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1 Warum systematischen Wissenstransfer

Organisationen stehen immer wieder vor der Herausforderung, die reibungslo-
se Funktionsfahigkeit ihrer Geschaftsprozesse auch dann zu gewahrleisten,
wenn Schllisselpersonen das Unternehmen verlassen. Selbst bei geplanten
Personalveranderungen kann es passieren, dass benétigtes Wissen nicht mehr
in der bendétigten Tiefe zur Verfigung steht. Oft reicht die Zeit fir den not-
wendigen Wissenstransfer nicht mehr aus oder es fehlen entsprechende In-
strumente, um einen effizienten und erfolgreichen Wissenstransfer zu unter-
stitzen. Das Fehlerrisiko steigt, bis die verbliebenen Mitarbeiter die Ge-
schaftsprozesse wieder voll im Griff haben. Das Fatale an dieser Situation ist,
dass dies je nach Komplexitat der Geschaftsprozesse nicht sofort, sondern
zeitverzogert offensichtlich wird. MaBnahmen zur Gegensteuerung werden da-
her erst spat, zum Teil zu spat ergriffen.

Ein weiteres Problem, dem Organisationen in Zentraleuropa vermehrt gegen-
Uber stehen, ist, dass derzeit die groBe Gruppe der sog. Babyboomer das Pen-
sionsalter erreicht und die Unternehmen reihenweise verlasst. Wenn Organi-
sationen in der Vergangenheit nicht konsequent an ihrer Demografiefestigkeit
gearbeitet haben, dann ist spatestens jetzt der Zeitpunkt gekommen, dies in
Angriff zu nehmen. Eine wichtige Rolle bei der Steigerung der Demografiefes-
tigkeit nimmt der (systematische) Wissenstransfer ein (Klug 2015).

Nicht zuletzt werden ISO 9001-zertifizierte Organisationen in der neuen Fas-
sung, die im Herbst 2015 Giiltigkeit erlangt hat, neue Forderungen in Bezug
auf das Thema Wissen vorfinden. Diese kénnen in Form des sog. Wissens-
kreislaufs (North/Brandner/Steininger 2015) wie folgt beschrieben werden:

e Bendtigtes Wissen bestimmen
e Vorhandenes Wissen betrachten

e Bendtigtes Wissen erlangen (intern und extern)



e Wissen vermitteln bzw. verfligbar machen
e Wissen aufrecht erhalten

In einem Satz zusammengefasst: ,Die lernende Organisation ist ein Gebot der
Stunde!™ und der systematische Wissenstransfer kann dazu einen groBen Bei-
trag leisten.

2 Spontaner Wissenstransfer

Stellen Sie sich vor, dass sich mehrere Personen beim Kaffeeautomaten in ei-
ner Firma treffen. In den meisten Féallen werden sie sich Uber ihre Arbeit un-
terhalten. Zwei Personen sprechen zB Uber eine schwierige Situation in einem
ihrer Projekte. Die erfahrenere Person hat die beschriebene Situation schon
mehrfach gemeistert und bietet dem Kollegen ihre Hilfe an in Form eines
Spreadsheets, das ihm bei der Losung seines konkreten Problems hilft.

Solche oder &hnliche Situationen spielen sich tagtaglich in Unternehmen ab.
Es handelt sich dabei um einen spontanen, also nicht geplanten Wissenstrans-
fer. Er findet unbewusst Uberall dort statt, wo Menschen miteinander koope-
rieren. Der zufdllige Charakter dieses Prozessablaufs birgt die Unsicherheit,
dass und welches Wissen Ubertragen wird. Diese Situation ist fur Unterneh-
men untragbar, die Wettbewerbsvorteile aus der gesteuerten Bewirtschaftung
der Ressource Wissen ziehen wollen. Es stellt sich daher die Frage, wie dieser
Prozess systematisiert werden kann und was es dabei alles zu beachten gilt,
ohne allerdings den spontanen Wissenstransfer zu behindern oder gar zu ver-
hindern.

Die Person in der obigen Szene ist sich nicht bewusst, dass sie wichtiges Er-
fahrungswissen besitzt, das sie sogar bereits flir eine mdgliche Wiederver-
wendung in ihrem Spreadsheet ,verpackt™ hat. Damit dieses Wissen fir die
Organisation gesichert wird, misste sie eine kurze und gut verstandliche Be-
schreibung ihrer Vorgehensweise samt Spreadsheet an einem Ort ablegen, wo
sie moglichst viele Personen finden kdnnen, die sie benétigen. AuBerdem
kdnnte sie bei einem Erfahrungsaustauschtreffen von Projektleitern dariber
berichten.

Beide beschriebenen Varianten sind Elemente eines systematischen Wissens-
transfers. Um diesen spontanen Wissenstransfer mit einer systematischen Va-
riante zu erganzen, ist es notwendig, den gesamten Prozess mit seinen Rah-
menbedingungen und Erfordernissen gut zu beherrschen. Im Folgenden wird
der Wissenstransferprozess beschrieben mit dem Ziel, praktische Hinweise fiir
seine Implementierung in Organisationen zu geben.



3 Der systematische Wissenstransferprozess

Beim bewussten, systematischen Wissenstransfer (siehe Abbildung 1) lassen
sich idealtypisch die nachfolgend beschriebenen Teilschritte unterscheiden.
Die Schrittfolge verlauft zyklisch, d.h. die Ergebnisse von Schritt 6 flieBen
nach dem erstmaligen Durchlauf wieder in Schritt 1 ein. Die Schritte 1 und 6
werden sinnvollerweise einmal jahrlich durchlaufen, um erkennbare Anderun-
gen in der Organisation und in deren Umfeld in den organisationalen Wissens-
transferprozess einbeziehen zu kénnen. Die Schritte 3 bis 5 (Wissensaufbe-
reitung, -kommunikation bis -anwendung) kénnen beliebig oft zyklisch wie-
derholt werden. Sie stellen eine organisationale Lernschleife dar, die hin und
wieder durch den Schritt 6 (Prozessreflexion) erganzt wird, um den organisa-
tionalen Lernprozess an sich zu verbessern.
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Abbildung 1: Prozessschritte des systematischen Wissenstransfers
(Quelle: Mittelmann 2011b)

1. (Re-)Definition der strategischen Wissensgebiete:

Das Top-Management definiert auf Basis der Unternehmensstrategie die stra-
tegischen Wissensgebiete. Bei weiteren Durchlédufen des Prozesszyklus wer-
den sie bei Bedarf redefiniert. Zur besseren Illustration werden sie in einem
Portfolio (siehe Abbildung 2 nach Hofer-Alfeis 2008: 47) dargestellt. Eine
ganzheitliche Betrachtung der Organisation ist dabei sehr zu empfehlen. Ein
Produktionsunternehmen wére zB schlecht beraten, nur die produktionsnahen
Wissensgebiete in sein Portfolio aufzunehmen. Ein erfolgreich tatiges Unter-
nehmen bendtigt in der gesamten Prozesskette Wissenstrager, die ihre Ge-



schéaftsprozesse im Detail verstehen und ihr Wissen konsequent an andere,
weniger erfahrene Mitarbeiter weitergeben. Nur so kann sichergestellt wer-
den, dass die Organisation durchgangig wissensbasiert und effizient arbeitet.
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Abbildung 2: Portfolio strategischer Wissensgebiete
(Quelle: Mittelmann 2011b)

2. Identifikation der Wissenstrager:

Auch bei diesem Schritt spielt das Management eine wichtige Rolle. Es ist ge-
fordert, die Wissenstrager je strategischem Wissensgebiet zu identifizieren.
Meist wissen die FUhrungskrafte sehr genau, welche Mitarbeiter die Experten
in welchen Wissensgebieten sind. Unterstitzend kénnen sie sich fragen oder
ihre Mitarbeiter interviewen (lassen), wer in der Organisationseinheit haufig
zu dem betreffenden Wissensgebiet kontaktiert wird.

3. Wissensaufbereitung:

In diesem Schritt geht es darum, das Wissen des betreffenden Wissensgebiets
in verdaubare Happen und in mdglichst verstandlicher Form aufzubereiten.
Verdaubar bedeutet, dass das Wissen in kleine Einheiten zerlegt wird, von de-
nen jedes ein in sich geschlossenes Ganzes bildet. Die Verstandlichkeit wird
unterstitzt durch die Verwendung passender Medien. Das zugehérige Erfah-
rungswissen wird durch den Einsatz geeigneter Methoden (siehe zB Mittel-
mann 2011a: 84, 86, 74 - Narrativer Wissenstransfer, Mandverkritiksitzung,



Lessons Learned Prozess) gehoben und in Form von Erfahrungsgeschichten,
Empfehlungen, Vorlagen oder Checklisten den Wissenseinheiten hinzugefigt.

4. Wissenskommunikation:

Die aufbereiteten Wissenseinheiten werden nach einer letzten Qualitatskon-
trolle durch die Wissenstrager zB im Intranet des Unternehmens verdffent-
licht. Sie kénnen entweder Uber Eingabe des betreffenden Wissensgebiets o-
der im zugehoérigen Geschéaftsprozess gefunden werden.

AuBerdem identifizieren die FUhrungskrafte in enger Zusammenarbeit mit
dem Personalmanagement die passenden Empfanger (= Wissensnehmer) flr
die erstellten Wissenseinheiten. Diese Gruppe umfasst jene Personen, deren
Kompetenzen in dem Wissensgebiet ausgebaut werden sollen, damit sie ihre
Aufgaben noch besser bewaltigen oder neue Aufgaben ibernehmen kénnen.

Die Wissenstréager geben ihr Wissen der ausgewahlten Zielgruppe auch in
muandlicher Form zB in Wissensmeetings (Mittelmann 2011a: 104) oder Lern-
tagen (Mittelmann 2011a: 112) weiter. Durch die Kombination von schriftli-
cher und mindlicher Kommunikation wird ein optimaler Transfer erreicht.

5. Wissensanwendung:

Wichtig in diesem Schritt ist, dass die Wissensnehmer das kommunizierte
Wissen im Arbeitsalltag immer wieder anwenden, um Sicherheit bei den Ar-
beitsschritten zu gewinnen und eigene Erfahrungen zu machen. Dies wird
leichter erreicht, wenn die Wissensnehmer bei den Wissenstragern im Be-
darfsfall nachfragen kdnnen. Bei komplexen Wissensgebieten kann es auch
sinnvoll sein, dass die Wissenstrager als Mentoren fungieren und die Wissens-
nehmer Uber einen etwas langeren Zeitraum bei ihrem Lernprozess begleiten
(siehe Mentoring in Mittelmann 2011a: 45).

6. Prozessreflexion:

Das Top-Management diskutiert in ihren Strategiegesprachen, ob die strategi-
schen Wissensgebiete nach wie vor passend sind oder ob aufgrund geanderter
Umweltbedingungen neue Wissensgebiete hinzugefligt oder bestehende ent-
fernt werden sollen. Die Fihrungskrafte untersuchen die Kompetenzentwick-
lung ihrer Mitarbeiter insbesondere in den strategischen Wissensgebieten, um
den Erfolg des systematischen Wissenstransfers einzuschatzen und gegebe-
nenfalls steuernd einzugreifen. Zumindest einmal jahrlich Uberprifen die Wis-
senstrager, ob die verdffentlichten Wissenseinheiten noch aktuell sind. Sie ini-
tileren Anderungen, wenn es wichtige neue Erkenntnisse im Wissensgebiet
gibt.

Der Prozessablauf ist idealtypisch dargestellt und muss bei der Implementie-
rung an die Gegebenheiten in der jeweiligen Organisation angepasst werden.



4 Implementierungshinweise

Die Implementierung des systematischen Wissenstransferprozesses erfordert
in den meisten Unternehmen gréBere Veranderungen in der Organisation.
Damit es zu keiner Uberforderung der Organisationsmitglieder kommt, ist es
sinnvoll, diese Veranderungen stufenweise anzugehen.

In der ersten Phase kann mit den Prozessschritten 4 und 5 (Wissenskommu-
nikation und -anwendung, siehe Abbildung 1) begonnen werden. Es bietet
sich an, diese beiden Prozessschritte im Rahmen von Stellenwechseln zu
Uben. Als Methode kann dazu Expert Debriefing (Seren/Dickert 2006) oder
eine Variante wie Wissensstafette oder TransferWerk (Kurzbeschreibung fur
alle in Mittelmann 2011a: 95, 99, 103) zum Einsatz kommen. Das Grundprin-
zip dieser Methoden ist, dass der Stelleninhaber als Wissenstrager sein Wissen
seinem Nachfolger als Wissensnehmer in moderierten Ubergabegespréchen
und gemeinsamen Aktivitdten ndher bringt. Dies bereitet die neuen Rollen
Wissenstrager und Wissensnehmer in der Organisation vor und hebt das Be-
wusstsein flir die Bedeutung des Wissens ausscheidender Mitarbeiter.

In der nachsten Phase wird die organisationale Lernschleife um den Prozess-
schritt 3 erganzt und damit vervollstandigt. In der Organisation werden
schrittweise immer mehr Wissenseinheiten erzeugt, regelméaBig kommuniziert
und angewendet. Nach einer angemessen langen Zeitdauer (mindestens ein
Jahr) wird der Prozessschritt 6 (Prozessreflexion) zum ersten Mal ausgefihrt.
Dies ergibt eine erste Revision der erzeugten Wissenseinheiten und des Lern-
prozesses.

In der letzten Phase wird die Systematisierung des Wissenstransferprozesses
vollendet, in dem die strategischen Wissensgebiete samt ihren Wissenstragern
definiert und einer bestandigen Steuerung unterworfen werden. Meist geht
diese Phase Hand in Hand mit der Etablierung eines unternehmensweiten
Kompetenzmanagements.

5 Fazit

Spontaner Wissenstransfer ist in vielen Unternehmen gelebte Praxis. In nur
wenigen ist sich das Management bewusst, dass die Organisation erst durch
die EinfiUhrung des systematischen, gesteuerten Wissenstransfers in allen Ge-
schaftsprozessen wissensbasiert und effizient arbeiten kann. Kritische Erfolgs-
faktoren flr die Einfiihrung sind eine wissensfreundliche Unternehmenskultur,
eine gut entwickelte Wissensorientierung bei der Mehrheit der Mitarbeiter, das
Vorhandensein spezifischer Rollenbilder wie Wissenstrager, Wissensnehmer
und Mentor sowie eine adaquate Technikunterstitzung.



Da durch die Einflihrung des systematischen Wissenstransfers mit groBeren
Veranderungen in der Organisation zu rechnen ist, sollte genliigend Zeit ein-
geplant werden. Eine stufenweise Einflihrung ist einer Implementierung des
Prozesses als Ganzes vorzuziehen.

Ein Unternehmen, das den systematischen Wissenstransfer erfolgreich imple-
mentiert hat, ist der Vision einer lernenden Organisation ein deutliches Stick
naher gekommen. Es hat damit seine Uberlebensfahigkeit nachhaltig gestérkt,
was den Aufwand fir die Implementierung langfristig rechtfertigt.
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