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1 Einfiihrung

Der Umgang mit Wissen im Unternehmen ist oftmals ein heikles oder auch zu abstraktes Thema
fdr die Betroffenen. Bei der Einflhrung von Wissensmanagement treten daher fir das Thema
ganz typische Barrieren bei den Mitarbeitern auf:

1. Keine Zeit und Ressourcen fir Wissensmanagement
(,,Ich habe keine Zeit daflr.” ,Ich habe wichtigeres zu tun.”)

2. Fehlendes Bewusstsein fur die Bedeutung von Wissen im Unternehmen (,,Was ist
Wissen?”, ,,Was bringt uns Wissensmanagement ?")

3. Angst vor neuen Anforderungen, Macht der Gewohnheit
(., Ich weiB nicht, wie ich das machen soll!” ,Wenn ich jetzt nachfrage, falle ich mit
meiner Unkenntnis auf.” ,Das habe ich schon immer so gemacht.”)

4. Die Einstellung , Wissen ist Macht”
(,Wenn ich mein Wissen teile, mache ich mich tberflissig.”)

Widerstande und Einwande sind bei Veranderungen normal und naturlich. Hilfreich ist es, die
potentiellen Gruppen und Personen im Unternehmen zu identifizieren, von denen Widerstand
wahrscheinlich kommen wird:

Wer hat primar am Status quo mitgewirkt und wer ist am meisten von der Veranderung
betroffen?

Dabei ist es wichtig zu identifizieren, welcher Art der Widerstand sein konnte und zu Uberlegen,
wie mit diesen Widerstanden umgegangen werden kann.

Die genannten Barrieren treten zu unterschiedlichen Zeitpunkten im Einfihrungsprozess auf und
werden in der Regel durch Verhaltensweisen signalisiert, wie Nicht-Teilnahme an
Projektmeetings, Nicht-Einhaltung von Terminen, keine Rlickmeldung auf Anfragen, offener
Einwand und Verweigerung (Vgl. Abb. 1).

Abbildung 1 Verbal / Reden Non-verbal / Verhalten
Typische Widerstands- Aktiv/ | Widerspruch Aufregung
symptome in Veranderungs- Angriff | Gegenargumentation Abwertende Gestik und Mimik
?ggé‘;se?”& Lauterburg, 2002) Vorwiirfe Aktive Verhinderung einer
Abwertungen Umsetzung
Geriichte Intrigen
Streit, Drohungen Cliguenbildung
Polemik
Passiv/ | Ausweichen Lustlosigkeit
Hucht | schweigen Unaufmerksamkeit
Bagatellisieren Mudigkeit
Blodeln Innere Kiindigung
Ins LAcherliche Ziehen Fernbleiben
Nebensachliches debattieren Krankheit

Die folgenden Tabellen stellen Ihnen fiur die verschiedenen Barrieren Hilfsmittel zur Verfigung,
mit denen Sie Barrieren erkennen und ihnen adaquat begegnen kénnen.
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2 Die vier Barrieren

2.1 Keine Zeit und Ressourcen fur WM

Barriere:

Keine Zeit und
Ressourcen fir
Wissensmanagement

Typische Aussagen
und
Verhaltensweisen

Handlungsempfehlungen

Beschreibung:

Gerade in KMU ist
besonders die Bereitstellung
von Ressourcen, ob Zeit,
Geld oder Mitarbeiter
kritisch.

Sind Zeit und Mitarbeiter
knapp, gilt es genau
hinzuschauen: Gibt es eine
reale Uberlastung der
Mitarbeiter oder wird das
Argument der
Zeitknappheit aus anderen
Grunden nur vorgeschoben.

Das mussen Sie beurteilen,
bevor Sie sich fur eine
Handlungsstrategie
entscheiden.

Zu Widerstand kann es
kommen, wenn erstens die
hohe Prioritat, die
Bedeutung und der Nutzen
von WM nicht klar
kommuniziert sind.

Zweitens wenn keine
Rahmenbedingungen, in
denen zusatzlicher
Aufwand geleistet werden
kann, bereitgestellt werden
(z.B. in Form von
Projektgruppen).

Ansatzpunkt:

Eine spurbare Steuerung
und Kontrolle gekoppelt mit
sichtbaren
Erfolgserlebnissen stellt hier
den richtigen Ansatzpunkt
dar.

Aussagen:

=  Dazu habe ich
keine Zeit."”

= Ich habe
Wichtigeres zu
tun.”

Verhalten:

= Haufige Termin-
verschiebungen

= Oberflachliche
Bearbeitung der
internen Projekte

=  Keine
Nachverfolgung
vereinbarter
Arbeitsschritte

Kommunikationstipps

= An laufende Aktivitdten anknupfen

= Controllin
= FErfolgsgeschichten kommunizieren

= Schnelle Erfolgserlebnisse schaffen

= |nformellen Austausch fordern

= Praktische Erfahrungen machen

=  Gebrauchsanweisung fur WM

Prowis Methoden
WM-Methoden:
=  Checkliste
» Formatvorlage
» Wissenslandkarte
» Frequently Asked Questions
= Mikroartikel
» Selbsterklarende Ordnerstruktur
= Suchmaschine
= Wiki

= After Action Review
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2.2 Fehlendes Bewusstsein und Unkenntnis fur
die Bedeutung von Wissen im Unternehmen

Barriere:
Fehlendes Bewusstsein Typische Aussagen
und Unkenntnis fiir die | und Handlungsempfehlungen

Bedeutung von Wissen Verhaltensweisen
im Unternehmen

Beschreibung: Aussagen: Kommunikationstipps
Widerstande kdnnen =  Wozu braucheich | = Partizipation gewahrleisten
entstehen, wenn den das denn?”

=  Zusammenhange darstellen

Beteiligten die Bedeutung

. = Wozu soll das
von Wissensmanagement

noch gut sein?” = Bedeutung / Definition von WM

fUr den vermitteln
Unternehmenserfolg nicht | = ., Wir haben = Gebrauchsanweisungen fiir WM
klar ist. wichtigere

Probleme!” » An laufende Aktivitdten anknUpfen
Dies kann zum einen auf = Schnelle Erfolgserlebnisse schaffen

mangelnde Kenntnis und

Informationen Uber ,
ProWis-Methoden

Wissensmanagement Verhalten:
zurlckgefhrt werden. | , »  Schulungen
* Ignorieren
o 4. .| = Benchmarkin
Zum anderen spielen die = Verstandnislosigkeit . g
fehlende Einsicht der . Zynismus = Best Practice Transfer
Mitarbeiter fir die = WM — Fitness Check

Notwendigkeit von

Wissensmanagement sowie " Lessons-learned

dem individuellen und »  Community of Practice
organisationalen Nutzen o hnik
eine Rolle. = Kreativitatstechniken

= Leitbild
Ansatzpunkt: » Qualifizierung

Hier ist es hilfreich durch
Beteiligung und

Erlduterung Verstandnis zu = Wissensmarkt
schaffen.

= \Wissensbilanz
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2.3 Angst vor neuen Anforderungen, Macht der

Gewohnheit

Barriere:

Angst vor neuen
Anforderungen,
Macht der Gewohnheit

Typische Aussagen
und
Verhaltensweisen

Handlungsempfehlungen

Beschreibung:

Die Angst an einer neuen
Herausforderung zu
scheitern und starkes
Festhalten an alten
Strukturen, kénnen
Wissensmanagement-
Aktivitaten behindern.

Die Angst vor der (eigene)
Veranderung verursacht
Unsicherheit und erfordert
guten Willen und
Argumente diese zu
Uberwinden.

Die Gewohnheit, Dinge so
zu erledigen, wie man sie
immer getan hat, vermittelt
Sicherheit und Stabilitat.

Veranderungen werden
daher als teilweise
personliche Bedrohung und
groBer Umstand erlebt.

Ansatzpunkt:

Die Auseinandersetzung mit
den Beflrchtungen sowie
die Befahigung des
Einzelnen stehen hier im
Vordergrund der
Bewaltigung dieser Barriere.

Aussagen:

=  Das haben wir
schon immer so
gemacht.”

=  Das macht
doch so keinen
Sinn!*

= Muss man
denn jede neue
Mode
mitmachen?”

Verhalten:
» Aufregung
=  Fernbleiben

» Lustlosigkeit

Kommunikationstipps

=  Mitarbeitergesprach anbieten

= Offener und konsequenter Umgang
mit Fehlern

=  WM-Kompetenzen fordern

»  Offentliche Diskussion von Bedenken

= Klare Anweisung und
Aufgabenstellung

= Partizipation gewahrleisten

= An laufenden Aktivitdten anknUpfen

ProWis-Methoden

= Lernlaboratorien

* Mentoring und Coaching

» Leitbild

= Wissensmarkt

= Best Practice Konzept

= Community of Practice

= Debriefing / Lessons-learned
= Kreativitatstechniken

= Qualifizierung
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2.4 Einstellung ,,Wissen ist Macht”

Barriere:

Einstellung , Wissen ist
Macht”

Typische Aussagen
und
Verhaltensweisen

Handlungsempfehlungen

Beschreibung:

Aus der Beflirchtung heraus
einen bestimmten
Expertenstatus in der
Organisation zu verlieren,
werden Wissen und
Informationen bewusst
zurlckgehalten.

Der Vorteil der effektiven
Zusammenarbeit und somit
der Nutzen von
Wissensmanagement
werden nicht gesehen.

Ansatzpunkt:

Die Unsicherheit, die eine
geforderte Wissensteilung
auslost, muss ausgeraumt
werden. Uber Anerkennung
und Erfahrung des
personlichen Nutzens kann
hier angesetzt werden.

Aussagen:

= |ch will mich doch
nicht Gberflussig
machen!”

=  Das muss doch
nicht jeder
wissen.”

= |ch habe alle
Informationen, die
fdr mich wichtig
sind, deshalb
brauche ich kein
Wissensmanageme
nt.”

Verhalten:
»= Schweigen

= |nformationen
zurUckhalten

» Teilnahme
verweigern

=  Dokumentation
von Wissen
verweigern

Kommunikationstipps

Exponierte Position schaffen

Netzwerke und Communities
fordern

Vorleben durch Fihrungskrafte

WM Kompetenzen férdern

Praktische Erfahrungen machen

Erfolgsgeschichten kommunizieren

ProWis-Methoden

Communities

Management by knowledge
objectives

Learning History
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3 Unsere Handlungsempfehlungen

3.1 An laufende Aktivitaten anknupfen

Wenn Wissensmanagement in lhrem Unternehmen ein Thema neben vielen anderen ist, wie
Innovationsmanagement, Qualitatsmanagement usw., fihlen sich die Mitarbeiter mit jedem
weiteren neuen Thema leicht Uberfordert.

Deshalb kann es sinnvoll sein, Wissensmanagement nicht als Extra-Projekt oder neues Thema
darzustellen, sondern es an bereits laufende Aktivitaten anzuknlpfen oder sogar zu integrieren.

Beispiele:

Wissensmanagement und Qualitatsmanagement

Im Rahmen der Prozessdokumentationen kdnnen Wissensbausteine ebenfalls abgebildet
werden. In der Planungsphase kann dies die Integration von Wissenszielen in die Qualitatsziele
sein. In der Projektdurchfihrung und Bewertung kénnen Regeln zur Dokumentation von
Erfahrungswissen integriert werden.

Wissensmanagement und Innovationsmanagement

Um die Innovationsbereitschaft und —fahigkeit der Mitarbeiter zu férdern, kann der Einsatz von
Wissensmanagement Losungen hilfreich  sein.  Wissensmanagement ist dann in das
Innovationsmanagement integriert. MaBnahmen, die einer starkeren Wissensteilung im
Unternehmen dienen, kdnnen Innovationen beférdern.

Wissensmanagement und Zielvereinbarung

Ziele in Bezug auf bestimmte Wissensmanagement Aktivitaten kdnnen in die Jahresgesprache
der Mitarbeiter und Fihrungskrafte mit aufgenommen werden.

Die Ziele kdnnen sich sowohl auf

» die Erweiterung der personlichen Kompetenz richten (z.B. Weiterbildungen im Bereich
Moderation, Gesprachsfliihrung nachweisen) als auch auf

= die Weitergabe von Wissen (z.B. einen Artikel im Intranet bereitstellen, fir einen neuen
Mitarbeiter als Mentor zur Verfigung stehen) oder

= gezielte Beitrage zur Mehrung des Unternehmenswissens (z.B. Fortbildungen geben,
Dokumentation von Erfahrungswissen) beziehen.

Beispiele fir Projektziele, die , verdeckte” Wissensmanagement Aktivitaten darstellen kénnen:
=  Kommunikation im Unternehmen, zwischen Bereichen, Abteilungen verbessern.
= Teamentwicklung, Verbesserung der Zusammenarbeit.

= Bestimmte Erfahrungen aus Projekten oder Uber Kunden systematischer im
Unternehmen teilen und anwenden.

Suchen Sie weitere Ideen, wie Sie bereits bestehende Themen mit Wissensmanagement
verbinden koénnen?
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3.2 Bedeutung/ Definition von
Wissensmanagement vermitteln

Damit allen Beteiligten Dringlichkeit und Nutzen von Wissensmanagement klar werden, sollte in
jedem Fall grindliche Aufklarungsarbeit geleistet werden. Das Wort flr sich genommen weckt
bei dem einen Mitarbeiter Assoziationen mit einer neuen Software, andere wiederum denken
vielleicht daran, dass ihr Wissen bewertet werden soll. Um ein einheitliches Verstandnis des eher
abstrakten Begriffes zu schaffen, muss allen Mitarbeitern eine Definition zur Verfligung gestellt
werden und im Weiteren die Ziele und Notwendigkeit der Wissensmanagementeinfihrung
erklart werden.

Wissensmanagement in einen strategischen Zusammenhang stellen

Oftmals ist die Bedeutung von Wissen im Unternehmenskontext lhren Mitarbeitern nicht richtig
bewusst. Daher sollten Sie darlegen, inwieweit das Wissen eine Ressource fur den
wirtschaftlichen  Erfolg darstellt. Zeigen Sie z.B. dass bestimmtes Wissen einen
Wettbewerbsvorteil far hr Unternehmen begrindet oder verknlpfen Sie die Entwicklung
spezifischen Wissens mit lhrer Vision. Ein statisches Unternehmen wird in einem dynamischen
Umfeld langfristig scheitern, daher ist es erforderlich, Wissen kontinuierlich und systematisch
weiterzuentwickeln. Sollten der Unternehmensfihrung diese Zusammenhange selbst unklar
sein, bietet es sich an, eine Wissensbilanz zu erstellen, die Wechselwirkungen zwischen
wirtschaftlichem Erfolg und immateriellen Werten verdeutlicht.

Wie kann ich die Bedeutung fiir den einzelnen Mitarbeiter aufzeigen?

Weisen Sie darauf hin, dass die Entwicklung und Nutzung des Wissens flir das gesamte
Unternehmen letztendlich auf dem Zusammenwirken zahlreicher einzelner Bemuhungen beruht.
SchlieBlich profitiert nicht ausschlieBlich die Organisation, sondern die Mitarbeiter sind ebenfalls
in der Lage, ihre individuelles Fertigkeiten und Kompetenzen infolge eines strukturierten
Vorgehens besser auszubauen und zu vertiefen. Ein erhohtes Verstandnis von Zusammenhangen
erleichtert die Arbeit und erweist sich auch unabhangig vom jeweiligen Unternehmen als
nutzlich.

Hinweise fiir die Vermittlung der Bedeutung von Wissensmanagement

In jedem Fall sollten Sie folgende Aspekte beachten, um die Nachvollziehbarkeit lhrer Erklarung
zu gewabhrleisten:

= Beleuchten Sie die Bedeutung von Wissen fur das Unternehmen (Verknipfung mit Zielen
und Herausforderungen),

= Belegen Sie lhre Argumentation mit Beispielen aus der eigenen Organisation (Starken/
Defizite),

= Diskutieren Sie Facetten des Wissensmanagements, um zu zeigen, dass organisatorische,
menschliche und technische Aspekte betroffen sind (siehe hierzu Prasentation ,Was ist
Wissensmanagement?” im Kommunikationsassistenten),

= Legen Sie dar, inwiefern Abteilungen und Mitarbeiter davon betroffen sein werden und

» Arbeiten Sie generell mit Visualisierungen und weniger Textbausteinen in Ihren
Prasentationen.
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3.3 Controlling

Gerade dann, wenn die Zeit knapp ist und wichtige Themen im Tagesgeschaft unterzugehen
drohen, kann der Einsatz eines angemessenen Controllings hilfreich sein.

Controlling meint hier ein System zur Planung, Steuerung und Koordination des
Projektvorhabens, in dem Wissensmanagement umgesetzt werden soll.

Hierzu sind individuell zu vereinbarende Zielsetzungen bezuglich des Umgangs mit Wissen im
Unternehmen fir jeden Mitarbeiter die Voraussetzung. Diese mUssen so vereinbart werden, dass
sie zu den strategischen Unternehmenszielen passen und sich in die laufenden Aktivitaten und
Prozesse einfigen. Auch mdissen Ergebnisse und Fortschritte einzelner Personen und
Abteilungen rickgemeldet und zur regelmaBigen Information aller Beteiligten zur Verfligung
gestellt werden.

Wozu dient ein Wissensmanagement begleitendes Controlling?
» Erfasst den Projektfortschritt und meldet diesen den Mitarbeitern zurtick.

= Verdeutlicht die hohe Prioritat von Wissensmanagement durch die standige Prasenz des
Themas.

» Erinnert die Mitarbeiter kontinuierlich an ihre Aufgaben im Projekt und unterstitzt die
konsequente Umsetzung der MaBnahmen.

= Tragt zur Gewinnung greifbarer Ergebnisse bei, die als Erfolgsgeschichten weiter gegeben
werden konnen.

» Schafft durch die Abfrage von Zwischenberichten Verbindlichkeiten.

Um koordiniert vorzugehen, sollte die Verantwortung fir das Controlling bei einer Person (dem
Projektleiter) liegen. Der Controller sollte die Zielerreichung mit Hilfe von Zeitplanen und
Ergebnisbeschreibungen kontrollieren. Es kann hilfreich sein, schon vorhandene Instrumente zur
Steuerung wie beispielsweise die Balanced Scorecard, Zielvereinbarungen, Projektmanagement
usw. zu nutzen, um eine konsequente Umsetzung des Wissensmanagements zu unterstitzen.

Weiterflhrende Literatur: Armutat et al. (2002): Wissensmanagement erfolgreich einflihren. Strategien,
Instrumente, Praxisbeispiele. Disseldorf: DGfP
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3.4 Erfolgsgeschichten kommunizieren

Erfolgsgeschichten sind wichtig, um den Mitarbeitern maglichst einfach und anschaulich zu
verdeutlichen, was mit Wissensmanagement erreicht werden kann.

Geschichten oder Anekdoten sind anders als Berichte oder Bekanntmachungen die geeignete
Form, um wichtige Erkenntnisse nachhaltig zu verbreiten und um maoglichst lange in Erinnerung
zu bleiben.

Was konnen Erfolgsgeschichten im Wissensmanagement sein?
= Unternehmensinterne, auch projektbezogene Erfolgserlebnisse oder
= erfolgreiche Fallbeispiele aus anderen Unternehmen.

Mogliche Inhalte sind stark MaBnahmenabhangig:

Erfolge hinsichtlich des Einsatzes einer technischen Losung z.B. in Form eines Wikis kénnen die
Zugriffs- und Veroffentlichungsraten bis zu einem bestimmten Zeitpunkt sein.

Erfolge durch erhohten Wissensaustausch sind immer schwierig in Zahlen zu fassen. Hier haben
Sie die Maglichkeit einzelne Ereignisse hervorzuheben: Durch die Nutzung von vergangenen
Projekterfahrungen, konnte ein neuer Kunde akquiriert werden, durch den Einsatz neuer
Gesprachstechniken konnte die Besprechungszeit reduziert werden, durch die gezielte
Integration von Kundenwissen, werden neue Ideen fur bestimmte Produkte entwickelt usw.

Was muss ich bei der Gestaltung von Erfolgsgeschichten beachten?

Maoglichst konkret die Ausgangslage, Ziele, Losungen sowie Erfolgsfaktoren beschreiben (Der
.Rote Faden” muss erkennbar sein, Zusammenhange nachvollziehbar sein).

FUr die jeweiligen Zielgruppen der Geschichte Anknlpfungspunkte fir ihre eigene Tatigkeit
bieten. Das erhoht die Akzeptanz und Nachvollziehbarkeit (z.B. Erfolgsbeispiel aus der
Entwicklung auch auf andere Bereiche beziehen, Transfermoglichkeiten aufzeigen).

Die Geschichten konnen in Veranstaltungen erzahlt werden, aber auch auf informellem Wege
verbreitet werden. Auch wenn es nur kleine Erfolge sind, lohnt es sich, diese &ffentlich zu
machen (z.B. auch in einer Mitarbeiterzeitschrift). Gerade Erfolge in der eigenen Firma fordern
die Akzeptanz gegendber Wissensmanagement und stellen einen Anreiz flUr weitere
Anstrengungen dar.

FUr weitere Informationen siehe auch , Storytelling” als Kommunikationsinstrument in der Phase
der Bewertung im Einfihrungsprozess.

Zurlck zum Inhaltsverzeichnis
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3.5 Exponierte Position schaffen

Eine verbreitete Barriere gegentber Wissensmanagement ist die Angst, Macht und Kontrolle zu
verlieren. Personen die diese Angste haben, beflirchten durch die Bereitstellung ihres Wissens
Uberfllssig zu werden und die Uber Jahre erworbene Position einzubliBen.

Was kann mit exponierten Positionen erreicht werden?
Das zentrale Signal ist: Du bist wichtig ftr uns, wir brauchen Dich als Experte!

Die Bereitstellung zusatzlicher oder alternativer prestigetrachtiger Positionen soll den Personen
zeigen, dass sie mit dem Teilen ihres Wissens nicht gezwungener MaBen an Macht verlieren.
Auch wenn sie nicht mehr das Monopol auf ihr Wissen haben, kann Wissensmanagement durch
neue Funktionen oder der Herausstellung bereits vorhandener Kompetenzen Positionen starken.

Dies funktioniert vor allem bei Mitarbeitern, die sich tGber 6ffentliche Anerkennung motivieren
lassen. Personen, die lieber unentdeckt bleiben wollen (sog. ,Stille Experten”) sind schwieriger
zur Wissensteilung zu bewegen. Hier hilft gegebenenfalls das direkte Mitarbeitergesprach, um
Barrieren und Ursachen zu identifizieren.

Ein weiteres Merkmal der Bereitstellung der exponierten Stellungen ist die explizite
Wertschatzung der zumeist langjahrigen Mitarbeiter. Es soll verdeutlicht werden, dass das
Expertentum der Person und die Person an sich wichtig flr das Unternehmen sind.

Beispiele exponierter Positionen
=  Mentor

» Kennzeichnung als Experte

» Themenfeldleiter

» Fachgruppenleiter

= Seniorexperte

= Netzwerkleiter

= Wissensmanager des Jahres / Monats
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3.6 Gebrauchsanweisungen fur
Wissensmanagement

Eine Checkliste oder Gebrauchsanweisung dient dazu, zentrale Aufgaben im
Wissensmanagement zu erleichtern. Checklisten ermdglichen die Uberpriifung von Schritten auf
Vollstandigkeit wohingegen Gebrauchsanweisungen eine starkere, auch chronologische
Anleitung unterstutzen.

Neue Aufgaben koénnen selbststandig, schneller und ohne Frustration erledigt werden. Des
Weiteren konnen durch eine klar gegliederte Darstellung, Fehler und UnregelmaBigkeiten bei
der Durchfiihrung von Aufgaben vermieden werden. Die Durchfihrung der Schritte tragt zur
Qualifizierung der Anwender bei, in dem sie durch die Ausfihrung die neuen Verhaltensweisen
einUben und verinnerlichen.

Bestimmte Vorgange, wie Eintragungen in Datenbanken werden standardisiert und
systematisiert. Zu den eingefihrten Methoden wie Besprechungsmoderation oder lessons
learned gibt es Ubersichtliche Leitfaden, die die Umsetzung unterstitzen und gleichzeitig als
Nachschlagewerk dienen (siehe z.B. ProWis Shop).

Was ist bei der Gestaltung von Checklisten oder Gebrauchsanweisungen zu beachten?

= Achten Sie auf eine klare und einfach nachzuvollziehende Struktur (Arbeitsschritte
chronologisch ordnen, Uber- und Unterpunkte, Ankreuzkastchen).

= Achten Sie auf den richtigen Detaillierungsgrad, der mit zunehmender Komplexitat der
Aufgabe geringer werden sollte. Beschreiben Sie so viel wie nétig, aber so wenig wie
maoglich.

= Routinen und standig wiederkehrende Aktivitaten, z.B. die Vorbereitung eines
Kundengesprachs, sollten sehr genau beschrieben werden.

= Testen Sie ihre Gebrauchsanweisung mit einem Kollegen, bevor Sie sie im Unternehmen
verteilen.

= Geben Sie immer einen Ansprechpartner fir Nachfragen an!

Der Nutzen von Checklisten liegt darin, dass sie
= die Qualitat von Arbeitsergebnissen unterstitzen,
» die Koordination und Uberpriifung von Arbeitsschritten erleichtern,
= die Einarbeitung neuer Mitarbeiter erleichtern und

» in der Regel auf praxisbewahrten Losungen basieren.
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3.7 Informellen Austausch fordern

Neben der Planung von formellen KommunikationsmaBnahmen ist die Beeinflussung der
informellen Kommunikation ein zentrales Element, um den EinfUhrungsprozess von
Wissensmanagement zu steuern. Ein GroBteil der Kommunikation in Unternehmen findet
informell, d.h. beilaufig und spontan statt. Wichtige Eindricke und Erfahrungen werden meist
im Unternehmen auf genau diese unverbindliche Art miteinander geteilt — nutzen Sie dieses
Potenzial!

Die Bedeutung informeller Kommunikation

Die informelle Kommunikation erfillt verschiedene Funktionen: das Umgehen von Schwachen
im formellen Informationsfluss, die Vermittlung der Organisationskultur untereinander sowie die
raschere Entwicklung von Beziehungen in einem Team. Informelle Kommunikation wird dabei
unter anderem von der raumlichen Nahe bestimmt, denn je leichter die Kontaktaufnahme ,von
Angesicht zu Angesicht” ist, desto haufiger wird informell kommuniziert. Informelle
Kommunikation erfullt neben einer Reihe sozialbezogener Aufgaben auch aufgabenbezogene
Funktionen, sie unterstitzt zum Beispiel die kurzfristige und zeitnahe Koordination oder die
Vermittlung von spezifischem Wissen.

Wie kann ich den informellen Austausch fordern?

Informelle Kommunikation kann durch die Gestaltung von Rahmenbedingungen gefordert
werden. Nehmen Sie aktiv Einfluss auf das, was in Pausen oder nach Feierabend besprochen
wird und vor allem gestalten Sie die Inhalte aktiv mit!

Beispiele:

= Raum flr personliche Treffen schaffen,
= Kaffeeecke einrichten,

» gemeinsames Internetterminal,

= Kantine und Pausenraume,

= zeitlichen Freiraum durch gemeinsames Frihstlick o.a. (Business lunch, Blaue Stunde,
Ausflug) schaffen.

Gerade die Bedenken und Beflrchtungen Ihrer Mitarbeiter gegeniber Wissensmanagement
werden eher in informellen Gesprachen geauBert als in groBen Besprechungsrunden oder
dergleichen. Nutzen Sie die Gesprache zur Uberzeugung, dass Wissensmanagement und die
geplanten MaBnahmen hilfreich fir das Unternehmen sind.

Siehe auch: Sammlung informeller Kommunikationsinstrumente in der Phase ,Umsetzung”,
Methode ,Wissensmarkt” im ProWis-Shop.

Zurlck zum Inhaltsverzeichnis
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3.8 Klare Anweisungen und
Aufgabenstellungen

Das Thema Wissensmanagement ist flr die meisten Menschen auf den ersten Blick sehr
abstrakt und stellt sie vor eine scheinbar unlosbare Aufgabe. Wie soll denn nun Wissen
transparent gemacht und wie soll es ausgetauscht werden?

Diese und andere Fragen lassen viele schon zu Beginn verzweifeln. Hier ist es hilfreich kleine
und Uberschaubare Arbeitspakete zu bilden, die mit klaren Handlungsanweisungen und
Aufgabenstellungen verbunden sind. Um dies zu gewahrleisten, muss der Vorgesetzte zuerst
selbst ein Konzept haben, wie er Wissensmanagement umsetzen mochte.

Was muss beachtet werden?

Klare Anweisungen beinhalten genau definierte Ergebniserwartungen und gleichzeitig auch
Transparenz darUber, was bei einem Nichterreichen dieser Erwartungen geschieht.

Dabei muss zwischen einer willentlichen Arbeitsverweigerung auf Grund von Widerstand,
mangelnden Fahigkeiten und mangelndem Verstandnis unterschieden werden.

Erscheint es maglich, die Ziele durch eine Qualifizierung des Mitarbeiters oder eine erneute
Erklarung der Erwartungen zu erreichen, kann dies versucht werden. Erweist sich der
Widerstand des Mitarbeiters jedoch als nicht Uberwindbar, muss die Flhrungskraft die
angeklndigten Konsequenzen durchsetzen. Die impliziert nicht, dass bei jeder Form von
Widerstand die Antwort eine schwerwiegende Konsequenz sein soll. Vielmehr soll darauf
hingewiesen werden, dass eine Flhrungskraft auch die Aufgabe hat, negative wie positive
Konsequenzen aus dem Verhalten der Mitarbeiter zu ziehen, um glaubwdirdig zu bleiben.

Feedback als Schliissel zum Verstandnis von Aufgabenstellungen!

Damit lhre Anweisungen auch umgesetzt werden, ist das Verstandnis der Aufgabenstellung
fdr den Empfanger erforderlich.

Vergewissern Sie sich, dass Ihr Anweisung richtig angekommen ist:
Lassen Sie den Inhalt der Aufgabe von |hrem Mitarbeiter wiederholen!
= Hat er verstanden, was er nun zu tun hat?

= Stimmt seine Beschreibung mit der lhren Uberein? Setzt er die Schwerpunkte richtig,
wurden Aspekte ausgelassen?

Nur durch aktives Zuhoren und einer Rickmeldung ,ich habe verstanden, dass...” konnen
Sie sicher stellen, dass das was Sie gemeint haben (aber vielleicht nicht gesagt), auch
angekommen ist.
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3.9 Mitarbeitergesprach

Das Mitarbeitergesprach stellt ein Instrument zum partnerschaftlichen Austausch und eine
Maoglichkeit zur direkten Unterstlitzung des Mitarbeiters dar. Es ist das zentrale Instrumentarium
um ein Denken und Handeln anzustoBen, welches zum nachhaltigen Erfolg des
Wissensmanagement-Projektes beitragt.

Wozu ist ein Mitarbeitergesprach gut?

= Es kann helfen Angste bezlglich der neuen Herausforderungen zu reduzieren. Besonders
durch Geriichte und Halbinformationen werden die Angste geschlrt. Hier bietet das
Gesprach einen Rahmen in dem der Mitarbeiter die von ihm gewunschte Information aus
erster Hand erhalt.

» Gegenseitiges Verstandnis und Nachvollziehbarkeit von Bedenken und Erwartungen.

= Kann Weiterbildungsbedarf transparent machen, der zur Erreichung verabredeter Ziele
notwendig wird.

= Fordert das Vertrauensverhaltnis zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem.

= Bietet einen vertraulichen Rahmen zum Ausdruck personlicher Bedenken.

Merkmale eines guten Mitarbeitergespraches

= Sorgfaltige Planung: Gesprachsinhalt, Dauer, Zeitpunkt
= Feste Terminvereinbarung

= Vertraulichkeit

= Gesprach unter vier Augen

» RegelmaBigkeit

Struktur eines Mitarbeitergespraches

1. Darstellung der Gesprachsziele

Ruckblick, beidseitige kritische Analyse
Formulierung von Entwicklungspotenzialen
Vereinbarung notwendiger Zwischenschritte

Zusammenfassung bisheriger Ergebnisse

o vk W N

Nachste Schritte (evtl. Fortsetzungstermin vereinbaren)
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3.10 Netzwerke und Communities fordern

Ein Netzwerk ist eine Gruppe von Personen, die auf Basis eines gemeinsamen Interesses zu
einem geschaftsrelevanten Themengebiet Wissen austauschen und entwickeln. Dies geschieht
Uber die Grenzen von Organisationseinheiten hinweg. Die Zusammenarbeit kann

= virtuell oder “face-to-face” statt finden,

= verfolgt sowohl individuelle als auch geschaftliche Ziele.

Ziele von Netzwerken

= Der kontinuierliche Auf- und Ausbau von gemeinsamem Wissen in unternehmensrelevanten
Bereichen,

= Transparenz Uber Wissenstrager und Experten,
»= Die Umwandlung neuer Ideen und technischer Entwicklungen in Innovationen,

= Die Forderung der Weiterbildung der Mitarbeiter, z.B. durch Einblicke in andere
Unternehmensbereiche,

= Wechselseitige Hilfe und Unterstitzung.

Was kann die Teilnahme an den Netzwerken bewirken?

Die praktische Erfahrung des Nutzens des gegenseitigen Gebens und Nehmens kann
wissensfreundliche Einstellungen férdern. Wer erst mal die Erfahrung macht, wie
gewinnbringend eine Austauschbeziehung auf hohem Niveau sein kann, lasst sich eher zu einer
aktiven Teilnahme bewegen. Daher kann es auch empfehlenswert sein Netzwerke auf gleichem
Expertenstatus anzubieten. Dort ist die Gefahr, Wissen wirde von anderen ,abgesaugt” nicht
so offensichtlich, da jeder ein Experte ist und alle voneinander profitieren konnen.

Da der Sinn der Netzwerke im Austausch des Wissens liegt, werden Personen mit der Einstellung
. Wissen ist Macht” zu eben diesem Verhalten angeregt. Jedoch besteht die erste Hurde darin,
Mitarbeiter mit einer solchen Einstellung zur Teilnahme an den Gruppen zu bewegen. Erfolgt die
Teilnahme nicht freiwillig, werden die Netzwerkaktivitaten wenig effektiv bleiben und
einschlafen.

Die Bereitschaft kann in Mitarbeitergesprachen erhoht werden. Es erscheint sinnvoll zu einer
ersten Teilnahme zu verpflichten und dazu zu ermutigen, Erfahrungen zu sammeln. Werden die
Aktivitaten nach diesem Ausprobieren weiter abgelehnt, sollte nicht auf einer weiteren
Teilnahme bestanden werden. Auch Berichte von Kollegen, die bereits an solchen Netzwerken
teilnehmen, konnen die Bereitschaft starken.
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3.11  Offener und konsequenter Umgang mit
Fehlern

Die Einfihrung von Wissensmanagement zielt neben der Einfihrung neuer Lésungen und
Verfahren vor allem auch auf eine Veranderung der Unternehmenskultur ab. Ein allgemeines
Klima der Offenheit, in dem Verbesserungsvorschlage und innovative Ideen reifen, entsteht
allerdings nicht von allein, sondern muss im Praxisalltag gepflegt und geférdert werden.

Wie hdangen Fehlerkultur und Wissensmanagement zusammen?

Am Beispiel des Umgangs mit Fehlern lasst sich gut erkennen, ob die vorherrschende Kultur eher
tolerante oder eher restriktive Zlge tragt.

Fir ein erfolgreiches Wissensmanagement ist es erforderlich, dass Fehler und Anderungen
zugelassen werden. Aus Fehlern entsteht in der Regel neues Wissen, welches vorher in der Form
entweder im Unternehmen noch nicht vorhanden war oder nicht fir alle zuganglich gewesen
ist. Aus Fehlern kann man sehr viel Uber die Wissens- und Informationsflisse in einem
Unternehmen lernen. Damit bieten sie eine sehr gute Gelegenheit, Verbesserungsmaoglichkeiten
zu identifizieren. Dabei ist darauf zu achten, dass die Ursachenanalyse nicht in eine
Schuldigensuche mundet. Ist dem so, werden Fehler eher vertuscht und es entsteht vielleicht ein
groBerer Schaden, als wenn der Fehler frih angezeigt werden wiirde.

Mit welchen Grundsatzen kann man den Umgang mit Fehlern dndern?

Fairness ist als das Leitmotiv fUr FUhrungskrafte zu verstehen. Samtlichen lhrer Mitarbeiter sollte
unterschiedslos die gleiche Behandlung zuteil werden, wenn Sie versehentlich Fehler begehen.
Andernfalls kdnnten wahrgenommene Ungleichheiten Anreize setzen, mit dem Grundsatz der
Transparenz zu brechen. Dieser beschreibt eine Haltung der Aufrichtigkeit und Unverfalschtheit
im Umgang miteinander. Gegenseitige Schuldzuweisungen und Ablehnung gegenlber Kritik
werden nicht gebilligt, da sie Ausdruck dafur sind, dass lhre Mitarbeiter ihr eigenes Handeln
nicht reflektieren und dazulernen wollen. Divergierende Meinungen zwischen Ihren
Mitarbeitern, auch Mitarbeitern und Flhrungskraften, sollten stets sachlich diskutiert werden
kdnnen, ohne dass daraus anderweitige Konsequenzen fur eine der Parteien erwachsen.

Wichtige Elemente einer fehlertoleranten Kultur

= Fairness

= Transparenz
» Toleranz

= Sachlichkeit

» Lernpotenzial und Gewinn / Nutzen aufzeigen
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3.12 Offentliche Diskussion von Bedenken

Oftmals wird bei der Einfihrung von etwas Neuem alles bisher Vorhandene in Frage gestellt
und verandert. Dies fuhrt bei den Beteiligten zu groBer Unsicherheit.

Eine Mdglichkeit ist auf die Beflrchtungen und Bedenken offen einzugehen, um sie durch
Argumente zu entkraften.

Dazu ist es wichtig die Bedenkentrager nicht als lastige Storfaktoren zu verstehen. Zweifler
und Verweigerer sind lediglich , Bewahrer” des Alten und bereits Vorhandenen. Es lohnt
sich, ihre Einwande einzubeziehen und heraus zu stellen, was tatsachlich erhalten bleiben
kann und was sich andern muss.

Veranderungsprozesse an sich stellen eine groBe Herausforderung an ein Unternehmen und
seine Mitarbeiter. Deswegen sollten Prozesse und Ablaufe, die sich in der Vergangenheit
bewahrt haben, nicht Gbereilt verandert werden und die Mitarbeiter in die Uberlegungen
miteinbezogen werden.

Die 6ffentliche Diskussion erlaubt eine weitgehend ungeschonte und transparente
Auseinandersetzung mit vorherrschenden Bedenken und Zweifeln. Fragen konnen gehort
und beantwortet, Angste verstanden und berlcksichtigt werden.

Wo konnen Bedenken offentlich diskutiert werden?
» Betriebsversammlungen

= Foren im Intranet

» Abteilungssitzungen

=  Workshops

Was ist zu beachten?
» Alle Einwande anhdren und ernst nehmen
= Zu konstruktiven Ergebnissen und Zielvorstellungen kommen

= Verstandnis fur Befdrchtungen und die Stimmung der Mitarbeiter entwickeln

Was ist zu erfragen?

» Genaue Grunde fir die Ablehnung erfragen
z.B. , Was gefallt Ihnen an dem Vorschlag konkret nicht?"

= Neben den Bedenken auch Alternativvorschlage einholen
z.B. ,Was ist Ihr Vorschlag hierzu?"

= Zu anderen Sichtweisen anregen
z.B. . Unter welchen Bedingungen koénnen Sie dem Vorschlag zustimmen?*
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3.13  Partizipation gewahrleisten

Um zu gewabhrleisten, dass Ihre Mitarbeiter die Umsetzung von Wissensmanagement auch mit
eigener Initiative vorantreiben und nicht bloB als eine organisationale Anweisung betrachten,
muUssen Sie deren Beteiligung am Projekt fordern. Durch die Teilhabe am Veranderungsprozess
wird das Verstandnis fir die Grinde und den Nutzen von Wissensmanagement unter lhren
Mitarbeitern gescharft. Vor allem werden Bedenken ausgeraumt bevor sie entstehen!

Wie kann die Partizipation der Mitarbeiter erh6ht werden?

Dies geschieht zum einen dadurch, dass Sie friihzeitig fur eine Einbindung der Mitarbeiter in den
Implementierungsprozess sorgen und das Einfihrungsvorhaben nicht zur alleinigen Aufgabe der
FUhrungskrafte machen. Laden Sie beispielsweise Mitarbeiter aus operativen Ebenen zu
Zielsetzungstreffen ein und thematisieren Sie die Einfihrung Wissensmanagement in
Gesprachen. Somit werden diese, sobald es an die konkrete Umsetzung geht, nicht von der
Tatsache Uberrascht, dass im Unternehmen auf einmal Wissensmanagement praktiziert werden
soll, sondern sie haben die Chance sich im Vorfeld damit auseinander zu setzen.

Insbesondere bei Veranderungen groBer Bereiche ist die Beteiligung aller Mitarbeiter nahezu
unmoglich. So sind in der Konzeptionsphase oft nur die partiellen Beteiligungen maglich. Bei der
Umsetzung sollen so viele Mitarbeiter wie moglich eingebunden werden. Die Beteiligung von
Mitarbeitern kann auch im Rahmen von ,Reviews” stattfinden, bei denen einige Mitarbeiter
Kommentare zu Umsetzbarkeit und Qualitat der Wissensmanagement MalBnahmen abgeben.

Welcher Nutzen entsteht dariiber hinaus?

Zum anderen liefern lhre Mitarbeiter bei der Planung von Vorhaben einen wichtigen Input, da
sie mit bestimmten Prozessen enger vertraut sind und gezielt Defizite aufdecken kénnen, bei
denen sich bereits mit wenig Aufwand bedeutende Verbesserungen erzielen lassen, z. B. reicht
es manchmal regelmaBige Treffen zwischen Abteilungsmitarbeitern einzufihren, um die Arbeit
an dieser Schnittstelle zu verbessern.

Welche Regeln sollten beachtet werden?

Grundsatzlich sollten Sie folgende Punkte beachten, um die Aufmerksamkeit und Motivation
lhrer Mitarbeiter zu steigern:

» Bieten Sie Mitarbeitern die Moglichkeit, Ihr Expertenwissen zu demonstrieren,

= Stellen Sie positive Leistungen bei wissensbezogenen Aktivitaten heraus
(Mitarbeiterzeitschrift, Beurteilungen, Sachpramien usw.),

= Beziehen Sie Mitarbeiter — besonders Multiplikatoren, deren Meinung allgemein beachtet
wird — moglichst in alle Projektabschnitte ein,

= Betonen Sie den Stellenwert Ihrer Mitarbeiter fiir den nachhaltigen Erfolg,

= Konfrontieren Sie Mitarbeiter in Gesprachen immer wieder mit dem Thema
Wissensmanagement.
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3.14  Praktische Erfahrungen machen

FUr die erhohte Akzeptanz von MaBnahmen erweist es sich als sinnvoll, Mitarbeiter durch
praktische Ubungen an die Ubernahme der Losungen heranzufiihren. Stehen Verlustangste oder
Desinteresse dem Projekterfolg entgegen, kann mittels einfacher Verfahren oft eine
Bewusstseinsanderung ausgelost werden.

Zentrales Motto: Erst Ausprobieren, dann Meckern!

Haufig halten uns unsere Vorbehalte und auch Vorurteile davon ab, aktiv zu werden und etwas
Neues auszuprobieren. Die Angst vor dem Unbekannten legt uns eher Vermeidungs- und
Ruckzugsverhalten nahe. Manchmal, vor allem wenn wir von vertrauensvollen Personen
Uberredet werden, lassen wir uns doch auf etwas Neues ein und: machen die Erfahrung, dass es
doch eine gute Idee war!

Bringen Sie lhre Mitarbeiter im informellen oder spielerischen Rahmen dazu, Dinge
auszuprobieren!

Je schwieriger oder ungewoéhnlich die neuen Aufgaben, desto ungezwungener bzw. geschutzter
sollte der Rahmen sein. Wenn Sie es erst einmal geschafft haben, neue Erfahrungen im Sinne
von Erlebnissen zu erzeugen, haben Sie eine ganz andere Ausgangslage Uber die Erfahrungen
mit lhren Mitarbeitern zu reden.

Auf welche Weise konnen Mitarbeiter Anwendungserfahrungen sammeln?

Methoden, die bereits in anderen Abteilungen oder Gruppen eingesetzt werden, z.B.
Besprechungsmoderation konnen durch Hospitation unkompliziert erlernt und dann auf den
eigenen Bereich Ubertragen werden. Bei umfangreicheren Losungen bedarf es evtl. vorheriger
Ubungen in Workshops oder Planspiele, in deren Verlauf die Teilnehmer eigenhandig
nachvollziehen, welche Vorteile z.B. ein Ressourcenkalender bringt. Eine weitere, jedoch nur
mittelbar wirkende Maoglichkeit besteht darin, Fallstudien zu VerflUgung zu stellen, in denen
geschildert wird, welchen Nutzen eine bestimmte Methode bei korrekter Anwendung entfaltet.

Wichtig ist es dabei vor allem, dass Sie Anwendungen wahlen, die besonders dazu geeignet
sind, spezifische Vorteile zu offenbaren. Z.B. konnen Sie lhren Mitarbeitern bei
Unternehmensplanspielen Aufgaben stellen, welche die Mitarbeit anderer Abteilungen erfordern
und dabei mittels Gelber Seiten oder Expertenverzeichnisse die gezielte Kontaktaufnahme
erleichtern.

Lern- und Erfahrungsformen fiir Ldsungen aus dem Wissensmanagement
= Planspiele

= Ubungen/ Trainings/ QualifizierungsmaBnahmen

= Hospitationen

* Job Rotation

» Rollentausch

= Wissensmarkt
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3.15 Schnelle Erfolgserlebnisse schaffen

Die Schaffung schneller Erfolgserlebnisse zielt darauf ab, moglichst frGh den Nutzen des
Projektes und von Wissensmanagement deutlich zu machen. Der Schwerpunkt liegt hier auf
dem Zeitpunkt: Bereits in der MaBnahmenauswahl ist darauf zu achten, Lésungen zu wahlen,
die leicht und schnell (innerhalb weniger Tage) umzusetzen sind. Die Akzeptanz von eher
aufwendigeren MaBnahmen kann somit gesteigert werden.

Warum sind schnelle Erfolgserlebnisse wichtig?

Meist laufen Projekte erst Uber einen langen Zeitraum, bevor erste Wirkungen sichtbar werden.
Diese verzogerten Erfolge 16sen auf Seiten der Mitarbeiter das Gefuhl aus, ihre Anstrengungen
seien umsonst und wirden keine Ergebnisse bringen. Auch Wissensmanagement ist ein eher
langfristig angelegtes Vorhaben. Um jedoch die Vorteile und den Nutzen maoglichst schnell
aufzeigen zu konnen, ist es sinnvoll, kleine MaBnahmen an den Projektbeginn zu stellen, die
schnell sichtbare Ergebnisse bringen.

Welche MaBnahmen erzeugen schnelle Erfolgserlebnisse im Wissensmanagement?

Qualitativ messbare, schnelle Erfolge ergeben sich aus Workshops, Besprechungs-moderation,
Einsatz von Checklisten, Visualisierungen von Wissensmanagement relevanten Informationen
(Poster, Flyer).

Beispiele:

= |essons learned Workshop

= Schnittstellenworkshops

* Frequently Asked Questions (FAQ)

» Checkliste fur die Datenbanknutzung

Quantitativ._messbare, schnelle Erfolge lassen sich meist in Bezug auf die Nutzung von
bestimmten Werkzeugen nachvollziehen, wie z.B. Software.

Beispiele:
» Anzahl angemeldeter User einer Datenbank
= Anzahl von neuen Kundenkontakten

» Anzahl dokumentierter Projekterfahrungen

Wichtig ist, dass Sie die Erfolge auch eindeutig auf das Wissensmanagement in lhrem
Unternehmen beziehen. Dazu ist es empfehlenswert, die Ergebnisse zeitnah in Verbindung mit
den jeweiligen Wissensmanagement Aktivitaten zu kommunizieren.

Weiterflhrende Literatur: Armutat et al. (2002): Wissensmanagement erfolgreich einflihren. Strategien,
Instrumente, Praxisbeispiele. Disseldorf: DGfP
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3.16  Vorleben durch Fuhrungskrafte

FUhrungskraften als Reprasentanten der Unternehmensleitung kommt eine bedeutende Rolle bei
der Umsetzung zu. Nur wenn sie die eingeforderten Veranderungen direkt vorleben wird Ihren
Mitarbeitern deutlich, welche neuen Verhaltensweisen fir das Wissensmanagement erforderlich
sind. Zumal Konflikte oder mangelnde Bereitschaft zum Wissens- und Informationsaustausch
zwischen Abteilungen mitunter auch vor Flhrungskraften keinen Halt machen, sollte der
Ausgangspunkt in jedem Fall die Unternehmensleitung sein.

Mitwirkung der Unternehmensfiihrung ist unerlasslich

Wichtig ist, dass die Geschaftsfihrung gegenuber allen Mitarbeitern kommuniziert, dass sie die
Einflhrung von Wissensmanagement auf der Agenda hat und diese unbeirrt einfordern wird.
Die Signalwirkung dieses Bekenntnisses ist nicht zu unterschatzen, da die notwendige Macht fur
die konsequente Realisierung und ggf. auch Ahndung von Vernachlassigungen an dieser Stelle
gebindelt und eingesetzt wird.

Wie konnen Fiihrungskrafte als gutes Beispiel vorangehen?

Anhand offener Tlren und im Erfahrungsaustausch mit Mitarbeitern kénnen sie zeigen, dass
Wissenstransfer und stetiges Lernen Bestandteil ihres Aufgabenfeldes sind. Andererseits muss
auch demonstriert werden, dass die Auslbung von Wissensmanagementtatigkeiten einen
verbindlichen Charakter tragt. Eine einfache und schnell verwendbare Methode besteht z.B.
darin, die Beitrage zum Wissensmanagement im Rahmen von Beurteilungsgesprachen zu
diskutieren oder Mitarbeiter ihre Beitrage untereinander einschatzen zu lassen.

Welche Verhaltensweisen sind hilfreich?

FUhrungskrafte sollten ein wissensfreundliches Verhalten zeigen, indem sie

= Kritik an Prozessen und Strukturen erlauben,

= Fehler als Chance kommunizieren, als gesamtes Unternehmen dazu lernen zu kénnen,
= fir alle Belange des Wissensmanagements ein offenes Ohr bereithalten,

» Mitarbeiter, die ihr Wissen bereitwillig teilen, loben und férdern,

= ihr eigenes Wissen unreserviert mit den Mitarbeitern teilen,

» die Umsetzung von neuen Ldsungen einfordern und antreiben,

= den Kontakt zu anderen Abteilungen suchen und

= stets Auskunft Gber Stand des Projektes und errungene Erfolge geben konnen.
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3.17 WM-Kompetenzen fordern

Bei der Einflhrung von Wissensmanagement kann es auch erforderlich sein, lhre Mitarbeiter
zunachst zu qualifizieren bzw. zu befahigen, um Wissensmanagement umzusetzen.

Wissensmanagement Kompetenzen sind Fahigkeiten, die den Umgang mit Wissen betreffen,
namlich Wissen zu erzeugen, speichern, verteilen und anzuwenden.

Die Wissensmanagement Kompetenzen

= Verschiedene Recherchestrategien kennen und entwickeln

= Die richtigen Fragen verstandlich stellen

= Wissen, Erfahrungen und Informationen effizient strukturieren

= Zielgruppengerechte Darstellung, verbale und schriftliche Kommunikation
= Externes Wissen aufnehmen, verstehen, akzeptieren und anwenden

= Moderation von Workshops, Meetings usw.

* Interdisziplinaritat und abteilungstbergreifende Perspektive

Werden Schulungen oder Trainings bei der Wissensmanagement Einflhrung angeboten,
konnen offene Fragen des Anwenders dort gleich untergebracht und geklart werden. Im
Rahmen von Trainings kann man sich neuen, vor allem auch schwierigen Aufgaben leichter
nahern, da Fehler und Nachfragen erlaubt und erwlnscht sind.

So kann z.B. die Explizierung in Form von Dokumenten oder Verbalisierung von Wissen
durch Forderung der Wissensmanagement Kompetenzen wesentlich verbessert werden.

MaBnahmen zur Forderung der Kompetenzen

» Erweitern Sie Stellenbeschreibungen um wichtige Kompetenzen und beachten Sie diese
bei Neueinstellungen.

» Erstellen Sie eine Kompetenzmatrix, um Sich ein Bild der Auspragung von Kompetenzen
in lhrem Unternehmen zu verschaffen.

= Sensibilisieren Sie Ihre Mitarbeiter flr diese Kompetenzen, indem Sie lhnen individuelle
Starken-Schwachen-Profile ausstellen und Kompetenzen in Mitarbeitergesprachen
thematisieren,

» Vergleichen Sie die vorhandenen Kompetenzen mit dem Sollprofil und leiten Sie daraus
notwendige Schritte fur die Fortbildung ab,

» Flhren Sie gezielt Schulungen und QualifizierungsmaBnahmen in Bezug auf
Wissensmanagement-MaBnahmen durch!

» Lassen Sie dabei Mitarbeiter von Mitarbeitern lernen, denn gute Techniken sind meist im
Unternehmen schon vorhanden!
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3.18 Zusammenhange darstellen

Um den Nutzen von Wissensmanagement transparent zu machen, kann anhand von
Fallbeispielen der Zusammenhang von Wissensmanagement und Unternehmenserfolg sowie
Wissensmanagement und der eigenen Arbeit dargestellt werden. Erst wenn offensichtlich
gemacht wird, wo konkret die Aktivitaten und MaBnahmen einen positiven Einfluss auf den
Berufsalltag haben, wird ein Bewusstsein fur die Notwendigkeit von Wissensmanagement
geschaffen. Bevor jedoch die Notwendigkeit erkannt werden kann, muss zuerst deutlich
werden, was genau sich hinter dem Begriff Wissensmanagement verbirgt.

Oberste Regel ist hier, die Mitarbeiter wenigstens zum Nachdenken und Nachfragen anzuregen!

Zentrale Fragestellungen der Mitarbeiter (z.B. konnen bestimmte Formulare vereinfacht werden),
die mit Wissensmanagement in Verbindung gebracht werden, erleichtern den Zugang auf die
Ebene des Wissenstransfers.

Worauf ist bei der Darstellung der Zusammenhange zu achten?
» Zusammenhange visualisieren,

» Anschauliche Beispiele geben,

» Interaktionen und Wechselwirkungen aufdecken,

» geschlossene Wirkungskette aufzeigen,

» an den Alltag der Beteiligten ankndpfen.

Ein mogliches Vorgehen:

1. Innerhalb eines Workshops identifiziert jeder Mitarbeiter Prozesse, in denen er Wissen
einsetzt.

2. Diskussion darlber, wo Wissen bei der taglichen Arbeit fehlt.

3. Beispiele aus anderen Firmen oder Abteilungen geben, welcher Umgang mit Wissen
Prozesse verbessert hat.

4. Reflexion darlber, wie der eigene Umgang mit Wissen in der Abteilung verbessert werden
kann.
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