha-
ben, haben nur 6% meine Erwartungen nicht erfillt. ... Wir schaffen (ndmlich) eine Kultur, die
Wandel, neue Ideen und neue Leute akzeptiert. Wir haben eigens Integrationsteams, die sich
darum kiimmern" (Kowalsky, 2000).

Insgesamt sind inzwischen etliche wissenschaftliche Erkenntnisse vorhanden, die fiir ein
Teamengineering interessant sind, weil sich daraus praktisch nitzliche Interventionen kon-
struieren lassen (z.B. Geminden & Hogl, 2001; West, Borrill & Unsworth, 1998). Drei Bei-
spiele mogen dies illustrieren:

* Durch Kohdsion zur Spitzenleistung: Kohdasion ist leistungsférderlich, wenn die Gruppe
eine hohe Leistungsnorm pflegt, wogegen bei hoch-kohasiven Gruppen mit niedriger
Leistungsnorm das Gegenteil der Fall ist. "Die leistungsforderliche Wirkung von Kohdsion
beruht im wesentlichen auf der Attraktivitdt der Gruppenaufgaben, was sich (aufer durch
geeignete Gestaltung der Aufgaben selbst) durch Techniken der Partizipation und der
Zielvereinbarung steigern lasst" (Brodbeck & Frey, 1999).

*  Vom Prozessverlust zur Synergie: Bei Problemlésungs- und Entscheidungsaufgaben nei-
gen Gruppen dazu, schon in der Phase der Informationssuche, die der eigentlichen Ent-
scheidung ja noch vorgelagert ist, unnotig selektiv vorzugehen und auch danach ihr Wis-
sen nicht addquat untereinander auszutauschen. Dies fiihrt natirlich zu suboptimalen
Losungen. Eine geeignete GegenmaRnahme kénnte z.B. eine - in japanischen Unterneh-
men nicht uniibliche - Metaphernbildung sein: Die Unscharfe und der hohe Bedeutungs-
gehalt der Bilder notigen die Gruppenmitglieder zu einem vertieften gedanklichen Aus-
tausch und fiihren zur gewiinschten Externalisierung und ErschlieRung der in der Orga-
nisation verfligbaren personengebundenen Wissensressourcen (Scherm, 1998).

* Mit geeigneter Teamzusammensetzung zu héherer Leistung: Mit zunehmender Komple-
xitat der Aufgaben ist eine zunehmende Heterogenitit von Kompetenzen, Rollen, per-
sonlichen Stilen etc. leistungsrelevant (vgl. Thomas & Stumpf, 1999). Berater, die sich
nicht unbedingt auch der Wissenschaft besonders verpflichtet fiihlen, haben in diesem
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Zusammenhang gern Bezug genommen auf Teamrollen-Konzepte, obwohl die behaupte-
ten Validitdten eher mager waren: ein Zusammenhang zwischen dem Grad der Balance
der diversen Rollen bzw. Stile (z.B. Vorsitzender, Neuerer, Wegbereiter, Perfektionist,
etc.) und der Hohe der Teamleistung konnte bislang nur bedingt nachgewiesen werden.
Dennoch waren und sind Instrumente zur Erfassung des Teamrollen-Typus in der Praxis
sehr beliebt und haben vermutlich in heuristischer Anwendung manche Gruppenzusam-
mensetzung - Uber die alleinige Berilicksichtigung funktionaler Rollen hinausgehend -
leistungsbezogen optimiert. Allerdings bedarf es dann eines besonderen Talents der Ma-
nager, heterogene Teams auch so zu fiihren, dass selbst Meinungskonflikte und Reibe-
reien fruchtbar werden (Leonard & Straus, 1998).

Kritisch kann es bei Akquisitionen werden: Der Erhalt des dabei neu erworbenen Wissens ist
namlich keineswegs immer gesichert. Kiindigungen entscheidender Wissenstrager nach einer
Akquisition kdonnen geradezu einer Rodung gleichkommen, namlich durch Abwanderung
entscheidender Teams und damit von Wissenskapital an Wettbewerber. Derartige Loyalitdts-
verluste sind dramatisch und fiihren zur Entsolidarisierung ganzer Fiilhrungsmannschaften;
und dagegen ldsst sich oft nur wenig unternehmen. In dieser Hinsicht sind dem Skillma-
nagement also deutliche Grenzen gesetzt.

Daher stellt sich die naheliegende Frage, ob man Wissen in einer Organisation nicht dkono-
misch reproduzierbar speichern kann. Zwar weill man, dass der groRte Teil des Wissens ei-
ner Organisation implizites (stillschweigendes) Wissen ist und von Experten oder Gruppen
gehalten wird. Um aber den betriebsinternen Fluss von Kenntnissen und Informationen nicht
dem Zufall oder gar Worst-Case-Risiken zu tberlassen, sollte man so viel implizites Wissen
wie moglich explizit machen (Krogh, Ichijo & Nonaka, 2000) und entweder archivieren und
abrufbar vorhalten (,Kodifizierung“) oder per Dialog an relevante Dritte, z.B. Kollegen oder
Nachwuchskrafte, weitervermitteln (,Personalisierung”). Bei der Kodifizierung werden per-
sonliche Sach- und Fachkenntnisse (in der Regel elektronisch) erfasst und fir Zugriffsbe-
rechtigte damit verflig- und nutzbar gehalten; bei der Personalisierung verbleibt das fragli-
che Wissen zwar im Besitz der einzelnen Wissenstrdger, diese stehen aber untereinander in
regem personlichen Austausch. Beide Strategien zur effektiven Verwaltung und Weitergabe
von Wissen sind in ein und derselben Branche erfolgreich einsetzbar, allerdings muss offen-
bar eine Methode dominieren, um eine substantielle Wirksamkeit zu erzielen (Hansen, Noh-
ria & Tierney, 1999).

UMSETZUNGSKOMPETENZ

Was fir den Bereich der Strategie spatestens seit Ansoff (1988) gilt - ndmlich dass heutzuta-
ge der Engpass nicht mehr das Finden und Formulieren einer guten Strategie ist, sondern
deren wirksame Umsetzung -, das gilt fir den Bereich des Wissensmanagements gleicher-
maRen: SchlieBlich ist es das Ziel wissensorientierter Unternehmensfiihrung, erfolgreichere
Wertschopfung dadurch zu erreichen, dass im eigenen Unternehmen vorhandenes oder zu
erzeugendes Wissen in nachhaltige Wettbewerbsvorteile umgesetzt wird.

Nun ist es ein haufig zu beobachtender Missstand, dass Wissen Uber Problemlésungen zwar
vorhanden ist, es aber trotz vielfdltiger Bemiihungen nicht umzusetzen gelingt. Diese "Um-
setzungsliicke” zieht sogar schon die akademische Aufmerksamkeit auf sich (z.B. Pfeffer &
Sutton, 2001; Wunderer & Bruch, 2000). Die Griinde fiir Umsetzungshemmnisse scheinen
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vielfdltig zu sein. Den gewichtigsten Einflussfaktor sehen Pfeffer und Sutton darin, dass Wis-
sensumsetzbarkeit von der Art des Wissenserwerbs abhdngt: Wissen, das durch eigenes
Handeln (handlungsbasiert) erworben wurde, kann man leichter und besser anwenden als
nur theoriebasiertes Wissen (aus Schulungen, Literaturstudien oder von Unternehmensbera-
tungen). Weitere Einflussfaktoren, die die Umsetzung von vorhandenem Problemlésungswis-
sen verhindern, sind: zu starke Planungs-(statt Handlungs-)orientierung, die Blockadewir-
kung von Angst (durch Unter-Druck-Setzen), die Fokussierung auf (irrelevante) Kennzahlen
und die Forcierung unternehmensinternen Wettbewerbs - fast alles Dinge, die in den Bereich
der weichen Faktoren fallen.

Eine Anmerkung wenigstens zum letztgenannten Punkt des internen Wettbewerbs: Konkur-
renz fihrt zu Angst vor Fehlern; Lernen aber folgt einer anderen Logik als Leisten. Wenn
man etwas leisten will, versucht man, einem GitemaRstab zu geniigen und Fehler zu ver-
meiden. Lernen dagegen heiRt, auch Fehler machen zu dirfen und aus ihnen zu lernen. Da-
her braucht man eine Kultur und Situationen, wo systematisch, entspannt und ohne drohen-
de Beschamung bei Fehlern gelernt werden kann.

Dem entsprechende neue, mehr handlungsbasierte und bedrohungsdrmere Ansdtze von
Lernkonzepten fiir Fihrungskrafte liegen inzwischen vor (z.B. Bellmann, 2002; Bellmann &
Schaffer, 2001; Reinmann-Rothmeier, MandlI, Erlach & Neubauer, 2001). Sie sind u.a. da-
durch gekennzeichnet, dass sie Managern die Freiheit geben, selbst konkrete Geschaftsauf-
gaben zu identifizieren und funktions- und bereichsiibergreifend lernend im Team zu losen.
Lernen wird damit zum integralen Bestandteil von Geschaftsprozessen und zu einem weitge-
hend eigengesteuerten Aufbau von geschiaftsrelevantem Wissen.
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