LERNENDE ORGANISATION

Zeitschrift fiir systemisches Management und Organisation

"@

' N°34 November / Dezember 2006 1SSN 1609-1248  Euro 21,50 / sFr 34,-
Verlag systemisches Management www.lo.isct.net



SERIE - TEIL 6




Die fm/»/mnyj/efaﬁ
a,// A /L’//ak\/ma/«aye//i/«

Die Fiihrungskraft als Wissensmanagerin? Das klingt zundchst sehr weltfremd
—und vielleicht auch nicht allzu praxistauglich.

Werfen wir allerdings einen Blick auf die heutigen Rahmenbedingungen im
Team, so erkennen wir, dass Wissensmanagement hoch notwendig ist: Denn
das fachliche Detail- wie auch das Marktwissen verdndern sich zu rasch, als
dass wir jeden Mitarbeiter immer wieder aufs Neue (das gleiche) Wissen erfah-
ren lassen konnten; und gleichzeitig sinkt die durchschnittliche Verbleibdauer
jedes Mitarbeiters im Team, sodass es Sinn macht, das Wissen aus den Kopfen
Einzelner im Team verfiigbar zu machen. Aber nicht nur das: Wissensmanage-

ment kann auch einfach und praktikabel sein — wie in diesem Artikel von Sonja

Radatz beschrieben.

1. Eine Definition von Wissens-
management

Ich beschreibe Wissensmanagement gerne als Pro-
zess, in dem fiir das Team relevante Erfahrungen
von einzelnen Mitarbeitern dem Team zur Verfiigung
gestellt wird, um daraus allgemeine ,, Best bzw. Worst
Practices” fiir das Team zu gestalten.

Damit wird das Wissen Einzelner zum Wissen, zur
Erfahrung , des Teams” — und kann auch dann noch
genutzt werden, wenn der Einzelne, von dem die
Erfahrungen urspriinglich eingebracht wurden, gar
nicht mehr im Team ist. Und gleichzeitig wird dieses
Teamwissen fiir jeden, der das Team verldsst, weitge-
hend nutzlos — denn es passt genau zur aktuellen Situ-
ation des Teams, zu dessen Zielen, Werten, Leitlinien

des Handelns, zu dessen Rahmen und gelebten Struk-
turen. Wird es nicht standig im Team in Frage gestellt
und gegebenenfalls weiterentwickelt, ist es aus meiner
Sicht totes Wissen; es nutzt niemandem mehr.

Damit stehen subjektive Erfahrungen, verdichtet
durch die Sichtweisen anderer im Team meiner De-
finition nach im Zentrum des Wissensmanagements.
Und die konsequente Nutzung dieser subjektiven
Erfahrungen fiir die Erarbeitung von Teamwissen
—egal ob diese , Kleinigkeiten” betreffen wie etwa er-
lebte Top-Zeiten im Umsatz; bestimmte erfolgreiche
Gespréachs-Starts im Umgang mit Kunden, Produkt-
Definitionen, die dem Kunden eine hohere Verstand-
lichkeit transportieren oder kleine Checklisten im
erfolgreichen Umgang mit der unternehmenseigenen
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Datenbank; oder ob diese ,grofiere Innovationen”
betreffen, wie etwa Ideen zur Neugestaltung oder
Verdnderung der Produktions- bzw. Verkaufspro-
zesse im Unternehmen — erlebe ich aufgrund der
wahrgenommenen Rahmenbedingungen unseres
Arbeitens als immer wichtiger:

B Wissen veraltet immer schneller: Wo wir uns frii-
her leisten konnten, dass jeder unserer Mitarbeiter
aufs Neue fiir sich herausfinden konnte, wie er mog-
lichst sinnvoll Beitrdge zum Unternehmens- bzw.
Teamerfolg leisten konnte (und dabei haufig wieder-
holt die gleichen Fehler im Team gemacht wurden),
erleben wir heute, dass Wissen so schnell obsolet
wird, dass wir den individuellen Try & Error-Prozess
abkiirzen miissen.

darauf angewiesen, ihr Wissen selbst zu generieren:
aus eigenen Erfahrungen und aus dem eigenen Ide-
enreichtum.

Sehen wir diese Entwicklungen dhnlich auch im eige-
nen Team, so entsteht die Frage, wie Fiihrungskréfte
konkret Wissensmanagement betreiben kénnen.

2. Der Wissensmanagement-Pro-
ZesSs

Wenn individuelles Wissen zu Teamwissen werden
sollte, empfiehlt es sich, das gesamte Team zusam-
men zu holen. Oft braucht es nur 10 Minuten inner-
halb eines Teammeetings, um gezielt gemeinsames
Wissen zu erarbeiten — und das muss noch nicht
einmal ,, Wissensmanagement” genannt werden, um
dennoch Erfolg zu bieten.
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B Die Verbleibdauer der Mitarbeiter sinkt immer
mehr: Ich erlebe immer haufiger, dass Mitarbeiter
ihre Arbeit als Umfeld ihrer personlichen Entwick-
lung betrachten. Und wenn sie fiir sich keine per-
sonliche Entwicklung mehr sehen, verlassen sie das
Team. Dadurch sinkt die durchschnittliche Verbleib-
dauer der Mitarbeiter.

B Die Loyalitdt der Mitarbeiter sinkt immer mehr:
Wo wir uns frither darauf verlassen konnten, dass
jeder Mitarbeiter auch noch morgen und {ibermor-
gen zur Verfiigung stehen wiirde, um von ihm dieses
oder jenes individuelle Wissen abzurufen, sehen wir
uns heute dem Problem gegentiber, dass Mitarbeiter
von heute auf morgen das Team verlassen, weil sie
sich im Team oftmals wenig ,,zu Hause” fithlen —und
wir damit jeden Zugriff auf sein Wissen, seine Erfah-
rungen verlieren.

B Die Spezialisierung der Teams bzw. Unterneh-
men wird immer grofier: Je grofier die Spezialisie-
rung des Teams, desto mehr sind die Teammitglieder

Fiir den Wissensmanagement-Prozess habe ich ei-
nen einfachen Ablauf entwickelt (siehe Abbildung
1). Und fiir jede Phase in diesem Prozess wende ich
bestimmte Praxisinstrumente an, die ich im folgen-
den Kapitel beschreibe.

3. Wissensmanagement-Instru-
mente

3.1. Instrumente, welche verschiedene
Erfahrungen zur Sprache bringen

In dieser ersten Phase im Wissensmanagement-Pro-
zess geht es darum, verschiedene Erfahrungen ganz
allgemein oder zu einem bestimmten Thema zur
Sprache zu bringen — diese aus Sicht der Teammit-
glieder vielleicht erstmals formulieren zu lassen.

3.1.1. Einzelne evolutionire Fragen
Bereits einzelne evolutionare Fragen, wie etwa , Wel-
che Erfahrungen haben wir diese Woche gemacht,



ABB. 1: DER WISSENSMANAGEMENT-PROZESS

Erfahrungen unterschiedlicher Teammitglieder

zu einem Thema zur Sprache bringen

gemeinsames Teamwissen

anwenden

Erfahrungen in den

Teamkontext bringen

Neue Teamstandards

verabschieden

die wir allen zur Verfiigung stellen wollen?” oder
auch themenbezogen, z.B. ,Welche Best Practices
haben Sie bereits beim Verkauf dieses schwierigen
Produkts fiir sich erarbeitet?”

3.1.2. Learning History

In einer Learning History teilt einer der Verantwort-
lichen ein Blatt durch einen vertikalen Strich in 2
Teile und beschreibt links einen Prozess — z.B. die
Eroffnung eines neuen Standorts oder eine Strate-
gieentwicklung im Unternehmen — wie in Zeitlupe
in ganz kleinen Schritten. Rechts daneben schreibt
er genauso wie andere Beteiligte personliche Erfah-
rungen und Tipps dazu, z.B. ,wiirde ich nun anders
gestalten, ndmlich so...” oder , Hilfreich war hier Hr.
Straube, Tel. xxx...”. Die Blatter konnen spater dis-
kutiert und zu einem gemeinsamen neuen Standard
verarbeitet werden; oder fiir dhnliche Prozesse zur
Verfiigung gestellt werden.

3.1.3. ,,Best Practices” — Tafel im Pausenraum/
gemeinsamen Biiro

Haben Sie eine Pinwand zur Verfiigung, eine Tafel,
auf der notiert werden kann? Dann konnen Sie jede
Woche oder jeden Tag einen Fokus wéhlen, den Sie
dort aufschreiben, z.B. , Kundenerstgesprach” oder
., Vereinfachung interne Prozesse”. Sie und Ihre Mitar-
beiter schreiben dazu alle Best Practices auf, die Ihnen
dazu einfallen. Nattirlich kénnen Sie auch auf einen
Fokus verzichten, sodass alle Best Practices, die den
Beteiligten ,,gerade auffallen”, dort notiert werden.

3.1.4. Zwangloses , Donnerstagsbier” zum Aus-
tausch

Wer wiederholte Ereignisse zu einem bestimmten
Anlass schalfft, erreicht, dass alle Beteiligten sich da-
rauf einstellen, und diesen Anlass auch regelmafiig
nutzen. Warum sich nicht einmal wochentlich oder
einmal monatlich bewusst Zeit nehmen? Stellen Sie
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das Treffen unter das Motto ,, Austausch iiber Verein-
fachungen, Ideen, Verbesserungen, Innovationen...”
—dann wird es auch dafiir genutzt.

3.1.5. Mini-Seminare von Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften

Meist kniipfen wir einen Teambonus an bestimmte
Leistungen. Warum also nicht den Bonus mit der
Leistung der Wissensweitergabe verkniipfen? Doch
auch wenn Sie keinen Bonus zu vergeben haben,
vielleicht kénnen Sie andere Anreize fiir Thre Mit-
arbeiter schaffen, damit diese ihre Best Practices ein
bisschen ausfiihrlicher in Form von Mini-Seminaren
weitergeben. Das erfordert von den Beteiligten, das
Thema nochmals intensiv zu reflektieren und ver-
standlich zusammen zu fassen. Und fiir solch ein
Mini-Seminar reicht eine halbe Stunde véllig aus, das
lasst sich auch in einem Teammeeting regelmafig
und geplant unterbringen!

v\/é/]an/mnayemw«f' wiyd /»&;mﬁy mdl
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3.1.6. Wissensmarktplatz

Ein Wissensmarktplatz ist nichts anderes als die Aus-
wahl vieler Mini-Seminare, die zu einem Zeitpunkt
— z.B. einen halben Tag, einen Abend, einen ganzen
Tag oder sogar ein Wochenende lang angeboten wer-
den. Auch Checklisten, Fotos, Ablaufe oder kleine Best
Practices konnen dargestellt werden. Dabei ist immer
ein Teil des Teams vermittelnd unterwegs und der
andere Teil zuhérend /aufnehmend. Die Dynamik, die
sich dabei ergibt, schafft einen hervorragenden Fokus
in Richtung Innovation und voneinander lernen!

3.1.7. Mistery-Shopping mit gemeinsamer Aufar-
beitung

Warum nicht auch subjektive Eindriicke im Umgang
mit anderen sammeln? Mistery Shopping bedeutet,
als “Kunde” in andere Unternehmen zu gehen — und
dort Erfahrungen sammeln. Das miissen nicht unbe-
dingt Konkurrenz-Unternehmen sein: Wir kénnen
auch von ,artfremden” Branchen lernen: z.B. Tele-
kom-Anbieter koénnen in Hotelbesuchen Best bzw.
Worst Practices fiir den Umgang mit Kunden sam-
meln; oder die Einkaufer in Handelsunternehmen
koénnen von den Prozessen an den FlieSbandern gro-
fer Produktionsunternehmen lernen. Wichtig ist, die
Erfahrungen fiir den eigenen Bereich zu tibersetzen,
wenn sie im Gesamtteam gesammelt werden.

3.1.8. Gemeinsames , Buch der Eindriicke”

Das ,Buch der Eindriicke” kann ein gewdhnliches
Gastebuch sein, das z.B. in der Kaffeekiiche auf-
liegt. Wer gerade da ist, kann personliche Eindriicke
aufschreiben: Konflikte, die (vielleicht latent) erlebt
werden; Fehler, die im Umgang mit dem Kunden
passiert sind; erfreuliche Erlebnisse im Abschluss
von Projekten und vieles mehr.

Bei jedem Teammeeting werden alle Eintragungen
vorgelesen und dazu ein Ideensupermarkt veranstal-
tet (siehe unten).

3.1.9. Creative Knowledge Feedback

Creative Knowledge Feedback stellt die wirksame
evolutiondre Alternative zum 360°-Feedback dar:
Mittels vier Fragen wird jeweils eine Person im Team



— am besten beginnend bei der Fithrungskraft selbst
- vom Restteam in 15 Minuten “neu erfunden”:

1. Was sind einzigartige Beitrdge dieser Person nach
aufien?

2. Was sind die potentiellen zukiinftigen Entwick-
lungschancen dieser Person nach auflen?

3. Was sind einzigartige Beitrage dieser Person nach
innen?

4. Wovon wollen wir in Zukunft von dieser Person
nach innen (noch) mehr erleben?

Das heifst, alle Beteiligten beantworten die Fragen fiir
die betreffende Person, wihrend diese ein Pokerface
zeigt und wahrenddessen nur mitschreibt. Danach
gibt sie Riickmeldung an das Team, was sie einge-
kauft hat. Dieselben Fragen stellt sich die Person we-
nig spéter auch fiir sich — und notiert sich ebenfalls
die wichtigsten Antworten.

Aus dem Gesamtergebnis zimmert sich die ent-
sprechende Person ihre Wissenslandkarte (Rapatz,
2006).

3.1.10. Peergroups, , Intervision”

Warum sollten Sie nicht auch innerhalb des Teams
zwanglose Treffen in Kleingruppen veranstalten,
in denen gemeinsam an Losungen gearbeitet und
Kollegen bei ihren anstehenden Themen weiter ge-
holfen wird? Wer Lust hat, ist dabei... das ist das
Motto der teaminternen Peergroups. Versteht sich
von selbst, dass die Fiihrungskraft immer wieder
mal als Vorbild dabei sein sollte — aber sich durch-
aus auch erlauben darf, Teile des Teams alleine wer-
ken zu lassen.

3.2. Instrumente, um angesprochene
Erfahrungen in einen Teamkontext zu
bringen

Was an Erfahrungen von den einzelnen Teammit-
gliedern ausgesprochen wird, ist zundchst einmal
ein Beitrag aus einer sehr subjektiven Einzelsicht. Im
zweiten Schritt ist es nun wichtig, die Einzelsichtwei-
sen zu verschiedenen Perspektiven einer Teamsicht
zu verdichten. Dafiir werden in dieser Phase die Bei-
trage in einen Teamrahmen gestellt.

3.2.1. Einzelne evolutionire Fragen

Einzelne evolutiondre Fragen konnen auch verwen-
det werden, um bereits ausgesprochene Erfahrun-
gen in einen Teamkontext zu bringen — z.B. ,,Was
lernen wir aus den angesprochenen Erfahrungen
fiir unser anstehendes Projekt?”, oder , Was be-
deuten diese Ideen fiir unsere Teamzusammenar-
beit?”

3.2.2. Gemeinsames Drehbuch schreiben

Aus all den angesprochenen Erfahrungen, Ideen
und Prozessen kann ein gemeinsames Drehbuch
geschrieben werden. Das Stiick konnte z.B. den Na-
men , Erfolgreiches Kundenprojekt” haben — und
es wird Schritt fiir Schritt aufgeschrieben, was wer
der Reihe nach in welcher Rolle beitragen kann,
um jedes Projekt zu einem Erfolgsprojekt werden
zu lassen.

3.2.3. Ideensupermarkt

Der Ideensupermarkt unterscheidet sich vom Brain-
storming dadurch, dass alle Beitrdge (Ideen, Assozi-
ationen, Hypothesen, Annahmen, Ziele, Hindernisse,
Losungen, Erfahrungen) nicht gleich aufgeschrieben,
sondern zunéchst lose und ganz durcheinander im
Team formuliert werden.

Erst in einem zweiten Schritt — nach etwa 10 Minu-
ten Ideensupermarkt — wird das Team ,zur Kassa
gebeten”: Es werden jene Beitrdge aufgeschrieben,
welche die Teammitglieder aus dem Gesagten bzw.
Gehorten ,eingekauft” haben (und das konnen
durchaus Beitrdge sein, die Mischungen oder sogar
etwas ganz Neues darstellen!). Natiirlich kann jedes
Teammitglied auch mehrere Beitrdge ,eingekauft”
haben.

3.2.4. Gemeinsame Wissensmanagement-Mappe
pro Thema

In einer Wissensmanagement-Mappe zu einem The-
ma sammeln die Beteiligten alle ihre Erfahrungen
— aber nicht nur das: Die Mappe wird bei nichster,
dhnlicher Gelegenheit den dann Betroffenen weiter
gegeben, sodass diese ergdanzen, revidieren, Teile neu
schreiben kénnen...
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3.2.5.,,0Offene Beratung”

Warum nicht ein Projekt zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter im Forum des gesamten Teams
durchsprechen?

Davon konnen alle profitieren — und ihrerseits wie-
der neue Fragen stellen, die eine Verallgemeinerung
der Antworten fiir das gemeinsame Teamhandeln
zulassen.

3.2.6. Mentoring

Unter Mentoring verstehe ich die Begleitung eines
neuen Mitarbeiters durch eine erfahrene Fiihrungs-
kraft — wobei beide profitieren: Der neue Mitar-
beiter erfahrt, mit welchem Rahmen und welcher
Struktur er in diesem Team konfrontiert ist; und die
Fiihrungskraft wird bewusst in ihrem Handeln vom
neuen Mitarbeiter in Frage gestellt, sodass Ansto-
Be entstehen, um Strukturen neu zu gestalten bzw.
Handlungsrahmen in Frage zu stellen.

3.2.7. Storytelling

Wie konnten wir ,nackte Erfahrungen” besser in
einen Teamkontext bringen als wenn wir sie in Ge-
schichten verpacken? Dabei kdnnen wir die in der
Storytelling-Runde Beteiligten entweder ihre Beitré-
ge in konkret erlebte Geschichten im bestehenden
Team fassen lassen — oder wir lassen sie zu den Bei-
trdgen neue Geschichten ,erfinden”, die sie in Zu-
kunft konkret erleben wollen.

3.3. Instrumente zur Verabschiedung neu-
er Teamstandards

Neue Teamstandards konnen wir am besten verab-
schieden, indem wir eine 100%-Entscheidung an-
wenden (RADATZ, 20064):

Wenn wir nicht ohnehin schon fiir die Erarbeitung
von Best oder Worst Practices Kleingruppen gebil-
det haben, die aus unserer Sicht jeweils in sich die
spezifischen maximalen Unterschiede im Team abbil-
den, dann tun wir das spéatestens fiir die Bewertung.
Jede Gruppe nimmt einen dicken Stift zur Hand und
beurteilt jeden einzelnen aufgeschriebenen Beitrag:
Stehen alle Gruppenmitglieder dahinter — wollen sie
also alle gemeinsam einen bestimmten Punkt umset-

zen bzw. als Teamstandard aufnehmen — so setzen
sie einen Strich neben den entsprechenden Beitrag.
Steht aber auch nur ein Mitglied der Kleingruppe
nicht hinter einem Beitrag, so verzichtet die ganze
Kleingruppe auf ihren Bewertungsstrich.

Nur jene Beitrdge, die mit Bewertungsstrichen von
allen Kleingruppen versehen sind, werden in die
Teampraxis tibernommen. Jene Beitrdge, die nicht so-
fort bei allen Unterstiitzung finden, haben aber eine
zweite Chance in der so genannten , Nachverhand-
lung”, in der von jedem der Beteiligten fiir jeden
Beitrag ein Plddoyer gehalten und so fiir Stimmen
fiir diesen Beitrag geworben werden kann. Natiirlich
kann auch umformuliert werden, um 100% Zustim-
mung zu erlangen — oder einige der Beteiligten blei-
ben hart und der Punkt wird verworfen.

3.4. Gemeinsames Teamwissen anwenden
Was verabschiedet ist, wird unmittelbar in die Pra-
xis umgesetzt — von allen und ab sofort. Wichtig ist
allerdings, dass der Wissenskreislauf aufrechterhal-
ten wird; dass also Wissen nur solange angewendet
wird, als es den Beteiligten sinnvoll erscheint. Oder
anders formuliert: Wenn die Teammitglieder erleben,
dass ihre Standards obsolet geworden sind, ist es
hoch an der Zeit, dass Bisheriges in Frage gestellt,
neues Wissen im Team kreiert und neue Standards
geschaffen werden.

Der Kreislauf geht also immer weiter... B
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