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Knowledge Hiding am Arbtslaz:

Wie Sie dem Versteckspiel ein Ende setzen

Ein effizienter Wissensaustausch ist fiir Teams unabdingbar. Doch was kénnen Sie als
Fiihrungskraft tun, damit Ihre Mitarbeitenden ihr Wissen nicht absichtlich zuriickhalten?

Ein kleines Gedankenexperiment: Sie haben einen
neuen Job. Und ein Problem. Sie fiihren ab jetzt ein
Team, das aus Expertlnnen fiir unterschiedliche The-
men besteht. Themen von strategischer Tragweite.
Entsprechend sollen Thre Mitarbeitenden auch andere
Abteilungen beraten. Schnell sind Thnen Synergiepo-
tenziale zwischen den einzelnen Expertenbereichen
aufgefallen. Doch es hakt. Arbeitsprozesse werden un-
notig gebremst. Aus Angst vor Nachteilen ist das Wis-
sen der Teammitglieder ein wohlgehtitetes Gut.

Wissen stellt fiir die meisten Unternehmen einen zent-
ralen Wettbewerbsvorteil dar. Die Folge sind breit an-
gelegte Wissensmanagementinitiativen. Durch unter-
schiedlichste Mafdnahmen sollen Mitarbeitende dazu
angeregt werden, ihre Expertise mit anderen Kollegl-
innen zu teilen. Doch was, wenn die angefragten Infor-
mationen trotz allem ldnger auf sich warten lassen, un-
vollstandig sind oder gar nicht erst kommen?

Gemaf} einer Umfrage aus dem Jahr 2006 haben {iber
76 % der 1700 Befragten schon einmal bewusst Wis-
sen gegeniiber lhren Kolleglnnen zuriickgehalten [1].
Das bewusste Zuriickhalten von Wissen, das von ande-
ren angefragt wurde, ist in der organisationspsycholo-
gischen Forschung unter dem Begriff Knowledge

Hiding bekannt. Allgemein unterscheidet man drei Ar-
ten, wie Wissen zuriickgehalten werden kann [2]:

e ,Playing Dumb”
Man gibt an, nicht iiber das angefragte Wissen zu
verfligen oder die Frage nicht verstanden zu
haben.

o “Evasive Hiding“
Man liefert andere Informationen als eigentlich
angefragt oder verspricht, sie zu einem spateren
Zeitpunkt zu geben. Allerdings zogert man die
Weitergabe der Information so lange wie moglich
hinaus

e  “Rationalized Hiding“
Man gibt an - oder gibt vor - das angefragte Wis-
sen nicht weitergeben zu diirfen.

In den letzten Jahren wuchs das wissenschaftliche In-
teresse an Knowledge Hiding stetig an. Dabei zeigte
sich, dass insbesondere die ersten beiden Formen von
Knowledge Hiding mit negativen Konsequenzen ver-
bunden sind [3]. Eine kiirzlich erschienene Meta-Ana-
lyse kommt zu dem Ergebnis, dass sie unter anderem
zu verminderter Leistung und Kreativitit, schlechte-
ren Beziehungen innerhalb der Belegschaft und ge-
steigerten Kiindigungsabsichten fithren [4].
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Es gibt keine einfache Losung!

Aber kann man Knowledge Hiding nicht einfach redu-
zieren, indem man aktiven Wissensaustausch (Know-
ledge Sharing) fordert? Der Versuch, zwei Fliegen mit
einer Klappe zu schlagen, mag intuitiv richtig und effi-
zient erscheinen. Die organisationspsychologische
Forschung geht allerdings davon aus, dass Knowledge
Hiding nicht einfach das Gegenteil von Knowledge
Sharing ist [3]. Im Einklang damit zeigen Studien, dass
Mafinahmen, die zu einer verstarkten Wissensweiter-
gabe flihren, nicht zwangslaufig das bewusste Zuriick-
halten von Informationen reduzieren. Beispielsweise
wurde weder fiir technische Wissensmanagementsys-
teme noch formelle Vorgaben ein nennenswerter Ein-
fluss auf Knowledge Hiding gefunden [5]. Die Kultur
einer Organisation kann sich hingegen als effektiver
Hebel erweisen, um die Weitergabe von Wissen zu for-
dern und das bewusste Zuriickhalten zu reduzieren.
Wichtige Einflussfaktoren sind: offene Kommunikati-
onsprozesse, die allgemeine Erwartungshaltung Wis-
sen zu teilen, die Involvierung von Mitarbeitenden in
Entscheidungsprozesse und offen gezeigte Wertschat-
zung durch Fithrungspersonen fiir den Austausch von
Wissen [4, 5, 6].

»The only thing of real importance that
leaders do is to create and manage cul-
ture.”

(Edgar H. Schein)

Als Fiihrungskraft besitzen Sie eine Sonderstellung,
was die Kultur Ihres Unternehmens angeht, vor deren
Hintergrund die sozialen Interaktionen lhrer Mitar-
beiterInnen stattfinden. Studien bestitigen: das Ver-
halten einer Fithrungskraft steht im Zusammenhang
mit dem Knowledge Hiding ihrer Mitarbeitenden [7,
8]. Die folgenden flinf Tipps zeigen Ihnen, was Sie auf
dem Weg zu weniger Knowledge Hiding konkret tun
koénnen und was Sie lieber unterlassen sollten.

1. Geben Sie Ihr Wissen selbst aktiv
weiter

Das Wichtigste zuerst: als Fithrungskraft sind Sie ein
Vorbild fiir die MitarbeiterInnen Ihres Unternehmens.
Daher sollten Sie Ihr Wissen selbst aktiv weitergeben.
Zu diesem Ergebnis kommen auch die oben angefiihr-
ten Studien. Es ist demotivierend, eine wichtige Ent-
wicklung aus dem Kreis der Kolleglnnen zu erfahren,
bevor sie von der eigenen Fiihrungskraft kommuni-
ziert wurde. Gleichzeitig sendet diese Erfahrung das
Signal, dass es in Ordnung ist, Wissen auch einmal be-
wusst fiir sich zu behalten [7].

So kdnnen Sie vorgehen:

Fuhren Sie ein Newsformat ein, bei dem Sie und
Ihre MitarbeiterInnen die anderen Teammitglieder
iiber wichtige Entwicklungen informieren. Kom-
munizieren Sie hier auch bewusst Information zu
aktuellen strategischen Entscheidungen vonseiten
des Topmanagements. Sie konnen hierzu ein Zeit-
fenster innerhalb bestehender Jour fixes nutzen
oder kurze Stand-ups - taglich oder am Anfang je-
der Woche - einfiihren. Lassen volle Terminplane
ein personliches Meeting nicht zu, teilen Sie Thre In-
formationen ausnahmsweise per Rundmail.

2. Driicken Sie eine Klare

Erwartungshaltung aus

Ihr Einfluss ist nicht auf indirekte Signale beschrankt.
Toleriert bzw. fordert die eigene Fiihrungskraft Know-
ledge Hiding, zeigen Mitarbeiterlnnen auch mehr ent-
sprechendes Verhalten [7]. Driicken Sie daher Kklar
aus, dass Sie von Thren Mitarbeitenden einen offenen
Umgang mit dem eigenen Wissen erwarten. Aber Vor-
sicht! Mitarbeitende, die Ihr Wissen nur aus Angst vor
negativen Folgen (z. B. 6ffentliche Kritik) teilen, zeigen
sogar eine Verstarkung von Verschleierungstenden-
zen. Fokussieren Sie sich also auf die positiven Aus-
wirkungen von geteiltem Wissen und unterstiitzen Sie
die Eigeninitiative Ihrer Mitarbeitenden [9].

So kdnnen Sie vorgehen:

Communities of Practice kénnen ein Anfang sein.
Hierbei tauschen sich MitarbeiterInnen mit gemein-
samen Fachgebieten zu strategisch relevanten The-
men aus - aufderhalb der formalen Organisations-
struktur. Nach ihrer Etablierung sollten Sie die Com-
munities mit notwendigen Ressourcen (z. B. zeitli-
che Freistellungen) unterstiitzen und den erzielten
Ergebnissen Wertschatzung entgegenbringen (z. B.
Veroffentlichung von Best Practices). Dadurch signa-
lisieren Sie, dass Sie einen proaktiven Wissensaus-
tausch fiir wichtig halten.

3. Schaffen Sie ein sicheres und
positives Arbeitsumfeld

Um Knowledge Hiding im eigenen Team vorzubeugen,
sollten Fithrungskrafte somit gezielt forderliche Ar-
beitsbedingungen schaffen. Auch meta-analytisch
zeichnet sich ab, dass Mitarbeitende weniger Wissen
zuriickhalten, wenn sie sich psychologisch sicher fiih-
len [4]. Die Weitergabe von Wissen stellt in solchen
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Kontexten kein personliches Risiko dar. Eng damit
verbunden ist negatives Verhalten am Arbeitsplatz.
Werden Mitarbeitende schlecht behandelt (z.B. durch
Kolleglnnen), neigen sie haufiger dazu ihr Wissen zu-
riickzuhalten. Aus diesem Grund sollten Sie ein positi-
ves Arbeitsumfeld fordern, in dem alle ihre Meinungen
einbringen kénnen [4].

So kdnnen Sie vorgehen:

Etablieren Sie regelméfige Retrospektiven, in de-
nen Sie die Zusammenarbeit in Threm Team reflek-
tieren. Fordern Sie hier proaktiv die Meinung Ihrer
Mitarbeitenden ein und stellen Sie die Bedeutung
der Beitrage aller Mitglieder fiir die Zielerreichung
heraus. Kommunizieren Sie offen Thre Unterstiit-
zung fiir Kolleglnnen in schwierigen Situationen
und regen Sie IThr Team an, es lhnen gleichzutun.
Unangebrachtes Fehlverhalten und abfillige Kom-
mentare sollten Sie unmittelbar und nachdriicklich
unterbinden.

4. Stiarken Sie Ihre Beziehung zu den
einzelnen Teammitgliedern

Indem Sie lhre MitarbeiterInnen in Entscheidungen
einbeziehen und Thnen auf diese Weise Thr Vertrauen
signalisieren, starken Sie auch die Beziehung zu ihnen
[10]. Mitarbeitende mit einer guten Beziehung zu [h-
rer Fiithrungskraft berichten allgemein niedrigere
Tendenzen zu Knowledge Hiding [4]. Beachten Sie je-
doch, dass sich lhre Mitarbeitenden untereinander
vergleichen - auch hinsichtlich der Beziehung zu
Ihnen. Lassen Sie deshalb keine grofden Unterschiede
zwischen den Einzelbeziehungen entstehen, um Kon-
kurrenzverhalten vorzubeugen [11].

So kénnen Sie vorgehen:

Regelmiafiige 1-zu-1-Feedbackgesprache bieten
sich an, um die individuelle Entwicklung von Mit-
arbeitenden und deren Potenziale anzuerkennen.
In informellen Gesprdchen (z.B. kurze gemein-
same Kaffeepausen), konnen Sie auch iiber The-
men jenseits des Arbeitskontexts sprechen und so
Interesse an den Lebensumstidnden und Wertvor-
stellungen Threr Mitarbeitenden zeigen.

5. Fordern Sie die Identifikation mit
Ihrer Organisation

Fiihrungskrafte haben auch eine reprasentative Funk-
tion: sie beeinflussen, wie Mitarbeitende ihre Organi-
sation wahrnehmen. Die Sicht auf das eigene Unter-
nehmen wiederum hédngt eng damit zusammen, ob
Mitarbeitende eigenes Wissen fiir sich behalten. So le-
gen Studien nahe, dass es zu weniger Knowledge Hi-
ding kommt, wenn sich Mitarbeitende mit ihrem Un-
ternehmen und dessen Zielen identifizieren. Als Fiih-
rungskraft sollten Sie IThren Mitarbeiterlnnen unter
anderem das Gefiihl geben, dass sich die Organisation
an gemachte Versprechen gegeniiber ihnen halt [4].

So kdnnen Sie vorgehen:

Fiihren Sie regelmafdige Entwicklungsgesprache
mit Ihren Mitarbeitenden durch. Erarbeiten Sie in
diesen eine Vision der gemeinsamen Arbeit. Welche
Ziele haben Ihre Mitarbeitenden? Wie konnen Sie
sie zusammen erreichen? Betonen Sie bewusst, wie
die individuellen Ziele der Mitarbeitenden auf die
Unternehmensziele einzahlen. Setzen Sie sich ge-
geniiber Dritten fiir die Interessen lhrer Mitarbei-
tenden ein und halten Sie sie liber Veranderungen
auf dem Laufenden.

Fazit

Das bewusste Zuriickhalten von Informationen scha-
det - Ihren Mitarbeitenden, den Beziehungen unter
ihnen und der Gesamtorganisation. Doch was kénnen
Sie tun, um Knowledge Hiding zu reduzieren? Techni-
sche Wissensmanagementsysteme und finanzielle An-
reize greifen haufig leider zu kurz. Als Fiihrungskraft
kommt Ihnen hingegen eine besondere Bedeutung zu.
Daher sollten Sie sich selbst fragen:

1. Geben Sie Ihr eigenes Wissen rechtzeitig und voll-
umfanglich weiter?

2. Signalisieren Sie, dass Sie einen offenen Wissens-
austausch erwarten und unterstiitzen?

3. Stellen Sie sicher, dass Ihre Teammitglieder in ei-
nem von psychologischer Sicherheit gepragten
Umfeld arbeiten kénnen?

4. Pflegen Sie eine positive Beziehung zu jedem und
jeder Ihrer Mitarbeitenden?

5. Tragen Sie aktiv zu einer positiven Wahrnehmung
Ihres Unternehmens durch lhre Mitarbeitenden
bei?

Wenn Sie all diese Fragen mit Ja beantworten kénnen,
steht einem regen und produktiven Austausch in Ih-
rem Team nichts mehr im Weg!
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Erlduterungen

Glossar

Knowledge Hiding: Bewusstes und aktives Zuriickhalten von Wissen, das von anderen MitarbeiterInnen an-
gefragt wurde.

Knowledge Sharing: Bewusstes und aktives Teilen des eigenen Wissens gegeniiber anderen Mitgliedern der
eigenen Organisation

Stand-Ups: Regelmafiig stattfindende Meetings mit einem festen Zeitrahmen (5 bis 15 Minuten), die ur-
spriinglich aus der agilen Softwareentwicklung stammen und im Stehen abgehalten werden.
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