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Beraterwissen

Matthias Ballod

Nur schlechter Rat ist teuer

Gute Vorbereitung ist auch bei der Beraterauswahl die halbe Miete

Weil bei der Einfiihrung von Wissens-
management die sensiblen Schnitt-
stellen zwischen Fiihrungskraften und
Mitarbeitern, Mensch und Techniken,
Kommunikation und Wissen beriihrt
sind, ist die AuBenperspektive durch
externe Berater hilfreich. Allerdings
ist die Bezeichnung ,Unternehmens-
berater” nicht geschiitzt. Beraten darf
quasi jeder. Entscheider miissen daher
gut priifen, wen sie engagieren. Doch
wann ist es Uberhaupt zweckmaBig,
Externe einzubeziehen? Was zeichnet
einen guten Berater aus? Und wann
rentiert sich die Investition in Bera-
tungsleistung?

Zielorientiert und ergebnisoffen

Laut Definition des ,Bundesverbands
deutscher Unternehmensberater”,
einem Zusammenschluss zur Qualitats-
sicherung, ist: ,Unternehmensberatung
... Rat und Mithilfe bei der Erarbeitung
und Umsetzung von Problemlésungen
in allen unternehmerischen, betriebs-
wirtschaftlichen und technischen Funk-
tionsbereichen.” [1] Demnach ist die
AuBenperspektive auf Unternehmen
immer dann wertvoll, wenn es darum
geht, Chancen zu bewerten, Probleme
zu erkennen, Perspektiven zu ent-
wickeln oder Losungen umzusetzen. Im

Umkehrschluss beginnt erfolgreiche
Beratung intern und im Vorfeld, ndm-
lich indem Beratungsbedarf, Beratungs-
ziele und Beratungsfelder identifiziert
und definiert werden. Dennoch klaffen
definierte Erwartungen und tatsachli-
che Erfordernisse haufig auseinander.

Die Anforderung an externe Berater: Sie
mussen planvoll, zielgerichtet, strukturiert
und bedarfsorientiert vorgehen, durfen
aber ihre Offenheit und Neutralitdt nicht
aufgeben. Dies erfordert in allen Projekt-
phasen ein hohes Mal3 an Konzept- und
Selbstreflexion, um ndétige Steuerungen
und Modifikationen rechtzeitig zu erken-
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nen und einzuleiten. Dezidierte Prozess-
planung und gréBtmagliche Flexibilitat
darfen sich bei der Implementierung von
Wissensmanagement nicht ausschlieBen.

Theoretisch fundiert und
praxisorientiert

Theoretischer Background und Erfahrung
sind im Beratungsgeschaft unerlasslich.
Allerdings ist weniger entscheidend, was
ein Berater weil3, sondern ob und wie es
ihm gelingt, sein Wissen Gewinn brin-
gend und zweckmaBig umzusetzen.
Beratungskompetenz bedeutet dann vor
allem die Fahigkeit zur Perspektiveniiber-
nahme sowie eine Praxisorientierung.
Guten Beratern gelingt es, schnell und
effizient fachliches Wissen unter den Pra-
missen tatsachlicher und spezifischer
Unternehmensanforderungen auf deren
Praxis zu Ubertragen.

Die Sonderstellung von Beratern ist ein
nicht zu unterschatzender Bonus. Sie
dirfen daher weder die Ziele des Auf-
traggebers noch die Erfordernisse der

gesamten Organisation aus dem Blick
verlieren. Wissensmanagementbera-
tung muss technische Lésungsangebo-
te  mit Mitarbeiteranforderungen
abgleichen. Dies gelingt nur mit Hilfe
von Profilbildungen auf der Basis unter-
nehmensspezifischer Strukturen. Alle
betroffenen Personen- und Zielgruppen
des Unternehmens sind zu berlcksichti-
gen. Der Berater muss Neutralitat wah-
ren und zugleich die unterschiedlichen
Bedurfnislagen antizipieren. Keine
leichte Aufgabe, jedoch eine, die viel
Uber die Beratungsqualitat aussagt.

Analytisch und adaptiv

Berater mussen Unternehmens-, Mitar-
beiter- und Systemspezifika kennen,
erfassen und in Beziehung setzen. Die
notwendige Bedarfsanalyse basiert auf
einer umfassenden und offenen Informa-
tionsrecherche: vorliegende Konzepte
und Ideen abklaren, mégliche Problemla-
gen identifizieren, Zielsetzungen erarbei-
ten. Die zweckmaBige Adaption von Vor-
erfahrungen, Methoden, Standards und

Losungen ist erst auf dieser Grundlage
maoglich: Patentrezepte gibt es keine.

Bezogen auf die Auswahl, die Implemen-
tierung und die nachhaltige Nutzung von
Wissensmanagement in Organisationen
und Unternehmen sind Berater nie Ver-
kaufer. lhre Programm- und Organisati-
onskenntnisse sollen der Entscheidungs-
findung dienen. lhre Position, ihr Know-
how und ihre Erfahrung missen sie nut-
zen, um verschiedene technische Systeme
mit den Perspektiven von Geschafts-
fihrung, Technikern, Programmierern
und Mitarbeitern zusammenzufihren
und weiterzuentwickeln. Elementar ist die
Klarung der Frage, welcher Ansatz oder
welches System die komplexen, spezifi-
schen Anforderungen und heterogenen
Interessenslagen am besten vereint — und
das mit einem vertretbaren Kosten-Nut-
zen-Aufwand fir die jeweilige Organisati-
on. Externe Beratung nitzt in allen Pro-
jektphasen. Frihzeitig und projektbeglei-
tend kann entgegen gewirkt werden,
dass unbrauchbare oder ungenutzte Wis-
sensmanagementsysteme auf lange Sicht
Unsummen verschlingen.
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Ganzheitlich und prozessbezogen
\ ; Wissen
Beratungsleistungen sollten — nicht nur
aus Grianden der Transparenz und der
Preiskalkulation — modular aufgebaut
sein. Alle Module miissen in ein Gesamt-
paket eingebunden sein, das auf alle
Unternehmens-, Arbeits- und Wissens-
prozesse Bezug nimmt. Auf der Grund-
lage von Zieldefinition und Bedarfsanaly-

erfassen, behalten, 40
weitergeben, vergessen [
5

organisieren
verwerten, nutzen

se entwickeln Berater ein strategisches speichern
¥ 5 P aktualisieren
Konzept und bereiten die methodisch- vernetzen

léschen

Dimensionen

Organisationale
Ebene

1
Mediale
Ebene

strukturierte Umsetzung - einschlieBlich
Schulung und Coaching - vor.

Uberzeugende Wissensstrategien be-
rtcksichtigen immer Organisations-,
Flihrungskrafte- und Personalentwicklung.
Antizipationsfahigkeit ist daher ebenso

Umwelt

wichtig wie ein technisches Verstandnis Entwicklung mehrdimensionaler Wissensstrategien

und betriebswirtschaftliche Kenntnisse.
Berater, die nicht engagiert und offen mit

allen Unternehmensebenen in Austausch nicht zum Erfolg verhelfen. Neben fachli-
treten, taugen als Finanzsanierer, Wis- cher Eignung sind persénliche und soziale

sensmanagementansatzen werden sie  Kompetenzen gefragt.

VORPHASE: Entwicklung einer unternehmerischen Wissensstrategie

Zieldefinition Vorklarung notwendiger Rahmenbedingungen
Erstellung erster Anforderungsprofile
Festlegung zentraler Zieldimensionen

Erfassung und Abbildung vorhandener Strukturen, Systeme und Ebenen
IST-ANALYSE: (Organisation, Technik, Mitarbeiter)
Bedarfsanalyse Screening zur Ermittlung und Bewertung organisationaler Wissensprozesse
Identifikation von Nutzergruppen und ihre spezifischen Anforderungen
Abgleich mit in Frage kommenden Wissensmanagementsystemen

Bedarfsorientierte Planung individueller u. organisationeller Informationsflisse
SOLL-ANALYSE: Binnendifferenzierung der verschiedenen Teilprozesse:
Konzeption von Generierung, Weitergabe, Sicherung, Léschung von Wissen

Entwicklungsplanen Festlegung von Milestones und Teilzielen

o Flankierende MaBnahmen zum Umgang mit Wissen vorsehen:

—~———___Unternehmens-, Filhrungskrafte und Personalentwicklung___

UMSETZUNG: Organisationale und technische Implementierung des Wssensmangements
Implementierung, Kompetenzentwickung und Vermittiung von Social Skills:
Coaching und Schulung Selbstorganisation, Team- und Kommunikationstahigkeit
Steuerungs- und Modifikationsinstrumente integrieren

ENTWICKLUNG:
Evaluierung und
Qualitatssicherung

Uberprifung von Akzeptanz, Nutzung und Mutzen
Nachhaltige Prozessoptimierung durch
kontinivierliche Systempflege und Weiterentwicklung
individueller und organisationaler Wissensstrategien

Implementierung von Wissensmanagement — Projektphasen und Beratung

Kooperativ und kommunikativ

Sofern Berater ihre Sonderstellung nut-
zen, mussen sie sich zugleich ihren Auf-
traggeber, den Kontaktpersonen und
involvierten Mitarbeitern gegeniber
kollegial verhalten. Kollegial meint
dabei nicht, nach dem Mund zu reden,
aber auch nicht, tber die Képfe hinweg
zu kommunizieren.

Gute Berater missen moderieren, integ-
rieren, vermitteln und Uberzeugen koén-
nen. Sie stehen in Kontakt mit allen
Bereichen der Arbeitsorganisation,
wagen divergierende Positionen ab, fas-
sen Argumente klar und verstandlich
zusammen und entwickeln Losungs-
ansatze. Sie mussen Stimmungen wahr-
nehmen, Meinungen héren, Fakten vor-
legen und dabei stets unternehmens-
und mitarbeiterorientiert denken.

Wissensmanagement kann nur inso-
weit erfolgreich sein, wie die System-
maoglichkeiten an die Bedarfslagen,
Ziele und Motivationen der Nutzer-
gruppen angepasst werden - nicht
umgekehrt. Prozessoptimierung und
Kollaboration wird nur initiiert, wenn
alle potenziellen Nutzer einen persdnli-
chen Mehrwert in dem neuen
Umgang mit Wissen erkennen. Die
drei elementaren Ks lauten: Koordina-
tion, Kooperation und Kommunikati-
on. Gelingt dies, sind externe Berater
jeden Euro wert.
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Transferieren und transformieren

Wissensmanagement ist eine Zukunfts-
investition. Ihr Gewinn zeigt sich selten
unmittelbar. Akzeptanz, Nutzen und
Auswirkung von Wissensmanagement
lassen sich zundchst nur prospektiv
erheben. Umso wichtiger sind Kontroll-
und Steuerungsmechanismen fur erfol-
greiche, nachhaltige Projekte. Die Stich-
worte Mehrwert, Nachhaltigkeit und
Evaluation durfen keine Floskeln, son-
dern miussen integraler Bestandteil des
Beratungskonzepts sein.

Gute Beratung bedeutet im ersten Schritt
vorliegende und funktionierende Syste-
me, Konzepte und Losungen auf die
jeweilige Organisation zu transferieren.
Weiterfiihrende Perspektiven, alternative
Szenarien und maogliche Modifikationen
sind von Beginn an zusatzlich einzupla-
nen. Immer jedoch bildet die Implemen-
tierung von Wissensmanagement nur
den Startpunkt dynamischer, selbstorga-
nisierender Prozesse. Die angestrebten
Transformationen von Wissen erfolgen
nur durch die Nutzer. Ansonsten ist das

System tot, ehe es ins Leben gerufen
wurde. Beratung, die auf Ergebnissiche-
rung, Validierung oder Nachbereitung
verzichtet, ist kritisch zu hinterfragen.

Preis und Leistung

Beratung schafft keinen Mehrwert, pro-
duziert enorme Kosten und der Return
of Investment bleibt trotzdem unkalku-
lierbar. Basierend auf diesen Parametern
lasst sich der betriebswirtschaftliche
Nutzen von Beratung ebenso wenig
errechnen, wie der von Wissensmana-
gement im Allgemeinen. Die skizzierten
Kriterien helfen insofern nur, Beratungs-
bedarf im Umfeld von Wissensmanage-
mentprojekten zu identifizieren und zei-
gen auf, wann die Zusammenarbeit mit
Beratern zweckmaBig ist. Grundsatzlich
aber gilt: Nur schlechter Rat ist teuer,
gute Beratung ihr Geld wert.

Literatur:

[1] Bundesverband deutscher Unternehmensbe-
rater: www.bdu.de
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