WISﬁE -
lasse

Das Management der Wissensfliisse im Unternehmen ist anspruchsvoller als das Management des Kapitals
oder der Rohstoffe. Hinzu kommt, dass unser Schubladendenken leider allzu oft die Begriffe Wissen und Ler-
nen kiinstlich trennt. In Anbetracht der Bedeutung von Wissen als Wettbewerbsfaktor ist das ein Fehler. Wenn
es gelingt diesen Fehler zu vermeiden, lassen sich einige der sichtbaren Schwierigkeiten im praktischen Um-
gang mit Wissen bewaltigen. Um Wissen und Lernen wieder zusammenzufiihren, bietet es sich an, Weiterbil-
dung in Form des arbeitsplatznahen Lernens zum Bestandteil betrieblicher Wissensmanagementlésungen zu
machen. In der RKW Unternehmenswerkstatt ,,Steuerung von Wissen“ wird dies konzeptionell beriicksichtigt.
Der theoretische Hintergrund und die praktische Herangehensweise werden im Folgenden beschrieben.
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Hintergrund:

Wissen und Lernen

Die Forderung, Wissen und Lernen im
Rahmen des Wissensmanagements
konzeptionell zu integrieren, hangt
mit der schwer fassbaren Eigenart
oder der ,Natur” des Wissens zusam-
men. Explizites Wissen (z.B. in Form
von Fakten- und Fachwissen) liegt
einem Experten bewusst vor, ist gut
kommunizierbar und damit auch dem
~,Management“ leichter zugdnglich.
Oft ist es aber das implizite Wissen,
welches beim Ausscheiden eines Ex-
perten splrbar fehlt, schwer zu erset-
zen ist und den entscheidenden Un-
terschied macht.

Michael Polanyi, Naturwissenschaft-
ler und Philosoph, schreibt dazu: ,Wir
wissen mehr, als wir zu sagen wissen®.
Experten sind oft nicht in der Lage,
spontan zu beschreiben wie sie etwas
tun, wie sie zu einer Entscheidung ge-
kommen sind oder wie sie sich dieses
Wissen angeeignet haben. Es kann
derart verinnerlicht sein, dass es den
Wissenstragern (bewusst) nicht mehr
zuganglich ist. Beispielsweise kann
sich dies bei einem Kundendienstmit-
arbeiter darin auflern, dass er intuitiv
den Zustand und die erforderlichen
Reparaturschritte fir eine Anlage an-
hand des Laufgerdauschs einschatzen
kann, aber nicht genau sagen kann,
wie er das macht.

Erfahrungswissen aufbauen

Fur das Wissensmanagement ergibt
sich noch ein weiteres Dilemma.
Wissen setzt sich im Laufe der Be-
rufsbiografie aus den vielfaltigsten
Erfahrungen zusammen, die mit den
personlichen Uberzeugungen und
Werten einer Person verknupft wer-
den. Das so verinnerlichte und ver-

korperlichte Handlungswissen zeigt
sich in den besonderen Kenntnissen
und Fahigkeiten eines Mitarbei-
ters, beispielsweise zur intuitiven
Problemlésung. Hier wird bereits
deutlich: dieses Wissen ist schwer
fassbar und nicht einfach Gbertrag-
bar. Selbst wenn es gelingt, einen
Teil davon offen zu legen und zum
Beispiel in einem Wikiartikel (siehe
Glossar, S. 44) zu verdffentlichen,
ist nicht gewahrleistet, dass ein in-
teressierter Kollege den gleichen
Nutzen daraus ziehen kann. Ahnlich
geht es uns, wenn wir das Kochbuch
eines Spitzenkochs aufschlagen. Sei-
ne Erfahrung, sein weit reichendes
Hintergrundwissen und sein erar-
beitetes Konnen werden beim Kauf
des Buches nicht mitgeliefert — sie
mussen erst entwickelt werden.

Daraus ergeben sich fiir das Manage-
mentvon Wissen weitreichende Folgen:
Wenn sich die impliziten Wissensbe-
stande Uberwiegend in den Fahig-
keiten und Kompetenzen der Be-
schaftigten ausdriicken, die mit den
individuellen Erfahrungen und Wer-
ten einer Person verbunden sind, wird
die Frage des Wissenstransfers auch
zur Frage der Personalentwicklung.
In anderen Worten: Sollen die beson-
deren Kenntnisse und Fahigkeiten
einzelner Mitarbeiter verteilt werden,
mussen Lernmoglichkeiten aufgebaut
und gepflegt werden, die den Aus-
tausch, abervorallem den Aufbau eige-
nen Erfahrungswissens ermoglichen.

Wissenstransfer arbeitsplatznah
gestalten

Ein Ideal stellt die traditionelle Form
der Meister-Schuler-Lehre dar. Die
Schuler haben ausreichend Zeit den

Meister zu beobachten, konnen
durch ihn korrigiert werden und in
einen intensiven Austausch treten.
Erfolgreiches Management impli-
ziten Wissens muss sich daher an
diesem Ideal orientieren. Flr die be-
triebliche Praxis bieten sich dafur die
vielfaltigen Formen des arbeitsplatz-
nahen Lernens an: wie die Formen,
die gemeinsames Lernen und den
kommunikativen Austausch am kon-
kreten Arbeitsgegenstand fordern.
Die Mitarbeiter kdnnen sich so beim
Losen von Problemen ihr Wissen tber
eigene Herangehensweisen, durch
praktisches Vorflihren oder gegensei-
tige Beratung zur Verfligung stellen.
Dies hat den Vorteil, dass auch die
eigenen Wirklichkeitskonstruktionen,
Annahmen und Werte im Dialog
und im praktischen Tun schrittweise
offen gelegt werden. Somit wird der
Wissenstransfer und Erfahrungsauf-
bau wahrend der Arbeit unterstitzt.
Beispiele arbeitsplatznahen
Lernen finden Sie ab Seite 44.
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In der RKW Unternehmenswerkstatt ,Steuerung
von Wissen“ bringen sechs Unternehmen ihre
eigenen Projekte und Fragestellungen im Um-
gang mit Wissen ein. Gemeinsam wird analysiert,
welches Wissen relevant ist, welche Instrumente
sich eignen und wie das Konzept nachhaltig im
Unternehmen verankert werden kann. Am Beispiel
eines I\/\aschinenbau—Servicedienstleistungsunter-
nehmens soll das Vorgehen bei der konzeptionellen
7usammenfihrung von Wissen und Lernen be-
schrieben werden.

Die Ausgangslage

Das Unternehmen steht vor der Aufgabe, das viel-

seitige Know-how 3lterer Fachkrafte zu sichern

und den nachfolgenden Kollegen verflgbar zu
machen. Die Teile des Know-hows, die sich relativ
gut explizieren lassen, sollen in ein Wiki, mehre-
re Checklisten und FAQ-Listen iberfihrt werden.

Nach der genaueren Betrachtung des strategisch

relevanten Wissens sind zwei Wissensgruppen

identifiziert worden, die eine entscheidende Rol-
le bei der Aufrechterhaltung der Wertschopfung
haben:

1. Die ,Problemldsekompetenz’ einiger Mitarbeiter
reicht vom gekonnten und |osungsorientierten
Umgang mit Kunden und Reklamationen bis hin
zum anspruchsvollen Erfahrungswissen in der
Instandhaltung, Reparatur und Wartung der Ma-
schinen.

2. Zudem verfligen einige Mitarbeiter iber Erfah-
rung in der Steuerung und Planung wichtiger
Prozesse und Budgets, die immer fall- und pro-
blemspezifisch entschieden werden miissen. Da
dieses Know-how viele implizite Wissensanteile
beinhaltet und dadurch nur eingeschrankt tiber

ein Wiki oder Checklisten vermittelbar ist, missen

susatzlich Methoden in das Konzept aufgenom-
men werden, die den Mitarbeitern den Wissen-
stransfer im direkten Austausch ermoglichen.

Eine weitere Herausforderung fur das Werkstatt-
team liegt zudem darin, praktikable Losungen zu
finden, die einerseits der JNatur” des Wissens und
andererseits auch den betrieblichen Moglichkeiten
und Ressourcen gerecht werden.

Lernrdume fiir den Wissenstransfer

Das Unternehmen verflgt Uber altersgemischte
Teamstrukturen, die den Wissenstransfer zwi-
schen Alt und Jung fordern konnen. Jedoch findet
ein Erfahrungsaustausch zwischen den Teammit-
gliedern nicht automatisch statt. Die Beteiligten
miissen vorerst fur die Bedeutung und den Nut-
sen des Themas sensibilisiert werden. Zudem
missen geeignete ,Raume* fur den Austausch
und das Lernen geschaffen sowie Verantwort-
lichkeiten festgelegt werden, damit sich die Aufgabe
Wissenstransfer im Alltag des Teams niederschlagen
kann. Ein geeigneter Raum*“ fur den Wissen-
stransfer ist die im Haus Maschinenvorbereitung.
Kiinftig sollen Aufbau und Vorbereitung der Ma-
schinen gezielt durch Altere und Jiingere gemein-
sam durchgefiihrt werden, um den Austausch
iiber Fehlerquellen und deren Behebung zu for-
dern.

Der zweite ,Raum* soll bei den Projekten bei den
Kunden vor Ort realisiert werden.

Der Kundendienst wurde bisher aus Kostengrin-
den durch einen Servicetechniker alleine durch-
gefuhrt. In Zukunft sollen jedoch punktuell Tan-
dems eingesetzt werden, damit die Nachfolger
das Vorgehen der erfahrenen Kollegen (z.B. beim
Troubleshooting) beobachten und stufenweise
an die Wartungs- und Reparaturarbeiten heran-
gefihrt werden. In beiden Losungen wird es den
Jungeren ermoglicht, ihre eigenen Erfahrungen
im engen Austausch mit den erfahrenen Kollegen
aufzubauen.

-
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