>> Wissenstransfer — eine integrierte Fihrungsaufgabe

Strukturierter Wissenstransfer
als Sicherung von Wissen

>> Durch Mitarbeiterfluktuation und Reorganisationen ent-
stehen Wissensllcken in Unternehmen und Organisationen.
Wie kann relevantes Wissen identifiziert und intern weiter-
gegeben werden, um erhebliche Nachteile (wie zum Beispiel
Qualitatseinbussen) durch Wissensverluste zu vermeiden?

Roger Jutzi (RJ) von der SAQ-
QUALICON spricht im Interview
mit Benno Ackermann (BA),
dem Geschiftsfithrer von wis-
senstransfer.ch, tber dessen
Erfahrungen mit dem Thema
Wissenstransfer.

RJ: Was ist Ihre Faszination fiir
das Thema Wissenstransfer?

BA: Wissen ldsst sich ja nicht wie
ein Gegenstand transferieren.
Deshalb ist der Vorgang Wissen
zu identifizieren, strukturieren
und dann Erfahrungen weiter-
geben zu konnen fiir alle Betei-
ligten spannend und herausfor-
dernd. Insofern ist der Begriff
«Transfer» eher tibergeordnet zu
verstehen. Die Zusammenarbeit
mit Menschen und das taglich
Neue machen fiir mich einen
wesentlichen Teil der Faszina-
tion im Themenbereich aus.

Die Frage, wie durch Mitar-
beiterfluktuationen oder Chan-
ge Situationen verursachte
Wissensliicken gedeckt werden
konnen, brachte mich auf die

Idee, eine wissenssichernde,
strukturierte =~ Vorgehensweise
aufzubauen. Diese orientiert

sich vor allem an den Personen,
was aus der Begleitung von Wis-
senstransfers eine Form von
Coaching aller Beteiligten macht.

Eine erste Herausforderung
besteht darin, Verstindnis tiber
Personen, Prozesse, Arbeitspro-
dukte, zu gewinnen. Dies ge-

vi

schieht in Form einer Visualisie-
rung. Die dabei angestrebte Re-
duktion der Komplexitidt ermog-
licht es, das gesamte Arbeitsum-
feld zu erfassen und relevante
Elemente wie Bausteine in
unterschiedlichen Ebenen als
«Work Sphere» zusammenzu-
fiigen. Diese Grundlage wird fiir
alle weiteren Wissenstransfer-
Schritte zentral, zum Beispiel
fir die Priorisierung der The-
men einer Nachfolge, als Basis
fiir die Qualitdtsentwicklung,
zur Abfederung der demogra-
phischen Entwicklung, inten-
sivierter Aufbau von internen
Fach- und Fiihrungskriften, fiir
erfolgreiche Innovation, Ver-
ankerung von Change und Re-
organisation, um nur einige An-
wendungsgebiete zu nennen.

R]: Wenn Sie Ihre berufliche
Vergangenheit gedanklich und
emotional in Erinnerung rufen:
Wer oder was hat Sie dazu be-

wegt, sich mit dem Thema
Wissenstransfer auseinander zu
setzen und daraus eine Ge-
schdiftsidee zu entwickeln?
BA: Fir die praktische Um-
setzung wurde das Anliegen
von Fithrungspersonen an mich
herangetragen. Sie liessen mich
direkt die Entstehung und die
kostspieligen Folgen von Wis-
sensliicken miterleben. Ich be-
trachte mich als Katalysator —
als «Enabler». Ich befdhige Per-
sonen auf strukturierte und
motivierende Art, eine kom-
plexe Arbeitsumwelt zu ver-
stehen und sich in kurzer Zeit
erfolgreich darin zu bewegen.
Wichtige Impulse zum The-
ma bekam ich im Rahmen einer
MAS/MBA Weiterbildung an der
Universitit Luzern/ikf.

RJ: Der heutige Arbeitsalltag
kann als komplex bezeichnet
werden. Ein Qualitdtsmanager
ist oftmals auch «Komplexitdits-
reduzierer». Wo sehen Sie Paral-
lelen im Kontext mit dem
Wissenstransfer?

BA: Wihrend der Initialisierung
eines Wissenstransfers werden
die Ausgangslage und die Ziel-

richtung und ein oder mehrere
SMART-Ziele definiert.
orientieren sich die weiteren
Schritte, so auch das Erkennen
von Mustern aus der Komple-
xitdit des Alltags. Anhand der
Muster erfahre ich, welche De-
tails weiter benotigt werden, um
eine zielgerichtete und struk-
turierte Ubersicht zu erreichen.
In komplexen Arbeitsumfeldern
besteht eine der grossten He-
rausforderungen darin, die Ba-
lance zwischen modellhafter
Vereinfachung und komplexer
Realitdt herstellen zu konnen.
Zu diesem Thema kann ich das
Buch «Simplicity — die Kunst,
die Komplexitidt zu reduzieren»
von Benedikt Weibel empfehlen.
Grundsitzlich verstehe ich die
Komplexitdtsreduktion als eine
gemeinsame Aufgabe des Wis-
senstransfers und des Qualitéts-
managements, mit dem Ziel die
Spreu vom Weizen zu trennen
und an den wirklich relevanten
Bereichen anzusetzen.

Daran

RJ: Ist der Wissenstransfer — heute
betrachtet — eine integrierte Fiih-
rungsaufgabe, zum Beispiel im
Leadership? Wird sich in naher
Zukunft eine Verdnderung ab-
zeichnen?

BA: Ja, es ist meines Erachtens
eine zentrale Fiihrungsaufgabe.
Zukiinftig erfolgreiche Manager
werden dem Wissenstransfer
grundsitzlich eine hohe Auf-
merksamkeit widmen, denn er

Phase 1: Uberblick
Wissensbereiche ermitteln

Wissensidentifikation
Aufwand: 2 halbe Tage

Worksphere Map-= erstellen
Themen priorisieren
Task- und Einarbeitungsplan

Phase 2: Details
— Option 1: Transfer Person-Person
— Option 2: iCast bei Liicke

' ; Wissenstransfer

Aufwand: 2 bis 3 halbe Tage

Aufwand: 1 bis 2 halbe Tage

Unterstitzung (auf Nachfrage)

Phase 3: Dokumentation
Umwandlung von implizitem Wissen
in explizites Wissen

. Wissens -
strukturierung

Themen und Knowlet-Strukturen
Mindliner, Transfer-Dokument /
Wiki / KMS / Sharepoint / ...

>> Wissenstransfer-Methodik aus finf Elementen: Initialisierung, Phase | bis Ill und Feedback
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bildet eine der griffigsten Mass-
nahmen, um direkt im Arbeits-
umfeld und innert kurzer Zeit
die «PS» von neuen Mitarbeiten-
den auf den Boden zu bekom-
men. Die Methodik fiillt damit
eine bestehende Liicke zwischen
den bekannten Onboarding-
Massnahmen und dem tig-
lichen Arbeitsumfeld der neuen
Schliisselperson. Uberall dort,
wo E-Learning oder Classroom
Training fiir einzelne Schliissel-
personen oder kleinere Grup-
pen nicht sinnvoll sind (wegen
zu hohen Kosten, Spezialisten-
wissen, Kontextwissen),
eine Fiihrungskraft den Wissens-
transfer im eigenen Manage-
ment-Werkzeugkasten verfiigbar
haben, um die eigene Organisa-
tion erfolgreich weiterzubringen.

Der Grund dafiir liegt auf der
Hand: Sobald die Einarbeitung
von Schliisselpersonen nicht
optimal und direkt im Kontext
des Arbeitsplatzes geschieht,
wird ein grosses Potenzial ver-
schenkt. Viele Organisationen
und Unternehmungen werden
sich im harten Wettbewerb zu-
nehmend weniger solche Ineffi-
zienzen und Leerldufe («... das
hat dein Vorgidnger aber eigent-
lich schon ldngst erledigt ge-
habt!») leisten konnen.

sollte

RJ: Der strukturierte Wissens-
transfer besagt durch seine Be-
zeichnung, dass es sich um ein
standardisiertes Vorgehen han-
delt, ist das korrekt? Falls ja,
wieviel Freiraum ldsst dieses Vor-
gehen, wenn ich an die unter-
schiedlichen Branchen, Unter-
nehmenskulturen,  Fiihrungs-
philosophien usw. denke?
BA: Grundsitzlich besteht die
Methodik aus fiinf Elementen:
Initialisierung, Phase 1, Phase 2,
Phase 3 und Feedback des Auf-
traggebers.

Was jedoch in diesen einzel-
nen Elementen methodisch
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passt und erfolgreich eingesetzt
werden kann, hidngt stark von
der Branche, Firmenkultur,
Schliisselperson und Lerntypen
der Beteiligten ab. In der Praxis
hat sich gezeigt, dass erhebliche
Unterschiede in der detaillier-
ten Vorgehensweise gemacht
werden miissen. Um nur drei
der unterschiedlichsten Arbeits-
umfelder zu nennen: Leiter eines
Labors (chem./phys.), Mitglied
der obersten Geschiftsleitung
der Credit Suisse, IT-Fach-
experte.

Neben der Methodenkom-
petenz an sich, liegt in der ge-
zielten und erfolgreichen Aus-
wahl der einzelnen Methode ein
Schliissel zum Erfolg. Das ldsst
sich jedoch erlernen,
fiihren wir Train the Trainer

dazu
Kurse durch.

RJ: Wie sehen diese fiinf Elemente
eines Wissenstransfers aus?

BA: Die Initialisierung ermog-
licht es einerseits, die Ausgangs-
lage als auch die Zieldefinition
vorzunehmen. Zudem lernen
sich alle Beteiligten kennen und
erfahren mehr zur methodi-
schen Vorgehensweise.

In der ersten Phase wird eine
Ubersicht, eine Visualisierung
des gesamten Arbeitsumfeldes
erstellt. Der Wert des Arbeitser-
gebnisses hingt dabei von der
engagierten
aller Beteiligter ab. Die wissen-
aufbauende Person wird damit
in die Lage versetzt, die richti-
gen Prioritdten zu erkennen und
sich entsprechend erfolgreich
einzuarbeiten.

Zusammenarbeit

In der zweiten Phase ist der
Wissensempfdanger im «Driver
Seat» — aufgrund der vorhande-
nen Ubersicht sind Themen und
Ansprechpartner bekannt. Da-
rin besteht ein fundamentaler
Unterschied zu nicht begleite-
ten Wissenstransfers. Die neue
Person hat eine «Holschuld»

und kann/soll diese auch erfolg-
reich umsetzen.

In den mir bekannten Orga-
nisationen habe ich meist an-
getroffen, dass ein Experte be-
auftragt wurde, an eine neue
Person sein Wissen weiterzuge-
ben - als «Bringschuld», welche
dann oft an den Bediirfnissen
des «Empfangers» vorbei ging:
Aufwindig und fiir die neue
Person oft ineffizient oder sogar
demotivierend, weil sie den Pro-
zess nicht steuern kann.

Die dritte Phase besteht in
der Wissensstrukturierung aus
Sicht des neuen Mitarbeiters. Er
wird sich ohnehin Notizen ma-
chen, sei es in einem Ringheft
oder in digitaler Form. Genau
das ist eines der Arbeitsproduk-
te der dritten Phase: Notizen
und Wissens aus Sicht der sich
einarbeitenden Person. Welches
Tool eingesetzt wird héngt
stark von Lerntyp und Branche
ab. Diese Grundlage kann auch
zum weiteren Aufbau von Stell-
vertretungen
ndchsten Wissenstransfer ver-
wendet werden. Damit profitiert
moglicherweise eine zukiinftige
zweite Wissensgeneration von
den erstellten Arbeitsprodukten.

Den Abschluss bildet ein
Feedback vom Auftraggeber, das
hilft, den Erfolg des Wissens-
transfers zu messen und an der
Methodik allenfalls Verdnderun-
gen vorzunehmen.

Die einzelnen Methoden in-
nerhalb der Elemente variieren
und werden angepasst auf zum
Beispiel Branche,
tur, Lerntypen der Beteiligten,
Schliisselperson.

oder fiir den

Firmenkul-

RJ: Wissenstransfer im Kontext
mit Wissensmanagement, zum
Beispiel im Zusammenhang mit
der ISO und den neuen QM-Mo-
dellen?

BA: Erfolgreiche Unternehmen
zeichnen sich auch durch die

SAQQUALICON

Roger Jutzi, Senior Consultant,
SAQ-QUALICON

Benno Ackermann,
Geschaftsfuhrer,
Wissenstransfer GmbH

Kompetenz ihrer Mitarbeiter
aus. Humanfaktoren gewinnen
gerade in neueren ISO-Model-
len an Bedeutung. Zu Recht,
weil die Mitarbeitenden das
«Werkzeug» sind, mit welchem
ein Qualitdtsmodell erfolgreich
oder erfolglos umgesetzt wird.
Wertvolle Erfahrung der Mitar-
beitenden und adédquate Quali-
tdtsmodelle ermdglichen Unter-
nehmungen und Organisati-
onen, erfolgreich am Markt zu
bestehen oder sogar Leader-
positionen einzunehmen.

Zukiinftig koénnen Unter-
nehmungen den Herausforde-
rungen der demographischen
Entwicklung und des Fach- und
Fithrungskrédftemangels besser
begegnen. Sie werden bestrebt
sein, vermehrt Wissen intern zu
identifizieren und gezielt, mit
Struktur «eigene» Schliisselper-
sonen aufzubauen, damit das
relevante Wissen im Unterneh-
men erhalten bleibt.
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