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Vorwort

Die Ressource Wissen erlangt immer starkere Bedeutung und bestimmt zu-
nehmend den Wert eines Unternehmens. Wissen wird als wertvollster Rohstoff
fur die kommende Wissensgesellschaft bezeichnet und gilt als ,vierter Produk
tionsfaktor® im 21. Jahrhundert. Es ist daher von essenzieller Bedeutung, nicht
nur neues Wissen bei den Mitarbeitern zu schaffen, sondern dieses auch zu

konservieren und weiterzugeben.

An dieser Stelle setzt Wissensmanagement an, um die Ressource Wissen bes-
ser nutzbar zu machen und fir das Unternehmen zu erhalten.

In der Internen Revision ist Wissensmanagement eine wesentliche Vorausset-
zung fur erfolgreiches Arbeiten. Die Notwendigkeit, Wissen zu entwickeln und
zu halten, stellt eine besondere Herausforderung dar, die dabei in dem stets
wachsenden Know-how und in der Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit der er-
fassten Informationen besteht. Obwohl Wissensmanagement eine immer mehr
anerkannte Notwendigkeit in Unternehmen wird, scheitern viele Wissensmana-

gement-Projekte.

Ziel dieser empirischen Studie ist es zu untersuchen, wie sich das aktuelle
Wissensmanagement in Revisionsabteilungen gestaltet. Das praktizierte Wis-

sensmanagement soll systematisch erfasst werden.

Den Schwerpunkt bildet die Frage, ob die Wissensmanagement-Projekte eher
technisch orientiert sind oder die Dimension Mensch einen wichtigen Einfluss
auf das Wissensmanagement hat. Aul3erdem wird untersucht, ob bestimmte
Rahmenbedingungen und Voraussetzungen erfillt sind, so dass Wissensma-
nagement langfristig zu einem Erfolg werden kann. Ein erstes Fazit fur die In-
terne Revision, sowie die Rolle der Internen Revision beim Wissensmanage-
ment wird ausgearbeitet. Welchen Stellenwert die betriebliche Weiterbildung in
diesem Zusammenhang hat, wird ebenfalls gepruft.

Die wichtigsten Ergebnisse aus der Umfrage sollen in diesem Beitrag vorges-
tellt werden.
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Zusammenfassendes Studienergebnis

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass insgesamt einige Rahmenbedingungen
berticksichtigt werden, an anderen Stellen besteht durchaus Verbesserungsbe-
darf. Es gibt offensichtlich eine Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung von
Wissensmanagement und der tatsachlichen vorherrschenden Situation in den
Unternehmen. Wissensmanagement ist bei den befragten Teilnehmern im Ge-
spréch; sie sind von den Potenzialen, die mit Hilfe von Wissensmanagement
erschlossen werden kénnen, Gberzeugt. Allerdings sind die Befragungsteilneh-
mer nur zu einem Drittel von dem Erfolg des Wissensmanagements in ihrem
Unternehmen Uberzeugt und schétzen die Wichtigkeit dessen nicht besonders
hoch ein. Ein Befragungsteilnehmer schrieb: ,Ein nicht erfolgreiches Wissens-
management wird unterschatzt®. Es kann vermutet werden, dass diese Tatsa-
che ein groRes Problem in den Unternehmen sein kdénnte. Unterstrichen wird
diese Vermutung durch die Aussage eines anderen Teilnehmers: ,Alle reden,

keiner tut was"“.

Wissensmanagement wird teilweise als ganzheitlicher Ansatz, der die drei Ge-
staltungsbereiche Mensch, Organisation und Technik gleichermal3en berlck-
sichtigt, gesehen. Allerdings wird es in den wenigsten Fallen so umgesetzt. Die
meisten Wissensmanagement-Projekte der Unternehmen haben eine tberwie-

gend technische Ausrichtung in Verbindung mit persénlichen Netzwerken.

Probleme zeigen sich bei den Randbedingungen. Gerade die bereitgestellten
finanziellen und personellen Mittel fur Aktivitaten im Wissensmanagement kon-
nen alles andere als optimal bezeichnet werden. In der Praxis besteht haufig
eine grol3e Lucke zwischen der Absicht sich dem Wissensmanagement im Un-
ternehmen zu widmen und den konkreten Schritten, die gerade in der Einfuh-
rungsphase einen hohen Zeitaufwand und ausreichende finanzielle Mittel erfor-

dern.
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1. Teilnehmer der Umfrage

An der Umfrage haben sich 305 Befragungsteilnehmer aus Unternehmen aller

Branchenklassen beteiligt, die zu 74,8 % mannlich und 25,2 % weiblich sind.

Wie aus der grafischen Darstellung ersichtlich, sind 32,7 % der Befragten in
einer Bank und 21 % in der Versicherungsbranche beschaftigt. 45 % der Teil-

nehmer arbeiten in einem anderen Bereich.

0,
45.6% 31,8% O Banken
B Versicherungen
O Andere

21,0%

Grafik 1: Branchenzugehorigkeit

Das steigende Interesse an Wissensmanagement und deren Bedeutung ist
nicht nur in Konzernen, sondern auch in kleineren und mittleren Unternehmen
prasent.

Knapp die Halfte der Befragten sind in ihrem Unternehmen als Abteilungsleiter
tatig, was gleichzeitig bedeutet, dass die Ubrigen in einem sonstigen Angestell-

tenverhaltnis in den jeweiligen Unternehmen beschéftigt sind.
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2. Erfahrungen mit Wissensmanagement

Wie die Auswertung der Befragung ergab, ist der Begriff ,Wissensmanagement"
bei den Probanden bekannt. 83,3 % der Befragungsteilnehmer bejahten den
Begriff zu kennen . Dieses kann als eindeutiges Ergebnis beurteilt werden und
zeigt vermutungsweise, dass der Begriff nicht nur in der Theorie prasent, son-
dern auch in der Praxis bekannt ist.

Erganzend wurden die Befragungsteilnehmer gebeten zu beantworten, welches
Verstandnis sie von Wissensmanagement haben. Insgesamt wurde auf die
Frage ein aul3erordentlich breites Spektrum an Antworten gegeben. Grundsatz-
lich zeigte sich, dass uber 50 % der Teilnehmer ein Verstandnis von Wis-
sensmanagement haben, welches eine technische Ausri chtung hat. 20 %
schreiben, dass dieses dokumentierte Wissen verteilt und weitergegeben wer-
den sollte und knapp 12 % erwarten vom Unternehmen, dass Instrumente be-
reitgestellt werden, um die Wissensinhalte jedem Mitarbeiter zur Verfiigung zu
stellen.

Dieses Resultat zeigt deutlich, dass Wissensmanagement, nach dem Ver-
standnis der Befragungsteilnehmer, von einer technischen Basis ,lebt" oder
aufbaut. Insgesamt wurde durch die Antworten offensichtlich, dass der Faktor
Mensch sehr gering eingestuft wird. Es lasst vermuten, dass bei den meisten
Befragungsteilnehmern ein ganzheitliches Verstandnis von Wissensmanage-
ment, das die Bereiche Mensch, Organisation und Technik gleichermalRen um-
fasst, fehlt. Wissensmanagement wird den Antworten zufolge nicht als ab-
grenzbare Management-Methode aufgefasst, vielmehr als eine Sammlung zahl-
reicher Ansatze verstanden.

Knapp 15 % der Befragungsteilnehmer haben ein Verstandnis von Wissensma-
nagement beschrieben, welches eine Forderung und Weiterbildung der Mitar-
beiter bertcksichtigt. Entspricht die Auffassung der Mehrheit der Teilneh-
mer den objektiven Erfordernissen eines erfolgreich en Wissensmanage-

ments?
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Die Frage, ,wird Wissensmanagement bewusst in Ihrem Unternehmen prakiti-
ziert", bejahten 40,7 % der Befragungsteilnehmer, wahrend 39,3 % dies ver-
neinten . 20 % der Probanden haben die Frage mit ,weifl3 ich nicht* beantwortet,
wie die folgende Abbildung zeigt.

20%

40,70% dja
@ nein
O weild ich nicht

39,30%

Grafik 2: Wird Wissensmanagement bewusst im Unternehmen praktiziert?

Zum einen zeigt sich, dass in den Unternehmen noch Handlungsbedarf besteht.
Zum anderen wird besonders bei dem Finftel, das keine genaue Angabe ma-
chen konnte, deutlich, dass in den Unternehmen die Kommunikation und Infor-
mationsweitergabe llickenhaft ist. Es ist durchaus mdglich, dass in den Unter-
nehmen ein Wissensmanagement existiert, aber durch die mdglicherweise feh-

lende Weitergabe von Informationen dieses nicht allen Mitarbeitern bekannt ist.

Im nachsten Schritt interessierte die Frage, zu welchem Zweck die Unterneh-
men Wissensmanagement eingefiihrt haben. Von 124 Teilnehmern, die diese
Frage beantwortet haben, sagten 100 ,Kompetenzaufbau/ -entwicklung” und 87
~Produktivitatssteigerung“. Fast die gleiche Anzahl der Probanden nannte ,Ver-
besserung der Kommunikation“ (72) und ,Verbesserung der innerbetrieblichen
Zusammenarbeit* (77). ,Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit* wird lediglich

von 30 Probanden als Grund genannt.

Welche Hurden bei der Implementierung eines Wissensmanagements in den
Unternehmen entstanden sind, soll die nachste Frage klaren. Die Hauptschwie-
rigkeit bei der Implementierung von Wissensmanagement liegt nicht an der

technischen Umsetzung, sondern darin wie das Wissen Nutzen bringend ver-
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wendet werden kann. Auch die Teilnehmer dieser Studie bestéatigen dies:
.Zeitmangel* und ,die fehlende Integrierung in die taglichen Ablaufe”
werden als wesentliche Schwierigkeit bei der Umsetzung eines Wissensmana-

gements von den Befragten genannt.

60%- 52,10%

50%1

40%/1

30%]

20%1 |11,80% 11,80%

10%| 3,40%

0%-

trifft voll zu  trifft eher zu  teils/teils  trifft kaum trifft gar
zZu nicht zu

Grafik 3: Zeitmangel

Knapp die Halfte der Befragten ist der Meinung, dass ,die Komplexitat der Ein-
fuhrung” unterschatzt wird. Eine ,fehlende Bekanntheit der Zielsetzung® eines
Wissensmanagements sowie ,fehlendes Know-how der Mitarbeiter* stellt eben-
falls eine grof3e Hirde dar. Dieses Ergebnis spricht eindeutig fur fehlende
Kommunikation in den Unternehmen. Der Zusammenhang mit den eigenen
Aufgaben und dem personlichen Nutzen wird haufig fur die Mitarbeiter nicht
deutlich.

Ein ,mangelndes Verstandnis der Unternehmensfihrung” wird von den Teil-
nehmern als weniger grof3e Schwierigkeit bewertet genauso wie ,eine man-
gelnde Akzeptanz der Mitarbeiter”. Auf der einen Seite ist das ein positives Er-
gebnis, auf der anderen Seite muss jedoch berlcksichtigt werden, dass die
Halfte der Befragungsteilnehmer eine Fihrungsposition besetzen. Die Unter-
stitzung und das Vorleben durch die Fuhrungskréfte werden als zentrale Er-
folgsfaktoren fir ein erfolgreiches Wissensmanagement angesehen. Fihrungs-
krafte nehmen eine bedeutende Rolle in der Umsetzung von Wissensmanage-
ment ein. Fir diese Verantwortung miussen sie auch befahigt werden. Wie

kann die Interne Revision an der Prifung der Fihrun  gswirkung mitwirken
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und unterstitzen? Wie kdonnen die Fuhrungskrafte ein en Wissensmana-

gement-Prozess erfolgreich einfihren, begleiten und unterstitzen ?

An dieser Stelle wird ganz deutlich, dass die Unternehmen im Vorfeld einige
notige Rahmenbedingungen nicht bertcksichtigen. Ein ganz wichtiges Ziel ei-
nes langfristig erfolgreichen Wissensmanagements, welches die Produktions-
steigerung unterstutzt, ist die Integrierung in die taglichen Arbeitsablaufe. Wis-
sensmanagement kann nicht zum langfristigen Erfolg fihren, wenn den Mitar-

beitern keine Freiraume geschaffen werden, um dieses auch umzusetzen.

Bei der Frage ,welche Faktoren fir ein erfolgreiches Wissensmanagement be-
sonders relevant sind” ist den Befragungsteilnehmern am Wichtigsten, dass die

Mitarbeiter das Wissensmanagement akzeptieren.

67,80%

70%7
60%1
50%1
40%
30%
20%
10%

0%-

3,30%

sehr wichtig eher wichtig teils/teils kaum gar nicht
wichtig wichtig

Grafik 4: Die Mitarbeiter akzeptieren das Wissensmanagement

Grol3e Bedeutung, mit Uber 80 %, wird ebenso ,der Aktualitdt und Qualitat der
Inhalte” und ,die Unterstlitzung durch die Unternehmensleitungsebene” zuge
sprochen. Knapp 80 % halten ,eine vertraute Benutzeroberflache” und ,eine
verantwortliche Person“ bedeutend fir ein Wissensmanagement.

Uberraschend ist, dass lediglich 59,3 % ,zeitliche Freiraume fir ein effektives
Wissensmanagement” bedeutend finden. Genauso finden lediglich 61,7 % der
Befragungsteilnehmer wichtig, dass die Nutzer des Wissensmanagements Ge-
legenheit zum personlichen Kontakt haben. Das lasst darauf schlie3en, dass

der Stellenwert eines Wissensmanagements in seiner vollen Funktion noch
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nicht ganzlich erkannt wurde. Wenn Wissensmanagement ernsthaft betrieben
werden soll, dann werden auch zeitliche Freiraume geschaffen werden missen.
Die Werte der beiden Fragen deuten darauf hin, dass es eine Diskrepanz zwi-
schen der tatsachlichen Umsetzung des Wissensmanagements in den Unter-
nehmen und dem, was die Mitarbeiter als wichtig beurteilen fur ein erfolgreiches
Wissensmanagement, gibt. Grundsatzlich wird Wissensmanagement bei den
Mitarbeitern thematisiert, wobei die Umsetzung an vielen Stellen tberdacht
werden sollte. Welche Mdoglichkeiten kann die Interne Revision empf  ehlen,
um die Faktoren fir ein erfolgreiches Wissensmanage ment zu optimie-

ren?

In vergleichenden Studien wird die Bedeutung eines Wissensmanagements bei
den Befragungsteilnehmern als sehr hoch eingeschéatzt. Es Uberrascht, dass in
dieser Studie das Ergebnis nicht so positiv ausfallt. Die Abbildung zeigt, dass
87,1 % fur sich personlich Wissensmanagement sehr bedeutend oder eher
bedeutend einschatzen, aber lediglich 59,6 % beurteilen das Wissensmana-

gement fur ihr Unternehmen als sehr bedeutend oder eher bedeutend.

Wenn ein System in einem Unternehmen eingerichtet wird, sollte gezielt darauf
geachtet werden, dass den Mitarbeitern die Bedeutung von Wissensmanage-
ment, insbesondere fur das Unternehmen, bewusst ist. Dieses Ergebnis kann
auf eine unzureichende Operationalisierung zurtickgeftihrt werden. Fehler, die
wéahrend der Einfihrungsphase gemacht werden, fihren zu falschen Erwartun-
gen in den Unternehmen oder zerstoren nachhaltig die Akzeptanz fur das The-
ma. Wie kommt es zu dieser Verschiebung von Zahlen von frher und
jetzt? Welche MalRnahmen missten umgesetzt werden, u  m den Mitarbei-

tern die Bedeutung eines Wissensmanagements bewusst zu machen?

Seite 10 von 27



i 29¢ens

consulting

50%
45%1
40%1
35%1
30%
25%1
20%711
15%*/
10%
5%
0%~

28,20%

O Bedeutung des WMs fir das
Unternehmen
W Bedeutung des WMs fiir sich

0.500412.10%
personlich

sehr eher teils/teils kaum
bedeutend bedeutend bedeutend

Grafik 5: Bedeutung eines Wissensmanagements

Ebenfalls schatzen die Teilnehmer den Erfolg des Wissensmanagements in
ihren Unternehmen als nicht besonders hoch ein. Wie die Abbildung zeigt, hal-
ten lediglich 31,4 % das Wissensmanagement fur sehr erfolgreich o der er-

folgreich.

50%-

40%|

30%

15,907%

20%

10%

0%+

sehr erfolgreich  erfolgreich teils/teils weniger
erfolgreich

Grafik 6: Erfolg des Wissensmanagements

Wie kann man den Erfolg eines Wissensmanagements im Unternehmen
messen? Wodurch wird sichergestellt, dass das Gesch aftsprozesswissen
von gestern, heute und morgen noch verfugbar ist? R eicht die Dokumen-

tation des Wissens, um implizites Wissen weiterzuge ben?

Im Vergleich zu der Frage ,welche Schwierigkeiten sind nach der Implementie-
rung entstanden® kann vermutet werden, dass viele der Wissensmanagement-
Anséatze nicht erfolgreich sind, weil schon im Vorfeld der Einfihrung mégliche
Barrieren und Bedingungen fur einen Erfolg nicht bedacht wurden. Insgesamt
hat das Scheitern in der Umsetzung viele verschiedene Ursachen, die sich in
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den meisten Fallen auf eine unzureichende Kommunikation zurtickfuhren las-
sen.

Zudem wurden die Befragungsteilnehmer gebeten, eine offene Frage zu be-
antworten, um zu erfahren, welche Grinde fir ein erfolgreiches, teils/teils er-
folgreiches oder weniger erfolgreiches Wissensmanagement vorherrschen.

Das Ergebnis zeigte, dass die meisten Befragungsteilnehmer ihr Wissensma-
nagement im Unternehmen erfolgreich finden aufgrund einer guten technischen
Umsetzung. AulRerdem zeigte das Ergebnis, dass die technische Umsetzung,
wenn sie nicht systematisch umgesetzt wird, bei den Teilnehmern als am héau-
figsten genannter Misserfolg angegeben wird. Die richtige Wahl der technischen
Unterstitzung ist eine wichtige Komponente fir Wissensmanagement. Wobei
die technische Umsetzung allein nicht zu einem erfolgreichen Wissensmana-
gement fuhrt. Die Herausforderung liegt vielmehr in der Balance zwischen
Technik, Mitarbeiter und Organisation. Es wird weiterhin deutlich, dass an die-
ser Stelle in den Unternehmen der Faktor Mensch nicht die bedeutende Rolle
einnimmt. Welche Mal3Bhahmen missten in den Unternehmen umgeset  zt
und bearbeitet werden, dass das gelebte Wissensmana gement erfolgrei-

cher wird?

Lediglich 10 % der Befragungsteilnehmer halten das Wissensmanagement ftr
erfolgreich, weil die Mitarbeiter dieses akzeptieren und knapp 7 % benannten
einen guten Wissensaustausch fur den Erfolg ihres Wissensmanagements.
Diese Faktoren sind aber entscheidend fir ein erfolgreiches Wissensmanage-
ment und werden bei der Einfihrung und Umsetzung zu oft vernachlassigt.
12,9 % bestétigen diesen Aspekt und schreiben, dass sie das Wissensmana-
gement im Unternehmen als nicht erfolgreich ansehen, da keine systematische
Einfihrung und eine inkonsequente Umsetzung vorherrschten. Knapp 9 % der
Teilnehmer sehen das Problem bei dem Fehlen einer verantwortlichen Stelle,
die das Wissensmanagement koordiniert und, dass eine nicht abteilungsiber-
greifende Umsetzung erfolgt.

Des Weiteren wurde fehlende Zeit fir eine Umsetzung und Durchfihrung von
knapp 12 % als Problem beschrieben. In den meisten Fallen werden Prioritaten
nicht eindeutig kommuniziert, so dass die Umsetzung des Ofteren dem Tages-
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geschaft weichen muss. Daher ist ein zentraler Faktor, die entsprechenden
Wissensmanagement-Verantwortlichen fir die Bedeutung und den Einfluss der

Kommunikation zu sensibilisieren und zu qualifizieren.

Die Ergebnisse zeigten insgesamt, dass die Mitarbeiter ganz unterschiedliche
Grinde fur ein erfolgreiches oder nicht erfolgreiches Wissensmanagement in
ihrem Unternehmen anfuhrten. Wissensmanagement ist nicht verallgemeiner-
bar, sondern muss jeweils speziell auf die betreffenden Organisationen ausge-
richtet und die richtige Umsetzungsvariante identifiziert werden. Das heil3t, es
sind zunachst unter anderem die Fragen nach dem Wissensaustausch, der
Verankerung in die Unternehmensstrategie und der Kultur der Zusammenarbeit

zu klaren. Anschliel3end sollten die technologischen Systeme integriert werden.

Eine weitere Frage befasste sich mit der Bewertung des Klimas zur Bereitschaft
und Teilung von Wissen der einzelnen Befragungsteilnehmer. Betrachtet man
die Verteilung der Antworten, so ist zu erkennen, dass bei der Mehrheit ein po-
sitives Klima fur Wissensmanagement vorherrscht. So zeigt die nachfolgende
Grafik, dass 86,2 % ihr Wissen mit anderen Kollegen austauschen . Dieses
Ergebnis gibt aber auch Anlass in den einzelnen Unternehmen zu Uberprifen,
welche Qualitat diese Inhalte haben und wie viel die Mitarbeiter von ihrem Wis-
sen tatsachlich weitergeben. Trotzdem wird eindeutig die Wichtigkeit fir ein
Wissensmanagement, Wissen zu teilen, erkannt.

Allerdings geben Uber die Halfte der Teilnehmer an ihr Wissen nicht zu teilen,

wenn ihre Kollegen nicht mitmachen.

89,5 % glauben dariber hinaus, dass Wissen wertvoller wird, wenn sie es mit
anderen teilen. Allerdings gaben 59,3 % der Befragungsteilnehmer auch an,
dass ,Wissen Macht ist“. Dem Wissenden gilt sein Wissen als Garant fir seine
Wichtigkeit und sichert sein Verbleiben im Unternehmen. Diese Einstellung
kann eine Barriere bei der Umsetzung eines Wissensmanagements signalisie-
ren. Hier ist vor allem die Unternehmensfihrung gefragt, einen aktiven Wis-

sensaustausch nicht nur zu fordern, sondern selbst vorzuleben und an Schlis-
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selpositionen im Unternehmen Mitarbeiter einzusetzen, die die gewilnschten

Normen und Werte verkérpern und auf Kollegen eine Signalwirkung haben.

72,9 % der Befragungsteilnehmer nutzen aufbereitete Erkenntnisse und Erfah-
rungen einer Revision ihrer Kollegen. Auf der anderen Seite bereiten nur
47,1 % der Revisoren Erkenntnisse und Erfahrungen am Ende einer Revision

fur Kollegen auf, wie die Grafik 7 zeigt.

100+
90+
80+
70+

= 60 @ Ich bereite Erkenntnisse und
@ 5l Erfahrungen auf
g 404 @ Ich nutze aufbereitete

30 Erkenntnisse und Erfahrungen

20+
10+

trifft zu teils/teils trifft nicht zu

Grafik 7: Aufbereitung und Nutzung von Erkenntnissen und Erfahrungen einer Revision

An dieser Stelle ist zu vermuten, dass Zeitmangel fiir dieses Ergebnis verant-
wortlich ist. Diese Vermutung wird durch die Aussage ,In meinem Unternehmen
werden FreirAume zur Teilung von Wissen eingerdumt” unterstrichen. 43,5 %
der Befragungsteilnehmer geben an, dass dieses in ihrem Unternehmen zutrifft.
Das bedeutet gleichzeitig, dass Uber die Halfte keine Freiraume zur Teilung von
Wissen eingeraumt bekommen. Hier besteht demzufolge erheblicher Uberzeu-
gungsbedarf auf der Seite der Verantwortlichen fir das Wissensmanagement.
Alle Aufgaben, die mit der Weitergabe von Wissen zu tun haben, sollten ein Teil
des Arbeitsinhaltes werden und in der Stellenbeschreibung festgeschrieben
sein. Diesbezlglich herrscht bei den meisten Unternehmen ein erhebliches De-
fizit. Lediglich 15,6 % der Befragungsteilnehmer geben an, dass das Teilen von
Wissen ,ein wichtiger Bestandteil der persdnlichen Bewertung ist und schon in
der Stellenausschreibung erwéhnt werden sollte*”.
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Es Uberraschte, dass lediglich ein Viertel der Befragungsteilnehmer der Ansicht
sind, dass Mitarbeiter durch Anreizsysteme motiviert werden mussen, um ihr
Wissen zu teilen. Hieraus ergibt sich die klare Aussage, dass Anreizsysteme
ein Wissensmanagement nicht zum Erfolg fuhren. 92,7 % haben keine Angst
ersetzt zu werden, wenn sie ihr Wissen preisgeben. In diesem Zusammenhang
ware zu Uberprifen, welche Inhalte die Mitarbeiter tatsachlich preisgeben und

welche Qualitat diese aufweisen.

Die beschriebene Befragung hat gezeigt, dass, trotz des insgesamt positiven
Klimas in den Unternehmen, die in der Literatur beschriebenen am haufigsten
auftretenden Barrieren, die eine Umsetzung erschweren, teilweise zutreffen.
Dazu gehdrt die Einstellung ,Wissen ist Macht” und das Einraumen von Zeit,
um Wissen teilen zu konnen. Wie kann in den Unternehmen eine Kultur des
Teilens geschaffen werden, bei der es die Mitarbeit er als selbstverstand-

lich ansehen ihr Wissen zu teilen und weiterzugeben  ?

Die zu grofRen Teilen technische Orientierung eines Wissensmanagements in
den Unternehmen kann als Grund fir den geringen Erfolg der Projekte gedeutet
werden. Darluber hinaus sind die Mitarbeiter zu wenig fir die Bedeutung eines
Wissensmanagements fur das Unternehmen sensibilisiert. Die Studie zeigt, bis
zu diesem Abschnitt, dass die Anzahl der Teilnehmer, die bereit sind, einen Bei-

trag zu leisten gering ausfallt.
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3. Umsetzung des Wissensmanagements

In der Literatur besteht eine einheitliche Meinung dariiber, dass bei der Einfuh-
rung und Durchfiihrung eines Wissensmanagements eine verantwortliche Per-
son zu bestimmen ist, die den Prozess begleitet. Implementierung und Optimie-
rung des im Unternehmen vorhandenen Wissens mussen konsequent begleitet
werden.

Die Abbildung (7) zeigt allerdings, dass bei 47,6 % ,keine verantwortliche
Stelle im Unternehmen* existiert. Lediglich 32,3 % haben ,eine verantwortliche
Stelle im Unternehmen®; 20,2 % haben ,Knowledge-Champions®, die fir einen
bestimmten Wissensbereich zustandig sind. Bei 12,1 % der Befragten ,koordi-

niert die Geschéftsfihrung das Wissensmanagement” im Unternehmen.

O Knowledge Champions
20,2%

47,6% B Einen Verantwortlichen
32 3% O Geschaftsleitung/Vorstand
12,1%

0O Es existiert keine
verantwortliche Stelle

Grafik 8: Koordination des Wissensmanagements

Dieses Ergebnis lasst vermuten, dass nach wie vor in den Unternehmen die
Meinung vertreten wird, dass Wissensmanagement z. B. durch die Einflihrung
einer Datenbank funktioniert. Aul3erdem setzen viele Unternehmen Wissens-
management nicht als Ubergreifendes Projekt um. Da einzelne Unternehmens-
teile allein nicht sinnvoll implementieren kénnen, entsteht ein Bedarf an einer
Koordinationsstelle.

Jedes Unternehmen sollte au3erdem bestrebt sein, mdglichst viele Wissenstré-
ger oder Knowledge-Champions langfristig an das Unternehmen zu binden und
diese davon zu Uberzeugen, dass die Weitergabe ihres Wissens sie nicht Uber-
flissig macht. Nicht jeder muss alles wissen, aber jeder muss wissen, wer be-

stimmte Wissensbereiche abdeckt. Durch das Identifizieren von Wissenstragern
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konnen dariber hinaus gezielt Weiterbildungsmal3hahmen geplant und durch-
gefuhrt werden, was zu einer Kostenersparnis fuhrt. Das Ziel sollte sein, Beste-

hendes auszubauen und das Rad nicht immer wieder neu zu erfinden.

Bei der nachsten Frage wurde untersucht, welche Technologien die Unterneh-
men vorwiegend fir das Wissensmanagement einsetzen. An dieser Stelle han-
delt es sich um Technik, die nicht ausschlie3lich im Wissensmanagement ihre
Anwendung findet, sondern auch in Unternehmen, die kein Wissensmanage-
ment praktizieren oder in anderen Bereichen zum Einsatz kommen.

Die folgende Abbildung zeigt ein eindeutiges Bild.

Intranet ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Dja
| ® nein
Wissensdatenbanken o .
| O weil ich nicht
Internet ‘ ‘ O ich kenne den Begriff nicht
Foren und Chatrooms
Groupware
Wiki-System
Mindmapping-Software I i

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Prozent

Grafik 9: Wissensmanagement - Technologien

So Uuberrascht nicht, dass 93,5 % ,Intranet” und 55,6 % ,Internet‘ einsetzen.
65,3 % der Befragungsteilnehmer arbeiten mit ,Datenbanken® und 37,9 % der
Befragten geben an, dass in ihrem Unternehmen Wissen uber ,Foren und Chat-
rooms"“ ausgetauscht wird. 27,4 % benutzen eine ,Groupware Technologie” und
25,8 % arbeiten mit einem ,Wiki-System“. Eine ,Mindmapping-Software” setzen
19,4 % ein. Es werden deutlich mehr Technologien eingesetzt, die in der Ein-
fuhrung einen geringeren Aufwand haben. Die eingesetzte Technologie fir die
Speicherung des Wissens muss funktionsfahig und effizient sein. Dabei ist zu
beachten, dass Wissen erst ausgetauscht und dann archiviert werden sollte.

Die Abbildung macht auRerdem deutlich, dass auch in diesem Bereich die

Kommunikation in den Unternehmen nicht besonders gut ist, wenn die Existenz
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von Technologien nicht bekannt ist. Technologien, wie Wiki-Systeme und
Groupware Technologien kennen jeweils 20% der Befragten nicht.

Interne Revisoren arbeiten in ihrem taglichen Alltagsgeschéaft mit Systemen und
technischer Unterstlitzung. Diese Systeme leben durch Lésungen, MalRnahmen
und Kontrollen und vom taglichen Nutzen jedes Revisors. Dieses gilt es ins
Wissensmanagement zu Ubertragen. Die Technologie des Wissensmanage-
ments sollte, wie alle anderen Systeme auch, selbstverstandlich in den Alltag
integriert sein. In diesem Punkt kann die Interne Revision als treib  ende

Kraft fir ein Wissensmanagement agieren.

Bei den Wissensmanagement-Tools zeigt sich ein anderes Bild. Prinzipiell, sind
Wissenslandkarten und Wissensbranchenbicher unterstiitzende Technologien,
weil sie jedoch speziell fir den Bereich Wissensmanagement eingesetzt wer-

den, hat die Autorin sie unter diesen Bereich gefasst.

Lessons Learned

Communities of Practice

Oja

M nein

O weild ich nicht

O ich kenne den Begriff nicht

Story Telling

Wissensbranchenbiicher

Wissenslandkarten

| &
T T T T T T T

T T T T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 10
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Grafik 10: Wissensmanagement-Tools

Am haufigsten setzen die Unternehmen, die Methode ,Lessons Learned*
(56,9 %) ein. Lessons-Learned sollte jedes Unternehmen ganz selbstverstand-
lich umsetzen, um Projekte zu reflektieren und Erfahrungen und Wissen weiter-
zugeben.

34,6 % setzen ,Communities of Practice* zur Unterstitzung ihres Wissensma-

nagements ein. ,Story Telling“ und ,Wissensbranchenbiicher® werden nur zu
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knapp 20 % eingesetzt, und ebenso viele kennen den Begriff nicht. Lediglich

8,7 % setzen Wissenslandkarten zur Unterstiitzung ein.

Insgesamt wurde deutlich, dass viele Befragungsteilnehmer nicht wissen, wel-
che Wissensmanagement Tools in ihren Unternehmen umgesetzt werden. Ins-
gesamt werden wenig Ressourcen speziell fur Aktivitaten im Bereich des Wis-
sensmanagements bereitgestellt. Diese Grafik zeigt besonders deutlich, dass in
den Unternehmen noch ein erheblicher Uberzeugungsbedarf besteht und das

Wissensmanagement nicht ,zum Nulltarif* zu haben ist.

Von den im Fragebogen vorgegebenen Wissensquellen gaben tber 90 % der
Befragungsteilnehmer an, ,Fachliteratur®, ,regelmal3ige Teamsitzungen“ und
.regelmanige Abteilungstreffen” zur Unterstlitzung zu nutzen.

74,4 % beziehungsweise 73,4 % unterstlitzen das Wissensmanagement durch
.informelle Mitarbeitertreffen” und ,Netzwerkbildung“. Knapp tUber 60 % nutzen
.Kaffee-Ecken/Sitzecken* und ,Kongresse* zum Erwerb von Wissen und knapp

60 % nutzen ,Schwarze Bretter”

RegelméaRige Abteilungstreffenb

Fachliteraturp

| | |
| | |
RegelméaRige Teamsitzungenp ‘ ‘ ‘
| | |
| | |

Informelle Mitarbeitertreffenr .l Bja
Netzwerkbildung E
Kaﬂe-Ecke/SitzeckeH_'—r' ; \r,]\,eeiir;g ich nicht
KongresseF’iJ
Schwarze Bretter [E————T
0 20 40 60 80 100

Prozent

Grafik 11: Wissensquellen

Die Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen auch im Zeitalter der digitalen
Kommunikation auf die ,klassischen® Informationsquellen zuriickgreifen. Au-

Berdem verfolgen die Unternehmen eine Wissensmanage ment-Strategie,
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die auf eine gemischte Konzeption aus personlichen Netzwerken und
strukturierten Wissensdatenbanken setzt. Gerade fur die Interne Revision,
deren Mitarbeiter sich oft langere Zeit nicht sehen, ist dieser Aspekt nicht zu

unterschatzen.
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4. Wissensmanagement und betriebliche Weiterbildung

Betriebliche Weiterbildung ist bei Internen Revisoren ein zentrales Instrument,
um diese weiter zu qualifizieren und an sich @ndernde Anforderungen anzupas-
sen. Die Interne Revision befindet sich durch interne und externe Veranderun-
gen in einer standigen Entwicklungsphase. Der richtige Umgang mit Informatio-
nen ist eine grundlegende Voraussetzung fir ein reibungsloses Zusammen-
spiel. Besonders in der Revisionsabteilung sollte in den Unternehmen eine Ver-
knupfung zwischen Wissensmanagement und betrieblicher Weiterbildung be-

stehen.

Zunachst interessiert die Frage, ob betriebliche Weiterbildung bewusst als In-
strument fur das Wissensmanagement genutzt wird. Dies bejahen 76,6 %,
wahrend 23,4 % mit ,nein* antworteten. Die nachfolgende Abbildung zeigt,
welche Formen von Weiterbildungsmallinahmen zum Erwerb und Austausch

von Wissen genutzt werden:

Externe Prasenz
Seminare

Interne Préasenz
Seminare

Oja

M nein

O weil ich nicht
Mentoringprogramme O ich kenne den Begriff nicht

Coaching
MaRnahmen

Job Rotation

Blended Learning

80 100
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N
(=}
IN
o
o)}
o

Prozent

Grafik 12: WeiterbildungsmalRhahmen

Externe (93,7 %) und Interne (90,1 %) Prasenz Seminare nehmen eine bedeu-
tende Rolle ein. Coaching MalRnahmen werden zu 69,4 % und Mentoringpro-
gramme zu 43,8 % in den Unternehmen durchgefihrt.

39,5 % setzen Job Rotation ein und Blended Learning 6,9 %.
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Uber 50 % kennen den Begriff nicht. Zwei Personen geben unter sonstiges an
E-Learning im Unternehmen zu haben.

Die hohe Anzahl an Prdsenzseminaren ist sicherlich durch das hohe Anforde-
rungsprofil der Tatigkeiten eines Internen Revisors zu erklaren. Ganz offen-
sichtlich nutzen die Unternehmen Weiterbildungsmal3nahmen als Instrument fur
das Wissensmanagement. Weiterbildung wird somit eingesetzt, um Uber Lern-
prozesse den Wissensaustausch zu unterstitzen.

An dieser Stelle ware zu prifen, ob die Mitarbeiter durch die Prdsenzseminare
Fachwissen aufbauen, oder ob darliber hinaus durch die Seminare eine Reihe
von Voraussetzungen geschaffen werden, die notwendige Grundlagen vermit-
teln, so dass Mitarbeiter im Unternehmen tberhaupt erst in der Lage sind, er-
forderliche Informationen und relevantes Wissen zu identifizieren.

Fur die Wissensverteilung und -erweiterung stellen Prasenzschulungen und
Blended Learning grundlegende Elemente bei der Verzahnung von Wissens-
management und Weiterbildung dar. Blended Learning ist eine Mal3hahme, die
einen grol3en zeitlichen Aufwand erfordert und dadurch kostenintensiv wird. So

ist wohl zu erklaren, dass nur knapp 7 % dieses im Unternehmen umsetzen.

Die nachste Frage befasste sich mit der Vermittlung zusatzlicher Kompetenzen
durch die betriebliche Weiterbildung fir den Umgang mit Wissen. Diese wurden
von den Befragungsteilnehmern insgesamt als wichtig eingestuft. Das Ergebnis
zeigt, dass den Teilnehmern die Wichtigkeit bewusst ist, zusatzliche Kompeten-
zen durch Weiterbildungsmaflinahmen zu erlangen, wenn diese noch nicht vor-
herrschen. Betriebliche Weiterbildung unterstitzt ein Wissensmanagement, in-
dem es beim Aufbau von Kompetenzen zur ,Selektion der Informationsflut® mit-
wirkt und auch die fir Wissensmanagement bedeutende ,Kommunikationskom-
petenz“ und ,Motivation zum gemeinsamen Erwerb und Austausch von Wissen*

der Mitarbeiter aufbaut.
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Abschliel3end interessierte, welche MaRnahmen der betrieblichen Weiterbildung

die Befragungsteilnehmer als wichtig ansehen, fir den Umgang mit Wissen.

o [ [ [ [ [ [ [

y
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J
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) ' - ' 3
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Grafik 13: Wichtigkeit von MaBnahmen der betrieblichen Weiterbildung

Am wichtigsten fanden die Befragungsteilnehmer ,Seminare zur Schaffung
(78,7 %) und zum Austausch (78,2 %) von Wissen*. 63,9 % beurteilen ,Semina-
re um die Hemmschwelle des Umgangs mit der neuen WM-Technologie abzu-
bauen“ als wichtig fir den Umgang mit Wissen. Der effiziente Umgang mit der
Technologie kann in Weiterbildungsmal3nahmen erlernt werden. Erst dadurch

werden die Mitarbeiter befahigt, bei Problemstellun  gen im Arbeitsalltag

von diesen Informationsquellen Gebrauch zu machen. Knapp 60 % spra-
chen sich fur ,Mentoringprogramme*® und ,Coaching-Mal3Bhahmen® aus. Ledig-
lich die Halfte der Befragungsteilnehmer halten ,Seminare um die Hemm-
schwelle des Umgangs einer neuen Technologie und ,Sensibilisierungswork-
shops” fur wichtig. Sensibilisierungsworkshops fur Mitarbeiter werden einge-
setzt, um den personlichen Umgang mit Wissen aufzuzeigen und mdgliche Al-
ternativen zu bestehenden Handlungsmustern anzubieten. Die Wichtigkeit,

den personlichen Umgang mit Wissen zu beherrschen, wird von vielen

Unternehmen unterschéatzt. MalRnahmen der betrieblichen Weiterbildung kon-

nen Grundlagen fur die Mitarbeiter schaffen, indem gewisse Voraussetzungen
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vermittelt werden, um erforderliche Informationen und relevantes implizites
Wissen besser identifizieren zu kdnnen. Des Weiteren kann in Weiterbildungs-
mal3nahmen das Bearbeiten von konkreten Problemen oder Fragestellungen
umgesetzt und kooperativer Austausch geférdert werden. Im Mittelpunkt steht
der Transfer des Wissens von einer auf mehrere Pers  onen. Ebenso spielt
Weiterbildung eine entscheidende Rolle bei der Sicherung des Wissens einer

Wissensbasis.
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LOosungsansatze

Welche Aspekte sind bei der Einfuhrung eines Wissensmanagements, das die
drei Dimensionen Organisation, Mensch und Technik beriicksichtigt, zu beach-

ten?

Grundsatzlich gilt: 1. Strategie, 2. Analyse, 3. L6  sungen

Wenn in diesen drei Phasen nicht der Grundstein fir die Motivation und die Ak-
zeptanz der Mitarbeiter gelegt wird, wozu im Besonderen die Einstellung zum
Austausch von Wissen zahlt, kann dieses im weiteren Verlauf nur schwer nach-
geholt werden.

Deshalb ist die umfassende Kommunikation an jeden Mitarbeiter wichtig. Die
Mitarbeiter missen sensibilisiert werden und Informationen, die dem Verstand-

nis dienen, bekommen.

Der Zusammenhang mit den eigenen Aufgaben und dem personlichen Nutzen
wird haufig fur die Mitarbeiter nicht deutlich. Die personliche Erkenntnis ,Das
hat mir etwas gebracht* bewegt Mitarbeiter dazu ihr Verhalten anzupassen und
zu verandern. Nach dem Motto ,tue Gutes und sprich dariber®*  missen die
Verantwortlichen, in den meisten Fallen die Fuhrungskrafte, sicherstellen, dass
Erfolge spurbar, aber vor allem auch kommuniziert werden. Wenn keine ver-
antwortliche Person existiert, ist es notwendig, einen Verantwortlichen fur den

Prozess zu bestimmen.

Die MalBnahmen des Wissensmanagements miussen immer wieder dem Ta-
gesgeschaft weichen. Daher ist es besonders wichtig, die Fuhrungskrafte far
die Bedeutung und Kommunikation bereits im Anfangsstadium der Einfihrung
zu sensibilisieren und zu qualifizieren. Die Fuhrungskrafte haben auf3erdem die
Aufgaben, den Nutzen mogliche Ergebnisse sowie auch Barrieren und Risiken
abzuwéagen und zu diskutieren. Also eine Strategie zu entwickeln.  Des Weite-
ren muss von Beginn an signalisiert werden, dass die Aktivitaten gewollt sind

und eine gewisse Prioritat gegentber dem Tagesgeschaft einnehmen.
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Defizite und Potenziale im Umgang mit Wissen werden durch Mitarbeiter-
befragungen aufgedeckt. Die Befragung aller Mitarbeiter ist ein wichtiges In-
strument zur Beteiligung und Sensibilisierung.

Darauf aufbauend werden Handlungsfelder ausgewiesen, in denen ein konkre-

ter Verbesserungsbedarf im Umgang mit Wissen im Unternehmen besteht.

Losungen fur die konkrete Umsetzung erfolgen aus der Analyse der Hand-
lungsempfehlungen mit festen Zielvorgaben . Diese sollten in Kleingruppen
aus den betroffenen Bereichen erarbeitet werden. Die Ziele werden den Betei-
ligten kommuniziert und aus diesen ergeben sich die MaRnahmen. Die Mitarbei-
ter bekommen so eine Orientierung und verleihen dem Vorgehen eine Verbind-
lichkeit.

Gerade bei Internen Revisoren sollte auf eine férderliche Kommunikations-
kultur geachtet werden, da diese oft Giber einen langeren Zeitraum keinen Kon-
takt haben.

In dieser Phase wird auch die Technik eingefuhrt. Es darf allerdings bei ei-
ner technischen Ldsung nicht unterschatzt werden, dass auch hierfir einige
Rahmenbedingungen erfillt werden missen. Bei der Einfihrung sind beson-
ders die Barrieren zu beachten, die zum Scheitern fuhren kdnnen. Eine techni-
sche Umsetzung wird nicht zu einem Erfolg fihren, wenn die Mitarbeiter keine
Freiraume bekommen, um Informationen ins System einzubringen. Diese Bar-
riere wird bei vielen Ansatzen unterschatzt. Die Wahl der Technologie hangt
davon ab, welche Zielsetzungen fir das Wissensmanagement bestimmt sind,
welche Technologieplattformen bereits vorhanden sind und welches Budget zur
Verfligung steht.

Besonders Interne Revisoren kdnnen hier eine Schlisselrolle einnehmen. Die

Technik kann von der Internen Revision aufgebaut und gepflegt werden.

Statige Kooperation mit dem Personalmanagement, um Weiterbildungsmal3-
nahmen mit Wissensmanagement zu verkniupfen, ist ein weiterer Aspekt bei der
Umsetzung. Eine planmafige Weiterbildung ist insofern wichtig, da sie kinftige

Prufungserfolge und -qualitdt in einem sich standig andernden Umfeld ab-
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sichert. Dabei sollte eine rege Teilnahme am Informationsdurchlauf geftérdert
werden, die im speziellen die Weitergabe und Verbreitung von implizitem Wis-
sen berucksichtigt. Aber auch der Umgang mit Wissen in Sensibilisierungs-
workshops sollte genauso, wie der Umgang mit der verwendeten Technologie,

bei Defiziten der Beteiligten erarbeitet werden.

Die Steuerung und Kontrolle der Wissensmanagementmaf3nah men ist der
letzte Schritt. Der gute Wille allein reicht oft nicht aus, um wirkliche Verande-
rungen zu erreichen. Eine wissensorientierte Unternehmensfihrung sollte an-
streben, eine Auswahl an wissensorientierten Kennzahlen als festen Bestandteil

des Unternehmenscontrollings zu etablieren und kontinuierlich zu erheben.
Allerdings darf nicht der Eindruck entstehen, dass es fur Wissensmanagement

Standardkonzepte gibt. Jedes Unternehmen muss herausfinden, wo sein spezi-

fischer Bedarf liegt.
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