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KCS® v6 Prinzipien & Kernkonzepte

Praambel

Dieses Dokument nimmt sich vor die Prinzipien und Kernkonzepte von Knowledge Centered Service
(KCS®) zu beschreiben.

KCS ist eine erwiesene Methode um die Nutzung, Validierung, Verbesserung und Generierung von
Wissen in die Arbeitsabldufe zu integrieren. Die Methode beinhaltet einen Prozess der
kontinuierlichen Verbesserung, basierend auf der Erfahrung derer, die die Arbeit machen und den
Mustern, die sich durch Wiederverwendung des Wissens abzeichnen. KCS unterscheide sich stark von
einem traditionellen Wissenskonstruktions-Ansatz, das auf dem Prinzip der Bereitstellung von Wissen
von einigen wenigen fiir die Nutzung durch viele beruht. KCS ist ein Von-vielen-fir-viele-Modell. Seine
Raffinesse kommt von daher, dass es anfragebezogen und selbst-korrigierend ist, weil es auf dem
akademischen Konzept des Doppelschlaufenlernens basiert.

KCS generiert beeindruckenden Wert fir jegliches informations- oder wissensintensives
Unternehmen. Dieses Dokument bietet eine Beschreibung der vier grundlegenden Prinzipien und die
zehn Kernkonzepte von KCS. Wahrend der KCS Practices Guide viele Beschreibungen enthalt, sind die
hier beschriebenen Techniken Beispiele dafiir, wie einige Organisationen die Methodologie erfolgreich
adaptiert haben. Diese Techniken werden hin und wieder falschlich als der einzige Weg KCS zu
implementieren angesehen. Tatsachlich gibt es viele Wege, die Prinzipien, Kernkonzepte und Praktiken
umzusetzen. Die Techniken sind ein Beispiel, wie KCS auf der operativen Ebene funktioniert; sie
beschreiben keinesfalls den einzigen Weg, mit KCS erfolgreich zu werden.

Wenn wir unseren realisierten Nutzen maximieren wollen, sind die grundlegenden Prinzipien und
Kernkonzepte von KCS nicht verhandelbar. Wir hoffen, dass diese Prinzipien und Konzepte als
Richtschnur funktionieren, um einzuschéatzen, ob eine Praxis oder eine Technik mit KCS vertraglich ist.
Wenn Organisationen sich flir KCS o6ffnen, miissen sie sich entscheiden, wie sie bestimmte
Herausforderungen angehen wollen — manche, die fir ihr Unternehmen oder ihre Organisation
einzigartig sind. Die Prinzipien und Konzepte sind die Kriterien anhand derer wir prifen kdnnen, wie
gut spezifische Praktiken und Techniken zur KCS Philosophie passen.



KCS Prinzipien

Uberfluss: Umso mehr wir teilen, umso mehr lernen wir.
Wertschopfung: In kleinen Schritten arbeiten, im Gesamtbild denken.
Nachfragegesteuert: Wissen ist ein Nebenprodukt von Interaktionen

Vertrauen: beteiligen bestarken, motivieren.



Uberfluss

Umso mehr wir teilen, umso mehr lernen wir.

,Wenn du einen Apfel hast und ich einen Apfel habe und wir diese Apfel tauschen,
dann haben wir beide weiterhin jeweils einen Apfel. Aber wenn du eine Idee hast
und ich eine Idee habe und wir teilen diese Idee, dann hat jeder von uns zwei Ideen.
— George Bernard Shaw

Die Unternehmensmodelle der vergangenen hundert Jahre haben sich auf der Grundlage einer
produzierenden Welt entwickelt, in der es greifbare Produkte gibt: es ist eine Sache die man fiihlen
und anfassen kann. Greifbare Dinge sind endlich, also arbeitet man mit einer Annahme von Knappheit.
Wenn ich einen Apfel habe und du nicht, kann ich ihn dir geben, was bedeutet, dass du einen Apfel
hast und ich nicht. Oder ich kdnnte den Apfel mit dir teilen. Ich kdnnte dir die Halfte geben, was
bedeuten wirde, dass wir beide weniger als den ganzen Apfel kriegen. Wissen ist nicht greifbar, also
ist es auch nicht an die Grenzen der Knappheit gebunden. Wenn ich eine Idee mit dir teile, habe ich
nicht weniger Ideen als ich vorher hatte. Wenn ich eine Idee mit dir teile, konntest du mir tatsachlich
sogar eine andere ldee oder Perspektive anbieten, die meine Idee verbessert und dann haben wir
beide mehr als das, womit wir gestartet sind. Liebe ist auch etwas nicht Greifbares, dass nach dem
Uberflussprinzip arbeitet. Stell dir ein Paar mit seinem ersten Kind vor: Sie fiihlen eine starke
emotionale Bindung zu diesem Kind. Wenn das zweite Kind dazukommt, oder ein drittes, miissen sie
das erste Kind weniger lieben, um das zweite und dritte lieben zu kdnnen?

Wissen arbeitet nach dem Uberflussprinzip — umso mehr wir teilen, umso mehr lernen wir. Wissen ist
das Nebenprodukt einer Interaktion oder Erfahrung, und niemand verlasst eine Interaktion mit
weniger Wissen, als sie davor hatten. Uberfluss ist ein méichtiges und disruptives Prinzip fiir
Unternehmen. Der Erfolg und Einfluss von Open Source Software auf Unternehmen ist ein Beispiel
daflir, dass wir unsere Geschaftsmodelle Gberdenken mussen und uns mehr Gedanken darlber
machen miissen, wann ein Prinzip von Knappheit sinnvoller ist und wann ein Uberflussprinzip
sinnvoller ist. Dabei handelt es sich um keine Entweder-Oder-Situation; es ist eine Und-Situation.

KCS basiert auf dem Glaubenssatz, dass die besten Leute um Wissen zu generieren und instand zu
halten die Menschen sind, die es jeden Tag nutzen: Wissensarbeiter. Umso groRer der Anteil an
Wissensarbeitern, die sich flir KCS engagieren, umso reichhaltiger wird die Wissensdatenbank sein und
umso hoher wird die Qualitat dieses Wissens sein.

Wihrend das Uberflussprinzip in vielen der KCS Praktiken vorkommt, ist Anerkennung ein
Schllsselbereich in dem es Anwendung findet. Wenn wir anerkennen, dass zahlreiche Fahigkeiten fur
eine gesunde Wissenspraxis benétigt werden, missen wir individuelle Kompetenzen in jeder dieser
Fahigkeiten anerkennen. Anerkennungsprogramme die als ein Uberflussmodell entworfen wurden
stellen sicher, dass Starken und Talente von Personen aufgrund ihres Beitrags anerkannt werden.
Erkennt gute Leistungen von Menschen aufgrund ihres wertschopfenden Beitrags an, nicht aufgrund
eines Vergleichs mit ihren Kollegen. Die meisten unserer Leistungs- und Anerkennungssysteme
basieren auf einem willkirlichen Modell von Knappheit. Eklatante Beispiele dafiir sind Praktiken wie
das Stack Ranking, Bestenlisten oder zusammengerechnete Aggregatwerte, die ein
Wettbewerbsumfeld schaffen. KCS ist nur in einem kollaborativen Umfeld niitzlich. Indem wir die
Spannbreite anerkennen, in der Menschen gut in etwas sein kdnnen, ermutigen wir sie, mehr davon
zu tun.



Wertschdpfung
In kleinen Schritten arbeiten, im Gesamtbild denken.

Wissensarbeiter verschiedener Ausrichtungen, Funktionen und Industrien haben etwas gemeinsam:
ihr ,,Produkt”ist Wissen. Ob es sich um einen Kundenservice-Profi handelt, der Lésungen fiir Probleme
liefert, einen Produktmanager der Anforderungen bedient, eine HR Business Partner, der Mitarbeitern
hilft ihre Benefits zu navigieren, oder Juristen die zu regulatorischen Vorgaben beraten, sie alle geben
Menschen die Informationen die sie benétigen, um Dinge zu erreichen. In anderen Worten, sie liefern
Wissen.

Wissensarbeiter sind beschaftigt — sie antworten auf Anfragen, beantworten Fragen, und liefern
Ergebnisse verschiedenster Art und oft auf vielen Kanalen. Es passiert schnell, dass dieser Strom von
Aufgaben die wichtige Aufgabe, das, was wir lernen auf eine Art festzuhalten, die der ganzen
Organisation dient, (berschattet. KCS integriert die Nutzung einer Wissensdatenbank in den
Arbeitsablauf der Wissensarbeiter. KCS ist dann erfolgreich, wenn das Wiederverwenden, Verbessern
und Erstellen von Wissensartikeln zu einer Gewohnheit fiir die Wissensarbeiter werden. Wenn diese
KCS Aktivitaten zur Gewohnheit werden, reduziert sich wiederholte Arbeit und verbessert sich die
Qualitat der wiederverwendeten Wissensartikel. Wenn die KCS Praktiken ordentlich implementiert
werden, addieren sie sich nicht zur Bearbeitungszeit der Aufgabe hinzu. Das ist die Raffinesse der
Methode.

,KCS behauptet, dass die Unternehmensfiihrung und Wissensarbeiter der
Versuchung widerstehen miissen, sich ausschliefSlich auf die Transaktion oder die
Aufgabe zu konzentrieren. Die Aufgabe und zugehdrigen Interaktionen sind wichtig,
aber grof3artige Dinge passieren, wenn die Aufgabe im Kontext des Gesamtbilds
bearbeitet wird. Strategische Arbeit balanciert die Wichtigkeit der Aufgabe und den
potenziellen zukiinftigen Wert dessen, was von der einzelnen Interaktion gelernt
wird und was von den sich aus der Sammlung der Interaktionen abzeichnenden
Mustern gelernt werden kann. Wenn wir eine Wissensdatenbank unserer geteilten
Erfahrung erstellen und in Stand halten, verbessern wir unsere gemeinschaftliche
Féhigkeit unsere Aufgaben auszufiihren und kdnnen in vielen Fdllen sich
wiederholende Aufgaben eliminieren. Anzuerkennen, dass ,,Wissen das Produkt
ist”, ist der Weg Teams kliiger anstatt hérter arbeiten zu lassen.”

Wissen existiert in vielen Formen und Orten, von denen alle fiir die Organisation wertvoll sein kdnnen.
KCS nutzt allen Formen von Wissen; seine Techniken konzentrieren sich auf das Wiederverwenden und
Verbessern von Bekanntem und dem Erfassen von Neuem. Dies passiert wahrend des Arbeitens. KCS
erganzt, und ersetzt nicht, Inhalte wie Technische Dokumentationen, Design-Dokumente, HR-
Richtlinien, regulatorische Vorgaben und andere Begleitdokumente. Es erlaubt Organisationen
zwischen Wissen zu unterscheiden, dass ausschlieBlich Erfahrungs-basiert ist, und Wissen, das
Anforderungen an die Regulierung stellt, wie beispielsweise risikoreiche Prozesse, Firmenrichtlinien
oder andere regulatorische und rechtliche Anforderungen. KCS erkennt an, dass nicht jede Art von
Wissen dieselbe Wichtigkeit und derselbe Einfluss zukommt, und befédhigt Organisationen dazu,
angemessene Kontrollmechanismen basierend auf den Anforderungen fiir verschiedene Arten von
Wissen zu implementieren.

Wissen ist ein Nebenprodukt von Interaktionen oder Erfahrungen. Es wird am besten im Kontext seiner
Nutzung erfasst, weshalb wir sagen, dass die besten Leute um Wissen zu erfassen und instand zu halten



die sind, die es jeden Tag nutzen. Ein weiterer Vorteil dieser Idee des ,Erfassen im Moment” ist die
Tatsache, dass das meiste unseres Wissens implizites Wissen ist: die Dinge, von denen wir nicht wissen,
dass wir sie wissen, bis uns jemand fragt. Explizites Wissen sind die Dinge, die wir in der Abwesenheit
von Nachfrage oder Kontext ausdriicken kénnen.

Weiterfihrendes zum Thema Wissen findest du in ,,Die Attribute von Wissen” im KCS Practices Guide.



Nachfrageorientiert
Wissen ist ein Nebenprodukt von Interaktion.

Ein paar Fragen stellen sich, wenn wir tiber Wissensmanagement sprechen:

- Welches Wissen sollten wir erfassen?
- Welches Wissen ist wichtig oder wertvoll?
- Wie validieren wir das Wissen, das wir haben?

Die KCS Methode schlagt vor, dass wir die Nachfrage diese Fragen beantworten lassen. Wir wollen auf
die Anfragen reagieren, die im Kontext des Arbeitens aufkommen. Wir wollen wiederverwenden was
wir wissen und erfassen, was neu ist. Wir wollen uns keine Probleme vorstellen, antizipieren oder
ausdenken, die noch nicht passiert sind. Diese Idee wird von akademischen Arbeiten in den Bereichen
autonome Systeme und systemisches Denken gestiitzt. Diese Arbeit konzentriert sich auf die Idee, dass
diese Systeme von den Ereignissen und Akteuren im System beeinflusst werden und als Resultat
selbstoptimierend sind.

Wahrend wir gerne proaktiv sind, sind wir generell weniger gut darin, die Zukunft vorherzusagen, wenn
wir nicht auf relevanten vergangenen Erfahrungen zuriickgreifen kénnen. Selbst mit vergangener
Erfahrung sind unsere Erfolgsraten hierbei ziemlich niedrig. Wenn wir zustimmen, dass wir zukiinftige
Ereignisse nicht gut vorhersagen kénnen, dass ist die ndchstbeste Alternative sehr gut darin zu werden,
Wahrzunehmen und zu Reagieren. Das nachfrageorientierte Prinzip schlagt vor, dass wir unseren
Fokus von denen antreiben lassen sollten (Nachfrage), denen wir helfen. Die Nachfrage wird uns
zeigen, welches Wissen wir erfassen sollten und welches Wissen Wert hat, und die Wiederverwendung
von Wissen wird das Wissen in der Losungsschlaufe validieren. In der Entwicklungsschlaufe helfen
Muster in der Wissenswiederverwendung vorhersagende und praventive Fahigkeiten zu entwickeln,
die die Effizient der Organisation verbessern. Die Muster des Wiederverwendens kann uns dariber
hinaus helfen, sehr einflussreiche Verbesserungen der Funktionalitdt, Prozesse und Richtlinien
vorzunehmen, die dramatische Unternehmensverbesserungen hervorbringen kénnen, basierend auf
der kollektiven Erfahrung der Wissensarbeiter.

Das stellt eine sehr unterschiedliche Art Gber Organisationen und Prozesse nachzudenken dar. Wir
haben ein wenig darliber gesprochen wie die meisten unserer Unternehmenspraktiken sich als ein
Resultat der letzten hundert Jahre des Managements von produzierendem Gewerbe und
Produktionslinien entwickelt haben. Historisch gesehen, handelte es sich dabei um deterministische
Systeme. In einem Produktionsmodell kennen wir das gewiinschte Ergebnis (das Produkt) und die
Ressourcen und Fahigkeiten, die es braucht um dieses Ergebnis zu erzielen. Produktionsprozesse
nutzen vordefinierte Prozesse und Ressourcen in einem Steuerungs- und Kontrollmodell um Varianz
zu minimieren und das Erzeugnis zu maximieren. Problemldsung ist ein nicht-deterministischer
Prozess. Es liegt in der Natur der Sache, dass weder das Ergebnis der Losung eines neuen Problems
bekannt ist, noch die Prozesse und Ressourcen die notig sein werden um es zu l6sen. Die Prozesse und
Ressourcen in einem nicht-deterministischen Modell sind emergent; sie basieren auf dem Kontext der
Situation. Unsere Herangehensweise und die Ressourcen die wir bendtigen, verandern sich, wenn wir
mebhr (iber die Situation lernen.

KCS basiert auf anlassbezogenen Aktionen, nicht auf anlassunabhéngigen Aktionen (Just-in-Time vs.
Just-in-Case). Es ist sehr schwierig den Wert zukiinftiger Interaktionen vorherzusagen. Wir wollen die
Erfahrung (Wissen) erfassen und dann die Nachfrage unsere Aufmerksamkeit auf das Wissen lenken
lassen, das wertvoll ist. Das ist Teil der Raffinesse und Effizienz des KCS Modells. Wir wollen das
vorliegende Problem |6sen indem wir wiederverwenden, verbessern und falls nichts vorhanden ist,
Wissensartikel erfassen. Wir verbringen keine Zeit mit der Rezension oder Verbesserung von Wissen,



das niemals wiederverwendet wird. Das Wissen, das wiederverwendet wird, wird validiert,
nachfrageorientiert, durch Wiederverwendung: Wiederverwendung ist Rezension. Die besten Leute,
um Wissen zu validieren, sind die Leute, die es jeden Tag benutzen.



Vertrauen
Beteiligen. Bestarken. Motivieren.

Vertrauen ist so machtig. Es ist eine Voraussetzung fiir teilnehmende und inspirierte Wissensarbeit.
Wenn Vertrauen da ist, arbeiten Leute besser und mehr. Wenn es nicht da ist, ist es die Quelle groRer
Dysfunktionen.

Vertrauen ist der Grad zu dem wir glauben, dass Menschen in der Lage sind, gute Entscheidungen und
Urteile zu treffen. Es ist der Glaube, dass, wenn sie die richtigen Informationen und ein Verstandnis
des Zwecks und des Markenversprechens unserer Organisation haben, Menschen basierend auf der
Situation das Richtige tun werden.

Vertrauen zeigt sich auf viele Arten:

- Vertrauen wir unserer Fiihrung?

- Vertrauen wir unseren Mitarbeitern?

- Vertrauen wir unseren Kollegen?

- Vertrauen wir in den Wissensprozess?

- Vertrauen wir darauf, dass wir fair beurteilt und fir unseren Beitrag anerkannt werden?
- Die Antworten miissen fiir eine gesunde wissenszentrierte Umgebung ja sein.

,Leider berichtet Gallup, dass 70% der Berufstdtigen in den Vereinigten Staaten
nicht engagiert fiir ihre Arbeit sind. Gallup definiert engagierte Mitarbeiter als
jene, die sich in ihre Arbeit einbringen, enthusiastisch dabei sind und ihrer Arbeit
verschrieben sind”. Ahnliches berichtet das 2014 Edelman Trust Barometer in Form
der gréfsten je gemessenen Liicke im Hinblick auf Vertrauen in sowohl der
Wirtschaft, als auch dem &ffentlichen Dienst. Nur 1 von 5 Personen glauben, dass
Unternehmensfiihrungen die Wahrheit sagen oder ethnische und moralische
Entscheidungen treffen!”

Vertrauen ist gegenseitig, was bedeutet, Vertrauen erzeugt Vertrauen. Wenn ich dir gegeniiber
Vertrauen zeige, wirst du mir wahrscheinlicher vertrauen. Die meisten organisationalen Prozesse
wurden um das schwachste Mitglied im Team entwickelt. Sie wurden auf Basis von Misstrauen
entwickelt. Und wahrend das womoglich den Schaden, den die schwachsten Mitglieder anrichten
kénnen, minimiert, vermindert es auch das Engagement von Mitarbeitern, die fahig sind. Es minimiert
die Moglichkeit des Starksten auf kreative Arten beizutragen. Das KCS Lizenzmodell bestarkt jene, die
die Fahigkeit zeigen, zuverldssig gute Urteile zu fillen und die den Inhaltsstandard und das
Arbeitsablaufmodell verstehen, mit einem hohen Grad an Autonomie beizutragen. Es spiegelt
Vertrauen in ihre Fahigkeit die richtigen Dinge zu tun wider.

Vertrauen bedeutet auch, an den Prozess zu glauben. Daran, dass die angemessenen Mechanismen
etabliert sind um von unserer gemeinsamen Erfahrung zu profitieren und Menschen Zugang zu den
besten Informationen zur rechten Zeit zu ermoglichen. Wissensarbeiter missen darauf vertrauen, dass
sie fur ihre Beitrage zur Wissensdatenbank anerkannt werden. Darilber hinaus ist von der Organisation
gefordert, Wissensarbeiter kontinuierliche Sichtbarkeit der Wirkung ihres Beitrags zuteilwerden zu
lassen.



Vertrauen ist eine der Sachen, die Wochen und Monate brauchen um aufgebaut zu werden und in
Sekunden zunichte gemacht werden kdnnen. Vertrauen beginnt an der Spitze der Organisation. Es ist
die Aufgabe der Geschaftsfihrer eine Umgebung bzw. Kultur basierend auf Vertrauen zu schaffen. In
ihrer Definition und Kommunikation von Zweck, Vision, Werten und Markenversprechen muss die
Schlisselbotschaft konsequent bleiben.

Wichtiger noch ist, dass die Geschaftsflihrung den Zweck des Unternehmens, ihre Vision, ihre Werte
und das Markenversprechen durch ihre Entscheidungen demonstrieren. Die Forschung hat gezeigt,
dass die Integritdt von Flhrung niedrig ist. Das Blatt ist durch die vergangenen Erfahrungen von
Mitarbeitern gegen die FlUhrungskradfte gezinkt. Dies erhoht die Schwierigkeit einer ohnehin
herausfordernden Aufgabe: einen Sinn, eine Vision und ein Markenversprechen zu entwickeln, dass
alle Wissensarbeiter begeistert.

Vertrauen als kulturelles Attribut ist kritisch fur die Adoption von KCS und fiir die Fahigkeit einer
Organisation die Vorteile von KCS zu maximieren und zu unterhalten. Apathische oder unbeteiligte
Mitarbeiter sind der Tod jeder Wissensmanagement-Initiative.

Entwickelt, um die Fahigsten zu befihigen.
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Transformation und kontinuierliche Verbesserung
Ein Doppelschlaufenprozess

KCS nutzt das machtige Konzept des Doppelschlaufenlernens um die KCS Praktiken zu organisieren.
Doppelschlaufenlernen stammt aus einigen akademischen Arbeiten von Chris Argyris und
Doppelschlaufenprozesse wurden von der systemisch denkenden Gemeinschaft dankend
angenommen. Doppelschlaufenprozesse werden (blicherweise als aus einer A- und B-Schlaufe
bestehend beschrieben. Die A-Schlaufe ist die Aktivitat des , Arbeit schaffen”; sie ist oft insoweit
reaktiv, dass die Aktivitdt durch ein Ereignis oder eine Interaktion ausgeldst wird. Die B-Schlaufe
definiert den A-Schlaufen-Prozess und deren Standards. Die B-Schlaufe ist also reflektiv. Es ist ein
Prozess kontinuierlicher Verbesserung der A-Schlaufe und ein Ergebnis der A-Schlaufe. Die B-
Schlaufen-Aktivitaten messen die Gesundheit des Systems indem sie Muster und Trends analysieren,
die sich von einer Sammlung von A-Schlaufen-Aktivitaiten und -Ergebnissen abzeichnen und
identifiziert Verbesserungsmoglichkeiten.

Die A-Schlaufe heiRt bei KCS die Lésungsschlaufe. Dies ist, was Wissensarbeiter tun um ihre Arbeit zu
schaffen. Die B-Schlaufe wird Entwicklungsschlaufe genannt. Dies ist das groBe Gesamtbild dessen,
was in der Organisation Uber viele verschiedene A-Schlaufen-Ereignisse hinweg passiert und worauf
sich die Unternehmensfiihrung konzentriert.

Urteilsvermogen ist sowohl in der Losungsschlaufe als auch in der Entwicklungsschlaufe gefragt.
Doppelschlaufenprozesse ermutigen Menschen dazu, sowohl im Kontext der Aktivitat als auch in den
grofReren Implikationen dessen, was sie tun und lernen, zu denken. Bei der Losungsschlaufe geht es
darum, Dinge richtig zu machen: Arbeitsaktivititen oder Aufgaben in einer angemessenen Art und
Weise handhaben und dabei ein Verstindnis daflir haben, wie jede Aktivitdt den Prozess der
kontinuierlichen Verbesserung in der Entwicklungsschlaufe beeinflusst. Bei der Entwicklungsschlaufe
geht es darum, die richtigen Dinge zu tun: indem wir eine Sammlung an Losungsschlaufen-Aktivitaten
analysieren, konnen wir Verbesserungsmoglichkeiten in diesen Aktivitaten identifizieren und unsere
Ziele und Ergebnisse beeinflussen.

Doppelschlaufenprozesse sind insofern machtig, als dass sie selbst-korrigierend sind. Ausdauerndes
lernen und kontinuierliche Verbesserung sind Doppelschlaufensystemen inhdrent. Lernen passiert auf
zwei  Ebenen: der  Ereignisebene  (Losungsschlaufe) und der  Organisationsebene
(Entwicklungsschlaufe). Das Wissen, dass als Nebenprodukt von Interaktionen generiert wird, wird
erfasst: Lernen in der Losungsschlaufe. Analysen von Mustern und Trends liber eine Sammlung an
Losungsschlaufenaktivitaten hinweg versetzt uns in die Lage, Verbesserungsmoglichkeiten zu
identifizieren, die auf der kollektiven Erfahrung der Organisation beruhen. Die
Verbesserungsmoglichkeiten koénnen sich auf viele Bereiche erstrecken und beinhalten
Verbesserungen fiir:

Angebote an den Kunden (Produkte und Dienstleistungen)
Kundenerfahrung und Kundeneinbindungsprozesse

- Richtlinien

Unternehmensprozesse (intern und extern)

Das Entwicklungsschlaufenlernen flihrt zu kontinuierlichen Verbesserungen in Prozessen, Richtlinien
und Ergebnissen, basierend auf der kollektiven Erfahrung der Organisation.



Akzeptanz auf allen Ebenen
Ladet zur Partizipation ein und bietet Optionen sich einzubringen an.

Veranderung die aufgezwungen wird, wird immer auf Widerstand stoRRen. Wie sehr begeistern wir uns
fir Dinge, wenn man uns sagt, dass wir sie tun sollen, im Gegensatz zu Dingen, die wir uns aussuchen?
Ein Schlisselfaktor der Motivation in einem wissenszentrierten Umfeld ist ein Gefiihl von Autonomie
und Kontrolle. Wenn wir Menschen dazu zwingen, Dinge ohne ein Gefiihl von Kontrolle oder
Wahlmoglichkeiten zu tun, kompromittieren wir einen ihrer wertvollsten Motivationsfaktoren:
Autonomie.

LAlle Wissensarbeiter sind Freiwillige.” — Peter Drucker

In den friihen 1950er Jahren machte Peter Drucker einige scharfsinnige Beobachtungen liber den
Unterschied zwischen physischer Arbeit und geistiger Arbeit. Etwas in einer Produktionslinie
herzustellen (wo Unternehmenswert durch die handische Arbeit von Menschen geschaffen wird) ist
grundlegend anders als geistige Arbeit (Urteile fallen und Entscheidungen treffen, basierend auf
Wissen). Drucker pragte den Begriff des ,Wissensarbeiters” und beobachtete, dass ,alle
Wissensarbeiter Freiwillige sind”. Jahre spater bestarkt David Snowden diese Idee mit der
Beobachtung, dass ,,Wissen nicht verhaftet werden kann“, was bedeutet, dass wir niemanden zwingen
kénnen, dass was er oder sie weill zu teilen oder abzugeben. Wissen zu teilen ist immer etwas
Freiwilliges; wahrend eine Firma sich die Eigentlimerschaft an einem Produkt handischer Arbeit
erzwingen kann, funktioniert dies das nicht bei Wissensarbeit. Die Forschung zeigt uns, dass
,Zuckerbrot und Peitsche” zwar keine besonders humane, aber eine effektive Art ist, die verhalten und
die Ergebnisse von korperlicher Arbeit zu beeinflussen. Wenn die Arbeit jedoch geistiger Natur ist,
funktionieren Zuckerbrot und Peitsche nicht nur nicht, sondern sind in hohem MaRe dysfunktional.
Nachdem er die Ergebnisse von zahlreichen Studien zur Frage, was Menschen motiviert, gesammelt
hatte, umreiflt Autor Daniel Pink die Schlisselfaktoren flir Motivation in seinem bekannten Buch
,Drive: Was uns wirklich motiviert” als:

- Meisterschaft (die Moglichkeit, ein Experte zu werden)
- Autonomie (ein Gefiihl von Kontrolle)
- Sinn (verstehen warum)

Wenn wir zur Notigung greifen miissen — beispielsweise ,,dein Job verlangt, dass du KCS machst”, dann
haben wir als Fihrungskrafte versagt. Wahrend Wissensarbeit eine Voraussetzung fiir den Job sein
kann, ist es das Ziel der Unternehmensfiihrung ein Umfeld zu schaffen, in dem sich Menschen dafiir
entscheiden, zu helfen und sich gut dabei fiihlen, mit ihrem Wissen beizutragen: ein Umfeld in dem
der Sinn klar ist und Menschen diesen Sinn akzeptieren. Warum? Weil, wenn sie den Sinn und die
Werte der Organisation verstehen und darauf vertrauen, und sie ihren Fiihrungskriften und den
Menschen, mit denen sie arbeiten, vertrauen, sie gute Urteile darlber fillen werden, wann sie
Wissensartikel wiederverwenden, verbessern oder erstellen sollten. Und in einer KCS-Umgebung ist
Urteilsvermoégen gefragt. Es braucht engagierte Menschen um ein Umfeld der Autonomie und des
Interesses an dem Potenzial zur Meisterschaft zu unterhalten. Alle Wissensarbeiter sind Freiwillige und
... wir melden uns nur fir die Dinge freiwillig, die uns kimmern.

Die Haufigkeit und Qualitat der Beteiligung von Menschen an den KCS Praktiken ist der Treiber fiir den
Nutzen von KCS. Die erfolgreiche Umsetzung von KCS — das realisieren des maximalen Nutzens —
erfordern, dass die Organisation Menschen mit einem Uberzeugenden Sinn und einer Einladung
mitzumachen motiviert. Wenn wir den Nutzen fiir alle Stakeholder maximieren wollen, wird das
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passieren, weil die Menschen verstehen, daran glauben und entscheiden, dass sie beitragen... nicht,
weil wir ihnen sagen, dass sie es missen. Fir die meisten Geschaftsfihrer und Organisationen ist das
keine triviale Transformation. Es fordert alles heraus, worauf traditionelle Geschaftsmodelle fuRen —
Modelle die sich alle aus kdrperlicher Arbeit entwickelt haben, nicht Wissensarbeit. GroRartige Dinge
passieren, wenn Menschen die Moglichkeit haben Entscheidungen zu treffen, ihr Urteilsvermégen zu
nutzen und Wissensfahigkeiten zu meistern, die zu einem Sinn beitragen, der ihnen wichtig ist.



FUhrung ist Voraussetzung

Fir die meisten Organisationen stellt die Umsetzung von KCS eine signifikante Verdanderung in den
Unternehmenswerten und der Unternehmenskultur dar. Diese Art Verdanderung ist schwer und setzt
starke Fihrung voraus. Es (berrascht wenig, dass Organisationen, die eine formale
Veranderungsmanagementstrategie oder -methode, wie ADKAR oder Kotter, annehmen, gréReren
Erfolg mit ihrer KCS-Umsetzung haben.

Die Schliusselbereiche auf die sich Flhrungskrafte konzentrieren missen um KCS erfolgreich zu
adaptieren und unterhalten sind/ist:

- Eine Vision zu erstellen, die folgendes beinhaltet:
Einen Uiberzeugenden Sinn — ein einfaches Nutzenversprechen
Einen Auftrag — unsere Herangehensweise um den Sinn zu erreichen
Explizite Werte — akzeptable Verhaltensweisen um den Sinn zu erreichen
Das Markenversprechen — Attribute unserer Beziehung zu denen, denen wir
Dienstleistungen angedeihen lassen
- Eine Kommunikation der Vision, mit der sich Menschen identifizieren kénnen und die
kommuniziert, warum KCS fiir jeden Schliissel-Stakeholder wichtig ist
- Vertrauen, dass Wissensarbeiter in der Lage sind, im Kontext des Sinns der Organisation, der
Organisationswerte und dem Auftrag, gute Urteile zu fallen
- Verdnderung des Nutzenversprechens flr Mitarbeiter, anstatt sie fiir das, was sie wissen und
ihre Fahigkeit, Anweisungen zu folgen, wertzuschatzen, sie zu schatzen fiir ihre:
o Fahigkeit, gute Urteile zu fallen
o Fahigkeit zu Lernen
o Bereitschaft zu kollaborieren
o Haufigkeit und Qualitdit mit der sie Wissen wiederverwenden, verbessern oder
erfassen
- Verschieben des Fokus von aktivitdts- und transaktionsbasierten Kennzahlen zu Kundenerfolg
und wertschépfungsbasierten Kennzahlen, und das sicherstellen, dass der Einfluss ihres
Beitrags flr Wissensarbeiter sichtbar ist
- Kontinuierliche Verbesserung der Leistung, Funktionalitit und des Grads der
Technologieintegration die Wissensarbeit unterstiitzen: macht es einfach fir Wissensarbeiter
die Dinge richtig zu machen

O O O O

Kommunikation ist in Unternehmen heutzutage eine Herausforderung. Selten, wenn Ulberhaupt, ist
KCS die einzige Veranderungsinitiative, die |duft. Viele Sachen wetteifern um die Aufmerksamkeit von
Leuten. Effektive Kommunikation erfordert eine Verpflichtung der Fihrung, Arbeit in die Erstellung
von Botschaften fiir alle Schlissel-Interessenten in der Organisation zu stecken und sich die Zeit zu
nehmen, sicherzustellen, dass alle Ebenen der Organisation das KCS-Wertversprechen verstehen und
annehmen. Geschéftsfihrer von Firmen, die ihre Organisationen erfolgreich transformiert haben,
haben sich nicht auf die Firmenhierarchie verlassen um wichtige Ziele und Nutzen weiterzuleiten. Sie
haben sich verpflichtet, persénlich mit allen Ebenen der Organisation zu kommunizieren.

Mit dem Wandel von der Umsetzungs- zur Maximierungsphase und zum Erhalten des gewonnenen
Nutzens, missen Fihrungskrafte sicherstellen, dass Interessengruppen transparente und zeitnahe
Einsicht in die Auswirkungen ihrer Beitrage erhalten. Dies gilt insbesondere fiir die Wissensarbeiter in
der Organisation. Und das ist eine groRe Herausforderung, denn den grofRten Nutzen generieren viele
Leute, die Uber einen langeren Zeitraum das richtige tun. Wissensarbeitern zu helfen, die
Auswirkungen ihrer Beitrdge zu sehen, erfordert offenkundige Bemihung auf Seiten der Fihrung.
Wenn Wissensarbeiter dein Einfluss ihres Beitrags, Wissen anzuwenden und zu verbessern, nicht



sehen kdnnen... werden sie das Interesse daran verlieren, es zu tun. Die Fihrungsherausforderung im
Erhalt von KCS Uber einen langeren Zeitraum liegt darin, Sichtbarkeit fiir die Beitrdge der
Wissensarbeiter zum Nutzen von KCS zu schaffen und sowohl individuelle als auch team-Beitrage
anzuerkennen.



Gemeinsame Erfahrung
Entwickelt eine Wissensdatenbank auf der Basis unserer gemeinsamen Erfahrung.

Wissen, im Gegensatz zu physischen Gegenstianden, funktioniert nach dem Uberflussprinzip. Das heiRt:
je mehr wir teilen, desto mehr lernen wir. Dies ist einer der Hauptunterschiede zwischen KCS und dem
Wissen-Organisieren-Ansatz. KCS ist ein ,alle fiir alle” Ansatz, wohingegen Wissen Organisieren ein
,wenige flr alle” Ansatz ist: ein paar Fachexperten stellen Wissen fiir die breite Masse zur Verfligung.
Das KCS Konzept ist an dieser Stelle, dass jeder, der Wissensarbeit betreibt oder mit der
Wissensdatenbank interagiert etwas beizutragen hat.

,Die besten Leute um Wissen zu erfassen und zu pflegen sind die, die es jeden Tag
nutzen.”

Idealerweise verbessern diejenigen, die das Wissen nutzen, es aufgrund ihrer eigenen Erfahrung. Sogar
die simple Losungsschlaufen-Handlung, die Nutzung eines Wissensartikels zu anzuzeigen, ist ein
kritisches Element fir KCS. Haufigkeit der Nutzung ist ein Indikator fiir den Wert eines Artikels. Die
Entwicklungsschlaufenanalyse von Mustern in der Artikelwiederverwendung versetzt uns in die Lage,
Verbesserungschancen in Arbeitsablauf, Inhaltsstandard, Produkten, Dienstleistungen und/oder
Richtlinien zu erkennen.

Wenn die Wissensdatenbank von unseren Wissensarbeitern als erste Anlaufstelle genutzt wird, dann
werden sie Wissen wiederverwenden, verbessern und erfassen, wahrend sie ihre Arbeit machen. Das
hilft uns sicherzustellen, dass Wissen im Kontext seiner Anwendung beschrieben wird, was ein
Kernelement der Auffindbarkeit von Wissen ist.

Es steckt ein hoher Wert in der Sammlung der gemeinsamen Erfahrung von allen, die mit Wissen
interagieren. Wenn eine Gruppe ihre Ideen und Erfahrungen in einer Unterhaltung teilt, verlassen sie
das Gesprach unweigerlich mit mehr Informationen oder Wissen, als sie hatten, bevor die
Unterhaltung stattgefunden hat. Niemand geht mit weniger. Wenn wir Ideen teilen, geben wir sie nicht
weg; wir haben sie immer noch. Der Prozess, anderen eine Idee zu erklaren, hilft uns oft neue Klarheit
und ein neues Verstandnis zu entwickeln, und wir kdnnen unsere Idee erweitern oder starken, indem
wir die Perspektive und Erfahrung von anderen verstehen. Es ist deshalb nur logisch, dass je mehr
Menschen ihre Erfahrung teilen, desto vollstandiger und akkurater unsere Wissensdatenbank sein
wird.

Wenn wir die kollektive Erfahrung einer Gemeinschaft von Wissensarbeitern erfassen kénnen, wird
das immer vollstandiger und genauer sein, als was ein Individuum, sogar ein Experte, wissen kann. KCS
nutzt die kollektive Erfahrung als Hebel und erkennt an, dass alle, die mit der Wissensdatenbank
interagieren, etwas zu diesem Wissen beizutragen haben. Die Macht kollektiven Denkens und
kollektiver Erfahrung wird von einer Reihe von unabhédngigen Forschungsprojekten in den Biichern
,Die Weisheit der Vielen”, ,Group Genius” und ,,Der Medici Effekt” dokumentiert.

Unser kollektives Wissen zu erfassen bedeutet, sowohl die geldsten Probleme als auch die Probleme,
die wir gerade I6sen (Entwiirfe) zu erfassen. Was wir Gber ein Problem, das wir bearbeiten zu erfassen
und zu teilen erlaubt es anderen, die moglicherweise auf dasselbe oder ein dhnliches Problem treffen,
zu wissen, dass wir daran arbeiten. Es gibt auch anderen, die moglicherweise kollaborieren oder zur
Losung beitragen konnen, Sichtbarkeit auf das Problem.



Beispiele

Das Internet bietet uns sofortigen Zugriff auf eine erstaunliche Anzahl an Informationen. Aber nicht
alle sind korrekt! Dennoch haben die meisten von uns herausgefunden, wie wir die besten
Informationen fiir unsere Zwecke durch Urteilsvermégen und Triangulation finden — und zwar, indem
wir uns eine gewissen Zahl an verschiedenen Antworten aus verschiedenen Quellen anschauen und
entscheiden, was sinnvoll erscheint. Wiirde jemand von uns den Zugang zu diesen riesigen Massen
verfligbarer Informationen aufgeben, fir eine wesentlich kleinere aber zuverlassige
Informationsquelle?

Ein gutes Beispiel flr die Macht kollektiver Erfahrung ist der Vergleich der inzwischen eigenstellten
Encarta (Microsofts digitaler Enzyklopadie) und Wikipedia. Encarta nutzte den klassischen Ansatz von
Wissen von Wenigen fiir Viele. Wikipedia hingegen war eine Menge Leute, die Wissen fiir die Nutzung
durch viele zusammentrugen. Dieses Modell wird auch Crowdsourcing genannt: es ist ein Viele-fir-
Viele-Modell. Die Menge Wissen, die von vielen Leuten in vielen Sprachen zu Wikipedia beigetragen
wurde, ist schwindelerregend. Aber, ist Wikipedia korrekt; kdnnen wir ihr trauen? Eine Reihe an
Studien in den vergangenen Jahren haben ergeben, dass die Fehlerraten, in Relation zum Umfang,
genauso wie Verzerrungsgrade vergleichbar mit Verzerrungen und Fehlerquoten in der Encyclopaedia
Britannica sind. Es stellt sich raus, dass auch Enzyklopadien Fehler enthalten. Der Unterschied ist, dass
die zeit um einen von Experten verfassten Enzyklopadien-Artikel zu korrigieren dramatisch langer
dauert, als bei der gemeinschaftlich erstellten Wikipedia. Wenn es den Menschen, die Wissen nutzen,
wichtig ist, werden sie Dinge im Wikipedia-Modell sehr schnell richtigstellen.



Gemeinschaftliche Verantwortung
Den Hebel unseres besten aktuellen Wissens nutzen

Gemeinschaftliche Verantwortung hangt mit allen 4 KCS Prinzipien zusammen und ist die
Beobachtung, dass die besten Leute, um Wissen zu erfassen und zu pflegen diejenigen sind, die es
jeden Tag nutzen. Manche wiirden jetzt argumentieren, dass gemeinschaftliche Verantwortung
dasselbe ist wie ,keine Verantwortung”. In einem traditionellen, linearen und vereinfachten Sinne,
hatten sie recht. Allerdings ist die Starke eines Doppelschlaufenprozesses, dass er situationsbedingte
Umstande bedenkt und selbst-korrigierend ist.

- Im Moment der Anwendung, die Losungsschlaufe: der Wissensarbeiter, der das Wissen
anwendet, ist fiir dessen Qualitdat und Richtigkeit verantwortlich. Es muss der Situation
angemessen sein und es ist die Aufgabe des Wissensarbeiters in der Losungsschlaufe, dieses
Urteil zu fallen.

- Im Gesamtbild, die Entwicklungsschlaufe: die Gesamtheit der Ereignisse, die in der
Losungsschlaufe  passieren. Die  Losungsschlaufe  konzentriert sich auf den
Unternehmensnutzen durch die Sichtbarkeit der Losungsschlaufenereignisse und versucht,
den Status der kollektiven Erfahrung, die wir in der Losungsschlaufe erfassen, zu bewerten und
verbessern.

,Die Lésungsschlaufe ist die Aufgabe vor uns. Die Entwicklungsschlaufe ist die
kollektive Erfahrung iiber alle diesen Aufgaben.

KCS wird gemeinschaftlich von allen getragen, die mit dem Wissen interagieren.”

Gemeinschaftliche Verantwortung ist ein Schliisseltreiber fiir die Effizienz der KCS Prozesse und tragt
zur Wissensqualitat und -aktualitat bei. Wenn Wissensarbeiter die Verantwortung fiir die Qualitat und
Genauigkeit des Wissens Gibernehmen, mit dem sie interagieren, wird Wissen, dass angewandt wird,
konstant aktualisiert.

Das Konzept gemeinschaftlicher Verantwortung betrifft alle, die das Wissen nutzen. In einer
Umgebung, in die Zielgruppe fiir Wissen Leute auBerhalb der Organisation einschlieRt, beispielsweise
Partner oder Kunden, sind diese auch Teil des Gemeinschaftliche-Verantwortung-Modells. lhnen zu
erlauben, das Wissen basierend auf ihrer eigenen Erfahrung zu verbessern oder immerhin zu
kommentieren, ist wichtig.

Bei Knowledge Centered Service geht es um die Wert- und Nutzengenerierung durch Wissen. Der
Fragende (oder Kunde) erkennt diesen Nutzen nur, wenn sie etwas mit dem Wissen machen. Sie
missen handeln. Die Idee der gemeinsamen Generierung von Nutzen kommt aus der akademischen
Arbeit von Robert Lusch und Stephen Vargo, die sie in ihrem Buch ,,Die Service-Dominant Logic”. Vargo
und Lusch schlagen vor, dass Nutzenrealisierung in einem Dienstleistungsunternehmen sich stark von
der Nutzenrealisierung in einem produzierenden Unternehmen unterscheidet. Im Service spielt der
Kunde eine wichtige Rolle in der Nutzenrealisierung. In KCS spielt der Fragende eine wichtige Rolle in
der Nutzenrealisierung von Wissen und muss daher im Umfang der gemeinschaftlichen Verantwortung
bericksichtigt werden.



Horen — Verstehen — Handeln
Den Hebel unseres kollektiven Wissens nutzen

Im Kontext von KCS hat ,Horen — Verstehen — Handeln (erst verstehen - dann machen)” zwei
Implikationen:

1. Versteht das Problem des Fragenden (oder Kunden)
2. Versteht, was wir gemeinsam Uber dieses Problem wissen

... bevor ihr euch an die Losung macht.

Beim ersten geht es um wortwortliches Arbeiten. Zuhéren und klarende Fragen zu stellen, um so viel
wie moglich Uber die Situation in Erfahrung zu bringen. Das Zweite bedeutet, herauszufinden, was wir
kollektiv als unternehmen tber das Problem wissen, indem wir in der Wissensdatenbank erstmal friih
im Prozess suchen, und danach immer wieder. Die Effektivitat der Suchen hangt von einem
tiefgehenden Verstandnis der Situation ab.

,Zuhoren — Verstehen — Handeln” etabliert einen vollstandigen Kontext der Situation und ermoglicht
uns herauszufinden, was wir kollektiv Uber diese oder dhnliche Situationen wissen. Zuerst umfassend
zu verstehen versuchen fihlt sich am Anfang oft an, als wiirde es den Prozess verlangsamen, aber
Studien zeigen, dass das Gegenteil der Fall ist. Zu versuchen, ein Problem zu I6sen, ehe wir es wirklich
verstanden haben, dauert ldnger und fiihrt zu Uberarbeitungen.

, 'Hoéren — verstehen - handeln’ ist eine weithin als wertvoll anerkannte Praxis. Es ist
einer der “7 Wege der Effektivitét”, die Stephen R. Covey in seinem gleichnamigen
Buch beschrieben hat. Es ist auch ein fundamentaler Grundsatz des Kepner-Tregoe
Problemléseansatzes. In den 1950ern untersuchten Dr. Charles Kepner und Dr.
Benjamin Tregoe warum manche Menschen bessere Problemléser als andere sind.
Sie fanden heraus, dass geborene Problemléser sich ihres Entscheidungsprozesses
und des Unterschieds zwischen Verstehen und Ldsen sehr bewusst waren. Gute
Problemléser besitzen die Féhigkeit, objektiv zuzuhdéren, Fakten zu sammeln und zu
kldgren und Verkniipfungen zwischen Informationen herzustellen, bevor sie
analytische oder diagnostische Fihigkeiten anwenden. Ein klein bisschen Struktur
im Prozess ist sehr hilfreich und férdert die Erfassung gut strukturierten Wissens.”

Gut strukturiertes Wissen kann uns helfen, bessere Problemloser zu werden. Indem wir zuhoren —
verstehen — dann handeln — und erfassen, strukturieren und suchen, ist der Antwortende organisiert
und konzentriert. Zusatzlich er6ffnet uns das Suchen neue Einsichten darin, wie andere dhnliche
Probleme angegangen sind und geldst haben.

Die Erfahrung des Fragenden zu erfassen (und dem Ganzen ein bisschen Struktur zu geben) schafft
eine vollstandige Sichtweise auf das Problem und eine vollstdandige Beschreibung der Umgebung.
Diesen Kontext zu nutzen verbessert Suchergebnisse. Genauso wichtig ist die Vorstellung, dass Suchen
erfassen ist. Die Worte des Fragenden und die Phrasen, mit denen si Probleme beschreiben sind
Inhalte, die wir einem bestehenden Artikel hinzufligen werden um ihn zu verbessern. Oder, sofern
noch kein Artikel existiert, werden diese Worte und Phrasen der Suche genutzt um mit einem neuen
Artikel anzufangen: Suchen ist Erfassen.



Wiederverwendung von Wissen ist ein Hauptnutzen von Wissensmanagement. Wir wollen das Talent
in unserer Organisation nutzen um neue Probleme zu l6sen, nicht Antworten zu bereits geldsten
Fragen neu zu erfinden. Einmal |6sen —immer wieder benutzen!



Reicht doch!
Haltet es schlicht und angemessen fiir die Zielgruppe

Reicht doch!: es muss nicht perfekt sein, um wertvoll zu sein!

,Mit Bezug auf Wissensartikel, basiert das Konzept ,Reicht doch” auf zwei
Beobachtungen:

Es ist sehr schwierig, den zukiinftigen Nutzen dessen, was wir durch unsere
Interaktionen lernen, vorherzusagen.

80% dessen, was wir erfassen, wir die wiederverwendet werden. “

Unser Ziel ist das, was wir Lernen auf eine Art zu erfassen, die reicht um fir die Zielgruppe auffindbar
und anwendbar zu sein. Wir wollen das auf eine Art machen, die sowohl fiir den Fragenden als auch
den Antwortenden effizient ist. Erfasst die Erfahrung in einer einfachen Struktur oder Vorlage.
Beschreibt das Problem in Stichpunkten mit Worten und Phrasen, die vollstandige Gedanken oder
Ideen widerspiegeln. Ganze Satze und Absatze sind unnétig. Stichpunkte sind fir den Autor einfacher
zu schreiben und fiir andere einfacher zu lesen.

Wir kénnen die Erfahrung mit minimalem Aufwand erfassen und dann die Nachfrage nach Wissen
seine Verbesserung und Ausweitung steuern lassen. Auf diese Art und Weise verbringen wir keine Zeit
mit Artikeln, die vielleicht nie wiederverwendet werden. Die Artikel, die wiederverwendet werden,
werden besonders beachtet, da in KCS Wiederverwendung Uberpriifung ist.

Das Konzept ,Reicht doch!“ oder ,,gut genug” findet sich an unterschiedlichen Stellen in der Losungs-
und Entwicklungsschlaufe wieder. In beiden Fallen beantworten wir die Frage nach der Qualitat; wie
gut ist gut genug?

In der Losungsschlaufe bezieht sich ,,Reicht doch!” auf die Artikelstruktur und den Schreibstil.

In der Losungsschlaufe bezieht es sich auf den Detailgrad des Inhaltsstandards und des Prozesses; es
bezieht sich auf die Beobachtung, dass Organisationen ihren Inhaltsstandard und lhr Prozessmodell oft
Uiberstrukturieren. Sie haben die Tendenz, sie zu machen ,, was sie sein kdnnten” anstatt einfach , was
sie sein missen”. Wir brauchen einen Inhaltsstandardablauf der so einfach und wie moglich und
ausreichend um anzufangen ist. Der Doppelschlaufenprozess versetzt uns in die Lage, den
Inhaltsstandard und den Arbeitsablauf kontinuierlich auf der Basis unserer tatsachlichen Erfahrungen
zu verbessern. Mit der Zeit werden der Inhaltsstandard und der Arbeitsablauf exakt, was sie sein
missen.

,Lieber einfach” sollte ein regelmaRig tGberpriftes Kriterium sein, wenn der KCS Rat Kernelemente fir
die KCS Umsetzung definiert und sollte ein Kriterium bleiben, wahrend eine Organisation sich auf der
KCS-reise weiterentwickelt. So steigert sich die Fahigkeit der Organisation, KCS umzusetzen und
instand zu halten.



Wissensintegration
Transformiert das Arbeiten mit der Integration von Wissensmanagementaktivitaten.

Der Grad zu dem wir Wissensarbeiter das Nutzen der Wissensdatenbank in unseren Arbeitsablauf
integrieren kdnnen, bestimmt den Grad zu dem wir aus KCS Nutzen ziehen kdnnen. Der Zustand und
Wert unseres Wissens hangen damit zusammen, wie oft es genutzt wird. In den meisten
Organisationen suchen Wissensarbeiter Informationen auf vielen unterschiedlichen Wegen: Kollegen
fragen, Dokumentationen durchsuchen, alte Mails durchsuchen und, oft als letzter Ausweg, in einer
Wissensdatenbank suchen. In einer KCS Umgebung wollen wir, dass die Nutzung der
Wissensdatenbank das erste ist, was Leute machen, nicht das letzte.

Ein wichtiger Teil des Wissensintegrationskonzepts ist die Erkenntnis, dass die besten Leute um Wissen
zu erfassen und zu pflegen die Leute sind, die es taglich benutzen. Eine Menge guter Dinge passieren,
wenn es zur Gewohnheit wird, die Wissensdatenbank zuerst zu nutzen:

1. Wir finden und profitieren von der Erfahrung von anderen durch Wissensartikel.

2. Wenn wir die Wiederverwendung von Artikeln wahrend der Wiederverwendung identifizieren
konnen, ermoglicht uns das in der Losungsschlaufe Muster und Maoglichkeiten zur
Verbesserung des Unternehmens zu identifizieren.

3. Wenn wir Artikel finden, die verwirrend sind oder falsch erscheinen, markieren oder
reparieren wir. Wenn wir nicht die Berechtigung oder Lizenz zum Reparieren haben, markieren
wir. Markierte Artikel gehen zur Uberpriifung an den entsprechenden Themenexperten. Wenn
wir uns sicher sind und lizensiert sind, reparieren wir. Das ,Markieren oder Reparieren”-
Konzept stellt sicher, dass Artikel, die angeschaut werden, verbessert werden.

4. Wenn wir Artikel wiederverwenden und auf Basis unserer Erfahrung verbessern, werden wir
die Wissensartikel, die nttzlich sind konstant verbessern. Die Worte und Phrasen die wir
urspringlich genutzt haben, um den Artikel zu finden, sollten dem Artikel hinzugefiigt werden,
um seine Auffindbarkeit zu verbessern.

5. Wenn wir in der Wissensdatenbank suchen und nichts Hilfreiches finden, haben wir die
Moglichkeit, einen neuen Artikel zu erstellen. Auch hier nutzen wir die Worte und Phrasen, die
wir fiir die Suche genutzt haben, als Inhalt fiir den neuen Artikel: Suchen ist erfassen.

Die Haufigkeit und Qualitat mit der wir die Losungsschlaufenaktivitdten in unseren Arbeitsablauf
integrieren, ist, was all den Nutzen von KCS ermdoglicht. Dennoch wird nicht jeder alles tun kénnen.
Wissensarbeiter erarbeiten sich die rechte und Privilegien, vollstéandig alle Losungsschlaufenaktivitaten
inihren Arbeitsablauf zu integrieren. Das KCS Lizenz-Modell befahigt die, die ihr Urteilsvermdgen unter
Beweis gestellt haben, sowie ihr Verstandnis des Inhaltsstandards und des Arbeitsablaufs, die rechte
und Fahigkeiten zu haben, um das System wirklich integriert arbeiten zu lassen. Jene, die sich diese
Rechte noch nicht erarbeitet haben, werden Artikel, die Uberarbeitung benétigen, markieren miissen.
Umso mehr Leute mit vollen Rechten und Privilegien fir eine vollstandige Integration der
Losungsschlaufe in ihren Arbeitsablauf wir haben, umso effektiver wird die Organisation im
Wiederverwenden, Verbessern und, falls nichts vorhanden ist, Erfassen von Wissen.

Ein weiterer Schliissel zur integrierten Nutzung der Wissensdatenbank in unseren Arbeitsablaufen ist
Technik. Die Funktionalitat, Empfanglichkeit und der Integrationsgrad unserer Systeme kénnen ein
Vorteil oder ein Hindernis sein. Die technikmuss die Losungsschlaufenaktivitaten unterstitzen und es
uns einfacher machen, die Wissensdatenbank als Teil unseres Arbeitsablaufs zu nutzen. Um die
Losungsschlaufe zu unterstiitzen, muss die Technik in Sprechgeschwindigkeit funktionieren.



Erfolgscoaching
Verhaltensanderung durch kollegiale Mentorenschaft

Verhalten und Gewohnheiten zu dndern ist harte Arbeit. Wahrend Verstandnis und Akzeptanz durch
Kommunikation und Training entwickelt werden kdnnen, braucht Verhaltensanderung oft Zeit und
Ublicherweise einen duleren Einfluss: einen Coach. Branchenuntersuchungen zeigen, dass wenn ein
Training mit einem Erfolgstraining durch einen Coach kombiniert wird, die Produktivitdat um im Schnitt
86% seigt — verglichen mit 22% mit nur dem initialen Training. Die Geschwindigkeit mit der
Unternehmen den Nutzen von KCS realisieren hangt direkt mit der Geschwindigkeit zusammen, in der
die Losungsschlaufenaktivitaten fiir die Wissensarbeiter zur Gewohnheit werden. Mit Erfolgstraining
steigern wir die Geschwindigkeit der Umsetzung und Nutzenmaximierung.

Die Flhrung hat 4 wichtige Rollen im Aufbau eines starken Coaching-Programms.

- Den Coach-Auswahlprozess unterstlitzen: Coach-Kandidaten sind die vertrauensvollsten
Personen im Team.

- Ein Coach-Training bereitstellen, dass Einflussfahigkeiten und ein Verstandnis fiir den
Coaching-Prozess entwickelt.

- Zeit fur Coaching freistellen.

- Nachfrage auf Seiten der Wissensarbeiter generieren, KCS zu lernen. Coaches kénnen nur dann
Erfolg haben, wenn Wissensarbeiter KCS lernen wollen.

Coaching stellt ein Investment dar. Die Vorteile von KCS werden durch die Verhaltensweisen der
Wissensarbeiter ermoglicht. Der Grad, zu dem eine Organisation in Coaching als Unterstitzung der
Verhaltensanderung bei seinen Wissensarbeitern investiert, diktiert den Grad zu dem wir Nutzen aus
KCS ziehen kénnen. Wenn wir beim Coaching Kompromisse eingehen, wird der Nutzen von KCS
eingeschrankt. Ein starkes Coaching-Programm beinhaltet Training flir die Coaches, um Einfluss zu
nehmen und den Coachingprozess zu verstehen.

Eine der groRten Herausforderungen in der Umsetzung eines Coaching-Programms ist es, in der
Organisation Zeit firs Coaching zur Verfiigung zu stellen. Niemand bekommt Extra-Ressourcen um ein
Coaching-Programm zu unterstitzen; wir missen herausfinden, wie wir Zeit flirs Coaching erlauben
und trotzdem unsere Arbeit schaffen. Wahrend der Bedarf an Coaching nie verschwindet, reduziert er
sich, wahrend die Organisation reift. Den groRten Coaching-Bedarf hat ein Team in den ersten paar
Monaten der Umsetzung von KCS im Team. Das ist einer der Griinde, aus denen der KCS v6
Umsetzungsratgeber vorschlagt, KCS in Gberschaubaren Gruppen oder Umsetzungswellen anzugehen.
So verteilt sich die Auswirkung des initialen Coaching-Bedarfs liber einen langeren Zeitraum.

Coaching fir Wissensarbeiter ist nur dann effektiv, wenn Wissensarbeiter KCS lernen wollen. Es ist die
Aufgabe der Fiihrung, Nachfrage auf Seiten der Wissensarbeiter zu generieren. Der Job eines Coaches
ist es, diese Nachfrage zu bedienen.

,Coaching ist eine gute Investition. Coachingfdhigkeiten haben langfristige Vorteile
fiir die ganze Organisation, die weit iiber KCS hinausgehen. Eine aktuelle Studie
unter 100 Geschdiftsfiihrern, die von Manchester Inc. Durchgefiihrt wurde, ergab,
dass Coaching eine Rendite von nahezu dem sechsfachen der Coaching-Kosten
einbrachte.



Es gibt einen Drang nach mehr Coaching in der heutigen Arbeitswelt, was von
Studien bestdrkt wird. Organisationen engagieren nicht nur Coaches, um ihre
Geschdftsfiihrung zu coachen, sondern investieren in die Entwicklung von
Coachingfdhigkeiten von Vorgesetzten und Managern um folgende Vorteile zu
generieren:

Produktivere und motiviertere Arbeitsgruppen

Konsistentere, wiederholbare Endergebnisse

Ein Arbeitsumfeld, dass durch Flexibilitét, Innovation und Loyalitdt geprdgt ist.

Quelle: Get fit for Coaching”




Wertbeitrage messen
Die richtigen Dinge messen und Kennzahlen richtig verwenden

Ein gutes Kennzahlenmodell muss viele Zwecke erfillen. In einer wissensbasierten Umgebung miissen
wir den Zustand und Wert unserer Wissensdatenbank und der Prozesse, die wir nutzen um Wissen zu
erfassen und zu pflegen, beurteilen kdnnen. Kennzahlen helfen uns Lern- und Coaching-Chancen fiir
Individuen zu identifizieren und die Wettschopfung von Einzelnen und Teams anzuerkennen.
Kennzahlen sind ein integraler Bestandteil unseres kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Zu guter
Letzt brauchen wir Kennzahlen auch um den Unternehmensnutzen, den wir generieren, zu beurteilen.

Eine erfolgreiche KCS-Umsetzung und, vielleicht noch wichtiger, die Pflege der KCS Praktiken Uber die
Dauer, erfordert eine Erweiterung des Kennzahlenmodells der Organisation. Wir miissen von einem
taktischen Modell, das Transaktionen und Aktivitdten fokussiert zu einem, dass taktische und
strategische Kennzahlen balanciert. Die strategischen Kennzahlen beziehen sich auf Wertschépfung.
Es geht nicht darum, die taktischen Zahlen zu ersetzen, sondern viel mehr darum, strategische Zahlen
mit einzubeziehen. Ein Doppelschlaufenprozess halt uns dazu an, im Kontext des Gesamtbilds zu
arbeiten: erkennt den langfristigen potenziellen Nutzen dessen, was wir tun. Das Kennzahlenmodell
muss sowohl die A-Schlaufe als auch die B-Schlaufe unterstiitzen und ist deshalb komplizierter.

,Unsere Management-Praktiken haben sich in den letzten 100 Jahren von der Basis
her entwickelt, Sachen zu machen: eine Produktionslinie oder ein Herstellermodell.
Im produzierenden Gewerbe erstellen wir anfassbare Produkte wie Toaster oder
Fernseher oder Autos. Wenn man das Ergebnis anfassen kann, kénnen wir es diskret
zdhlen. Die Aktivitéiten einzelner Personen in der Produktionslinie héingt direkt mit
dem Ergebnis zusammen. Die Anzahl an Knépfen, die ich auf Toaster setze (und die
Aktivitdten meiner Kollegen) beeinfluss direkt, wie viele Toaster vom FliefSband
laufen. Meine Aktivitéit, Zeit und Produktivitdt beeinflussen direkt den Wert, der
geschopft wird: die Anzahl an Toastern.

In einer wissenszentrierten Welt hingegen schaffen wir Wissen, Verbindungen,
Erfahrungen und Loyalitdt. Diese Ergebnisse sind unberiihrbar: sie kénnen nicht
diskret gezéhlt werden. Aktivitdt, Zeit und Produktivitdt sind in einer Welt
unantastbarer Ergebnisse nur lose mit der Wertschépfung verkniipft. Unsere
Unternehmen haben sich von Handarbeit und anfassbaren Dingen (Fabrikarbeiter)
zu Kopfarbeit (Wissensarbeiter) und unantastbaren Dingen entwickelt. Und
dennoch hat sich unser Leistungsmessungssystem nicht verdndert.”

Wir wissen aus jahrelanger Erfahrung, dass Ziele auf Aktivitdten die Wissensdatenbank verderben. In
den formgebenden Jahren von KCS haben viele Unternehmen Ziele auf Artikelerstellung,
Modifikationsraten und/oder Verlinkungsraten gesetzt. Diese Aktivitdten lassen sich einfach zihlen,
korrelieren aber nicht mit Wertschopfung. Sie lassen sich auch einfach umgehen oder manipulieren.
Die Ironie des Ganzen ist, dass etwas, das einfach zu messen ist, einfach zu erreichen ist, ohne wirkliche
Wertschopfung zu betreiben. Diese Aktivitditen — fiihrende Indikatoren — kénnen sehr wertvolle
Einsichten Gber Verhaltensweisen ermoéglichen und uns helfen Coaching-Chancen zu identifizieren, die
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zu Lernen, Wachstum und Verbesserung beitragen... aber nur so lange, wie diese Indikatoren kein Ziel
haben. Ziele sollten fir Ergebnisse oder Folgeindikatoren gesetzt werden. Es gibt viele Dinge, die wir
messen wollen, aber wir miissen uns Gedanken machen, wo wir unsere Ziele setzen.

Es gibt nicht die eine Kennzahl, die Wertschépfung misst. Wir nutzen das Konzept der Triangulation
um Wertschopfung zu beurteilen. Wahrend der Name Triangulation drei Perspektiven nahelegt, haben
wir festgestellt, dass uns finf bis sieben Sichtweisen ein zuverlassigeres Bild geben. Um die
Realisierung von Nutzen zu bewerten missen wir uns eine Kombination von Indikatoren, machen
qualitativ (subjektiv) und manche quantitativ (objektiv), manche explizit (Umfragen) und manche
implizit (abgeleitet aus dem Verhalten von Leuten) anschauen.

Das Kennzahlenmodell fiir KCS muss in den (iberspannenden Kennzahlenrahmen der Organisation
passen und die Unternehmensziele unterstiitzen. Wir sortieren die KCS Kennzahlen fiir Zustand und
Wertschopfung nach den Entwicklungsschlaufenpraktiken. Die spezifischen Indikatoren missen sich
weiterentwickeln, wenn die KCS Umsetzung reift.

KCS ist eine Reise und die Kennzahlen in jeder Entwicklungsschlaufenpraktik miissen sich
weiterentwickeln, wenn das Team reift. De Kennzahlen hdangen davon ab, auf welcher Etappe der Reise
sich ein Team oder eine Gruppe Wissensarbeiter befindet. Weiteres zum Kennzahlenrahmen sind in
Kennzahlenangelegenheiten zu finden.
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