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Wissenstransfer

Uber die Verteilung
von Wissen in Organisationen

Haben Sie sich auch schon die
Frage gestellt, wie Sie eigentlich
zu lhrem Erfahrungsschatz ge-
kommen sind? Uber Geschichten?
Theorie-Lernen? Nachahmen von
~Meistern“? Learning by doing?
Einfach ist die Frage nach der
Weitergabe von Wissen oder dem
Verschwinden von Wissen oft
nicht zu beantworten.

Wissenstransfer umfasst im Wesentli-
chen zwei Aktionen:

1. Ubermittlung von Wissen (Senden
oder Weitergabe an einen poten-
ziellen Empfanger)

2. Aufnahme von Wissen seitens des
Empfangers oder einer Empfan-

gergruppe

Grundsatzlich gilt: Werden Informa-
tionen nicht vom Empféanger aufge-
nommen oder in einen Kontext ein-
geordnet, so hat auch kein Transfer
stattgefunden. Dies bedeutet, dass
die Bereitstellung von Wissen allein
noch keinen Transfer sicherstellt.
Zusatzlich gilt, dass der Zugang zum
Wissen eine erforderliche, aber kei-
neswegs hinreichende Voraussetzung
dafur ist, dass dieses Wissen auch
zur Anwendung kommt.

Individuelle Interessen
versus Organisationsinteresse

In Organisationen gibt es unter-
schiedlichste Interessen der Wissens-
arbeiter wie etwa die eigene Karrie-
re, Sympathie, Macht oder Positions-
sicherung. Wissen setzt sich aus den
individuellen Erfahrungen und der
fachlichen Kompetenz zusammen; es
ist personengebunden und wird oft-
mals als Eigentum des Wissenden
empfunden. Dieser Umstand kann
vielerorts als Hemmfaktor fur die rei-
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bungsfreie Verteilung von Wissen
identifiziert werden. Denn fir die
Weitergabe von Wissen sind Interak-
tionsprozesse mit anderen Mitglie-
dern der Organisation notwendig. So
spielt beispielsweise die Sympathie
der einzelnen Organisationsmitglie-
der zueinander eine nicht unterzube-
wertende Rolle.

Einmal herausgegebenes Wissen ver-
liert seine Exklusivitat, es dient als
Quelle fir Innovationen, wird aber
auch — zumindest in Teilen — repro-
duzierbar. Hier liegt Konfliktpotenzi-
al, denn jeder vertritt in einem
Unternehmen immer auch seine per-
sonlichen Interessen, wéahrend er
seine Tatigkeit auslbt.

Individuelle Interpretationsmuster

Gleichermallen hemmend koénnen
unterschiedliche persénliche Erfah-
rungshintergriinde wirken. Situatio-
nen werden von unterschiedlichen
Mitarbeitern unterschiedlich interpre-
tiert. Ein automatisierter Wissensaus-
tausch kann per se also nicht funk-
tionieren. Sie kennen es sicherlich
selbst, wenn Sie schon einmal ver-
sucht haben, jemandem den Ge-
schmack eines Gewirzes zu be-
schreiben, das Sie in einem exoti-
schen Essen zum ersten Mal ge-
schmeckt haben. Fragen Sie einen
erfahrenen Koch nach dem Ge-
schmack des Gewirzes, so erhalten
Sie wahrscheinlich schnell und ge-
zielt eine reflektierte Beschreibung
des Geschmacks. Dies kdnnte mit
Begriffspaaren, wie z.B. sufl versus
sauer, scharf versus neutral oder
erfrischend versus ldahmend, dem
Interpretationsmuster des Wissens-
durstigen schnell empfanglich ge-
macht werden. Vielleicht bekommen
Sie ergdnzend den Behédlter zu se-
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Kurz gefasst:

« Die Bereitstellung von Informa-
tionen garantiert noch keine Wis-
sensgenerierung.

= Die Bereitstellung von Wissen ga-
rantiert noch keinen Wissens-
transfer.

« Wissen ist personengebunden.

« Wissen ist nicht immer explizier-
bar.

* Wissenstransfer wird durch schwer
zu kontrollierende emotionale
und mentale Faktoren beeinflusst.

« Ein Wissens-Logistik-System oder
ein Wissens-Soziogramm sind
mogliche Losungsansatze.

hen, in dem das Gewturz aufbewahrt
wird oder gar ein Buch empfohlen, in
dem ,,alles** zu diesem Gewiirz nach-
zulesen ist. Sie kdnnen sich ein Bild
von einer Erfahrung machen und ver-
suchen, diese auf lhren eigenen Pro-
blemkreis, Ihre Losungssuche anzu-
wenden.

Es ware fur eine Organisation daher
von Interesse, einen Ubersetzer zu
installieren, der in kirzerer Zeit exakt
diesen kognitiven Anschluss zwi-
schen Sender und Empfénger zu
beschleunigen in der Lage ist. Eine
Einigung auf eine gemeinsame Pro-
blemsicht und eine entsprechend ziel-
orientierte Vorgehensweise ergeben
ergdnzend Chancen fir den Gleis-
ausbau der Wissensstrecken im Un-
ternehmen, denn in der Interpreta-
tion und Kombination personenge-
bundenen Wissens liegt der Erfolg
des Wissenstransfers.

Die Messbarkeit
des Wissenstransfers

Organisationswissen ist personenge-
bunden. Der Umgang mit Wissen ist
deshalb geleitet von Subjektivitat,
Emotionalitat, persénlichen Interes-
sen, Orientierungen, Neigungen, An-
spriichen, Angsten und Wiinschen.
Dabei entzieht sich Wissen als imma-
terielle Ressource einer konventionel-
len betriebswirtschaftlichen Messbar-
keit. Doch der Wert lasst sich durch
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das Prinzip der Relationen von MaR-
nahmen, Ergebnissen und Zeitrdu-
men bestimmen. Folgende Messver-
fahren koénnen die Erfolgsmessung
des Wissenstransfers am Beispiel des
Jahresvergleichs 2000 zu 2001 unter-
stutzen:

1. Grad der Versorgung der Mitarbei-
ter mit aktuellen Technologien

2. Messung des Nutzerverhaltens der
IT-Einheiten (z.B. durch Auswer-
tung von Log-Files)

3. Verhdltnis von durchgefiihrten
Meetings zu den dazu erstellten
Protokollen

4. Zahlung der eingebrachten Projekt-
erfahrungen (personen-, abtei-
lungs-, projektbezogen)

5. Anzahl der Teilnehmer und Anbie-
ter auf Best-Practice-Messen und
Wissensmarkten

Die Messung ist abhangig von der
eingesetzten Methode; ihre Ergebnis-
se sind einsetzbar fir das strategi-
sche (Projekt-) Management.

Mentale Verteilungsbarrieren

Die Wissensweitergabe héngt be-
kanntlich auch von den Rahmenbe-
dingungen, die ein Wissenstrager in
seinem Arbeitsumfeld vorfindet, ab.
Dazu gehéren u.a. die technische
Ausstattung (z. B. Intranet-Anschluss),
Arbeitsklima, kulturelle Werte, des
Unternehmens oder Mission der
eigenen Arbeitstatigkeit.

Auch die Einschatzung von Bedeu-
tung und Zugehdrigkeit des Wissens
durch den personellen Wissenstrager
spielt eine besondere Rolle. Dies
spiegelt sich im so genannten Not-
Invented-Here-Syndrom wider, also
der mangelnden Akzeptanz des Wis-
sens Dritter. Aber auch das Phano-
men der kognitiven Dissonanz, d.h.
die Ablehnung Wissen zu nutzen,
das in Widerspruch zu eigenen Uber-
zeugungen und/oder Handlungen
steht, ist ein nur allzu menschliches
Verhaltensmuster, das nicht einfach
gemanagt werden kann.

Weitere mentale Barrieren haben
emotionale Ursachen (Angst, fehlen-
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des Selbstbewusstsein, mangelndes
Zugehorigkeitsgefuihl zur Abteilung
oder zum Projektteam) oder liegen in
mangelndem Interesse an den aktu-
ellen Aufgaben begrindet, verstarkt
durch ein fehlendes Feedback zur
eigenen Wissenspreisgabe oder dem
Ausbleiben von Gegenleistungen.
Gerade in diesem Bereich gilt der
Leitsatz ,,Gefahr erkannt — Gefahr
gebannt* nicht ohne weiteres.

Losungsansatz

Je umfassender der Anspruch eines
Wissensmanagements ist, desto
groRer, teurer und letztlich unkon-
trollierbarer werden oft die Instru-
mente, die eingesetzt werden, um
die Wissenstransparenz zu erhdhen.
Dabei kdonnen auch kleine Hebel
GrofRes bewegen. Beginnen Sie be-
reits in Ihrem eigenen Arbeitsbereich
dartber nachzudenken, wie Sie mit
Wissen (lhrem persdnlichen, aber
auch fremdem Wissen) umgehen.
Dazu ein paar Tipps:

e Beginnen Sie lhre Wissensarbeit
mit dem Entwurf und dem Einsatz
eines eigenen Wissens-Logistik-
Zentrums, in dem Sie arbeits- und
organisationsrelevantes Wissen (kei-
ne Routineaufgaben mit anderen
Wissenstragern tauschen), z.B. aus
der Gewinnung von Kundeninfor-
mationen, den Benchmarks mit
anderen Anbietern.

Richten Sie Ihre Aktivitdten auf so
genannte Win-Win-Lésungen aus,
geben Sie etwas und Sie werden
etwas bekommen. Wo dies nicht
zutrifft, wird sich eine langere Be-
ziehung kaum nachhaltig aufbauen
kdnnen. Sie sollten sich fragen, ob
lhr Gegenuber ein Interesse an
Ihrer Arbeit und lhrer Person hat
und nachhaltig die Qualitat der
Wissensbasis erhéht.

Erwarten Sie zu Beginn nicht zu
viel von sich und lhrer Umwelt,
denn der offene Austausch gehort
noch nicht zum Alltag.

In einem solchen Wissens-Logistik-
System kann Wissen als Konsumgut
betrachtet werden, dessen Weg zum
Nachfrager (Kunden) organisiert wird.

Grundlage eines Wissens-Logistik-
Konzepts ist die Anpassung der eige-
nen Wissensstruktur an die individu-
ellen Organisationsbedurfnisse; erst
danach wird ein dazu passendes
Logistik-System implementiert.

Doch jedes Logistik-System wird
unproduktiv, wenn zwar in diesem,
aber nicht tber dieses kommuniziert
wird. Es existieren grundsatzlich zwei
Maoglichkeiten, diese Kommunikation
zu verbessern:

e Unterstiitzung durch moderne
Informations- und Kommunikati-
onstools (IuK)

« Arbeit an der sozialen Kommunika-
tion zwischen Wissenstragern in
typischen Arbeitssituationen (Pro-
jektmeetings, Kick Offs, Wochen-
besprechungen u.a.).

Beide Ldsungsansdtze erfordern
unterschiedliche Methodeneinsatze:
Wéhrend IuK-Anséatze in der Regel
schneller in die Praxis umsetzbar
sind, erfordert die Verbesserung der
sozialen Kommunikation mehr Zeit
und Geduld sowie soziale Interven-
tion. Letztere wirkt dafiir aber umso
nachhaltiger. Denn eine rein techni-
sche Losung kann sich langfristig
nicht bewdahren, weil den Nutzern
haufig die notigen intrinsischen
Motivationen fehlen.

Integrierend kdnnen aufierdem regel-
maRige Feedbackrunden nach verein-
barten Spielregeln zu einer stetigen
Reflexion und damit einer situativen
Anpassung fuhren. Dartber hinaus
wird die Offenheit der Mitarbeiter
geschult, nicht nur flreinander, son-
dern auch fir das Denken des ande-
ren. Lessons-Learned-Prozesse kon-
nen angestof3en werden.

Kurzfristig erzielte Erfolge bei der
Informationsvermittiung haben noch
einen nutzbringenden Nebeneffekt:
Sie erhdhen die Motivation, das Wis-
sensmanagement-System auszubau-
en und selbst ein integrativer Be-
standteil von ihm zu werden. Menta-
le Barrieren koénnen auf diesem
Wege abgebaut werden. Im Idealfall
wird sich die Unternehmenskultur
zur einer Kultur des gegenseitigen
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Vertrauens verandern. Als erfolgun-
terstitzend hat sich die Integration
eines externen Beobachters, Tutors
oder Coaches erwiesen, der auf
Grund seiner neutralen Perspektive
diesen Prozess vorantreiben kann.

Best Practice

In unserem Praxisprojekt ging
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der Klarung der Frage: ,,Wer weil}
was und wie ist zu diesem Wissen
Zugang zu finden?*“ In diesem Zu-
sammenhang werden auch Wissens-
prozesse nicht nur im internen
Unternehmenskontext herausgestellt,
sondern auch zu externen Kunden,
Dienstleistern und anderen Ansprech-

gruppen.

es im Kern um die Begleitung
eines Veradnderungsprozesses
von Arbeitsbeziehungen in /(
einem mittleren Unterneh-
men der produzierenden In-
dustrie mit 1.200 Mitarbei-
tern. Ziele des ausgewiesenen
Wissensmanagement-Projekts
waren:

e Learning on the Job zum
raschen Kompetenzaufbau

e Unterstitzung in der Pro-
blemlésung der Wissensar-
beit vor Ort (Verhaltens-
klarungen, Methoden-Tipps
u.a.) //
e Einnehmen der Meta-Per- |-
spektive Uber den Arbeits-
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platz hinaus: Vernetzungen
erkennen und Wissenspro-
zesse coachen

e Erkennen von individuellen und or-
ganisationalen Ressourcen und ge-
gebenenfalls Reaktivieren

e Unterstutzen und Moderieren von
Meetings und Problemlésungspro-
zessen Uber den eigenen Arbeits-
platz hinaus

Durch die Methode des Wissens-
Soziogramms konnten durch gerin-
gen konzeptionellen Aufwand (und
damit verbundenen Kosten) in spezi-
fischen Arbeitssituationen Wissens-
trager und Wissensablaufe identifi-
ziert und auf ihre Rationalitat hin un-
tersucht werden.

Das Soziogramm ist eine Analyseme-
thode, mittels derer erstens Wis-
senstrager in einer Abteilung, einem
Projektteam oder einem Unterneh-
men visualisiert und zweitens die Exi-
stenz und Intensitat der Wissenspro-
zesse zwischen diesen Wissenstra-
gern herausgearbeitet werden koén-
nen. Das Soziogramm hilft also bei

wissensmanagement 1/02

Praxisbeispiel eines Wissens-Soziogramms

Im Anschluss an die Klarung von Ver-
antwortlichkeiten entwickelten wir
einen Weiterbildungs- und Qualifizie-
rungsplan, der vor allem das Ziel des
arbeitsplatznahen Lernens verfolgen
sollte. Dabei bedienten wir uns der
Methode des E-Learnings, durch die
wir nach Prasenzseminaren direkt
und situationsgebunden Fragen auf-
greifen konnten und personell aus
der Ferne Hilfestellungen geben
konnten. Der Qualifizierungseffekt
konnte in der Verbindung von Pra-
senzseminaren, Coachings und E-
Learning-Einheiten im Verhéltnis zu
einzelnen isolierten MaRnahmen
erheblich erh6ht werden.

Durch dieses Vorgehen riickte nicht
nur die Wissensverteilung in den Vor-
dergrund, sondern vor allem das
Herausarbeiten von passfahigen Pro-
blemlésungen unter der Perspektive
der Nachhaltigkeit, Kostensituation
und Zielerwartung.
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