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WiKoLe — Das Methodenset fiir die Wissenskommunikation
im unternehmerischen Alltag

1. Begriffsbestimmung und Produkt

¥ Wissen durch Kommunizierendes Lernen (WiKoLe)

Wissen durch Kommunizierendes Lernen ist ein Methodenset fir die
Stimulierung der Wissenskommunikation entlang der Wertschépfungskette und
aller damit verbundenen Austauschprozesse. Kern des Methodensets ist die
Verknipfung modernster Forschungsergebnisse aus den Bereichen
Kommunikation und Lernen fir die Generierung, Bewahrung und Verwertung
unternehmerisch wertvollen Wissens.

WiKoLe eignet sich damit besonders flir die Gestaltung teamorientierter
Austauschprozesse, die zu einer nachhaltigen Verankerung von Wissen und zur
Weiterentwicklung der Kommunikationsfahigkeit der Mitarbeiter flihren.

¥ Hintergrund

In den Unternehmen ist das Wissen nicht nur in den Képfen Einzelner enthalten.
Unternehmenswissen existiert ebenso in den Routinen, Prozessen, Praktiken
und Normen, die von den Mitarbeitern und Flihrungskraften gelebt werden - also
in der Unternehmenskultur, die eben zunehmend eine "Wissenskultur" sein
muss.

Die Herausforderung lautet daher: Wie kann das individuelle Wissen mit Anderen
so kommuniziert werden, dass dabei neues Wissen fur die Wertschdpfung
entsteht und in der Organisation nachhaltig verankert werden kann? Die Losung
die WiKoLe bietet, besteht in der Verbindung von erfahrungsorientiertem Lernen
und feedbackorientierter Kommunikation zur Wissenskommunikation in Dialogen.
Das Ergebnis ist neues Wissen fir Andere, das vorher nur im Kopf einzelner
Wissenstrager war.

3 Ein neues Verstandnis von Lernen und Kommunikation

Die Beteiligten lernen voneinander wertschatzend mit wechselnden Rollen - mal
als Erfahrungstrager, mal als Erfahrungssuchende. Sie lernen situativ und
arbeits-prozessbezogen zusammen mit einem Dialogbegleiter.

Statt miteinander zu diskutieren (discutere - ,in Stiicke schlagen®),
kommunizieren die Teilnehmer in feedbackorientierten Dialogen miteinander (dia
- ,durch® & Logos — ,das Wort*, d.h. ,miteinander durch das Wort gehen®, vgl.
Bohm 1998).

Der feedbackorientierte Dialog erméglicht ein gemeinsames Denken und
orientiert auf die gemeinsame Wahrnehmung, auch von Gefihlen. So entsteht
ein gemeinsames Verstandnis fur das zwischen den Beteiligten entstandene
Wissen (Senge et al 2000).

3 Das Grundprinzip
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WiKoLe — Das Methodenset fiir die Wissenskommunikation
im unternehmerischen Alltag

Das Grundprinzip der dialogorientierten Wissenskommunikation besteht nicht
darin, gesonderte Seminare, Lernveranstaltungen u.a. dafir zu organisieren.
Statt dessen wird es zum taglichen Handwerkszeug im Unternehmen. Wissen
durch Kommunizierendes Lernen ist ein Methodenset, das aus vier
spezifischen Methoden besteht. Diese werden arbeitsprozessbezogen mit
unterschiedlichen Settings im unternehmerischen Alltag eingesetzt.

2. Bedarf bei den Unternehmen

Die Entwicklung des Methodensets "Wissen durch Kommunizierendes Lernen"
wurde bei der Problemlésung in kooperierenden Unternehmen eingesetzt und
durch eine Vielzahl von Anregungen begleitet. Dabei lagen folgende Aspekte im
Fokus unserer Untersuchung:

¥ Wissensverlust bei der Projekt-Kommunikation

Das Wissen der Mitarbeiter wird wahrend des Ablaufs von Projekten, nach ihrem
Abschluss, aber auch zwischen verschiedenen Projekten zu wenig und nicht
zielorientiert in Bezug auf das dabei gewonnene neue Wissen kommuniziert.

¥ Doppelarbeit

Eine mangelhafte Projekt-Kommunikation fihrt dartuber hinaus nicht nur zur
ungenugend differenzierten Generierung neuer Erkenntnisse, sondern auch zu
einer ungenugend transparenten Darstellung von Erfahrungen Einzelner.
Dadurch geht haufig individuelles Wissen verloren, obwohl es
unternehmensrelevant und bewahrenswert ware. Durch den Verlust dieses
Erfahrungswissens kommt es zu Doppelarbeit und 2zu vermeidbaren
Wiederholungen in den individuellen Lern-prozessen der Mitarbeiter.

3 Einarbeitungsprozesse

Aber auch der Wissensaustausch zwischen Erfahrungstragern in Unternehmen
und ,Neueinsteigern“ verlauft nur selten optimal. Wertvolles Wissen, das die
Neueinsteiger aus Studium, aber auch aus vorangegangenen Arbeits- und
Lebenserfahrungen in das Unternehmen mitbringen, wird haufig zu wenig
akzeptiert und einbezogen. Gleichermalien fehlt es an systematischen Routinen,
um das Wissen der Erfahrungstrager gezielt an die Neueinsteiger zu Ubermitteln.

3 Wissens-Explizierung

Die Herausforderungen der Wissenskommunikation beinhalten in zunehmendem
MalR auch den Transfer von individuellem, so genanntem impliziten Wissen
Einzelner in das Wissen des Unternehmens. Das erfordert Methoden der
Explizierung impliziten Wissens in seinen verbalisierbaren Anteilen.
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¥ Umgang mit Emotionen

Die Entstehung und Integration von Wissen in den individuellen
Erfahrungskontext wird stark von den damit verbundenen Emotionen und
Hintergrundannahmen beeinflusst.

Daher missen auch Emotionen in der Wissenskommunikation mit innovativen
Methoden systematisch thematisiert und fir die Wissensprozesse genutzt
werden.

¥ Wissenskultur

Das Wissen der Unternehmen ist nicht nur in den Koépfen Einzelner enthalten.
Unternehmenswissen existiert ebenso in den Routinen, Prozessen, Praktiken
und Normen, die von den Mitarbeitern und FUhrungskraften gelebt werden — also
in der Unternehmenskultur, die zunehmend eine Wissenskultur werden sollte.

Damit diese Wissenskultur entsteht, ist eine neue Denk- und Herangehensweise
an die Organisation von Wissensfllissen in Unternehmen erforderlich.

3. Vier Methoden der Wissenskommunikation

3.1. Wissen aus Expertendialogen
3 Der Nutzen

Der Vorzug dieser Methode besteht darin, dass die Wissensentstehung durch
einen Problemeigner mit Unterstiitzung eines Dialogbegleiters erfolgt. Sie ist
damit immer handlungsorientiert.

3 Die Eignung
Die Methode Wissen aus Expertendialogen eignet sich:

* zur Generierung neuen Wissens fir kurzfristig zu entscheidende
Fragestellungen, Probleme und Herausforderungen

» zum Austausch von Wissen fir die Lésung von Aufgaben in Teams

« zur Uberwindung von Barrieren in Problemlésungsprozessen

» zur Effizienzsteigerung von Meetings

3 Das Ergebnis

Im Ergebnis der Methode Wissen aus Expertendialogen entsteht expliziertes
Wissen, das zum vorher gemeinsam definierten Wissensziel fuhrt. Dabei erfolgt
die Einbettung des ausgetauschten Wissens in die jeweiligen Erfahrungskontexte
der Beteiligten. Letztlich werden durch die Methode konkrete
Handlungskonsequenzen zur Umsetzung gebracht.
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WiKoLe — Das Methodenset fiir die Wissenskommunikation
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3.2. Wissen aus Erfahrungsgeschichten
3 Der Vorzug

Der Vorzug dieser Methode besteht darin, dass Erfahrungsgeber und
Erfahrungssuchende in einen erkenntnis- und emotionsorientierten Dialog der
Wissenskommunikation treten.

Dabei wird insbesondere implizites Erfahrungswissen des Erfahrungsgebers,
aber auch der Erfahrungssuchenden expliziert, um eine aktuelle
Herausforderung zu bewaltigen, flr die neues Wissen bendétigt wird. Dabei
kommen gezielte Reflektionsmethoden zur personlichen Aneignung dieses
Erfahrungswissens zum Einsatz.

2 Die Eignung
Die Methode Wissen aus Erfahrungsgeschichten eignet sich:

* zur strukturierten Explizierung und den Transfer von unternehmens-
relevantem Erfahrungswissen

* zur Einbettung des neu gewonnen Wissens, generiert aus dem
Erfahrungswissen eines Einzelnen, in die individuellen Erfahrungs-
kontexte der am Dialog Beteiligten

* zur Vermeidung meist kostenintensiver Wiederholungsfehler

» zur Effizienzsteigerung von Meetings

¥ Das Ergebnis

Im Ergebnis der Methode Wissen aus Erfahrungsgeschichten erfolgt das gezielte
und bewusste Lernen von positiven wie negativen Erfahrungen Anderer und
damit die Bewahrung des Wissens Einzelner.

Ebenso wie das Verstehen der Hintergrinde von Veranderungsprozessen sowie
das Erkennen von neuen Handlungsoptionen und das Auslésen von
Handlungsimpulsen kann durch die Anwendung dieser Methode erzielt werden.

3 Weitere Ergebnisse der Anwendung dieser Methode sind auBerdem:

+ die Reflexion der mit einem Veranderungsprozess verbundenen
Emotionen und der Hintergrundannahmen hinter bestehenden und
neuen Prozessen

+ die Identifikation und Beseitigung von mentalen Barrieren der
Prozessrealisierung  und deren  mogliche  Uberwindung  durch
strukturierte  Kommunikations- und Lernprozesse im Ergebnis des
Transfers von Erfahrungswissen.
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3.3. Wissen aus Experten-Novizen-Dialogen
3 Der Vorzug

Die Methode Wissen aus Experten-Novizen-Dialogen eignet sich zur
Generierung, Weitergabe und Bewahrung von unternehmensrelevantem Wissen.

Hier wird das methodische Vorgehen darauf fokussiert, vor allem das implizite
Wissen der Beteiligten zu verbalisieren. Daraus werden Konsequenzen flr
Einarbeitungsprozesse, aber auch die Weitergabe und Dokumentation des
Erfahrungswissens mdglich.

¥ Die Merkmale

Die Methode Wissen aus Experten-Novizen-Dialogen ist gekennzeichnet durch
ihre Personen- und Hierarchieunabhangigkeit. In verschiedenen Situationen
kénnen Unternehmensmitglieder sowohl Experten oder aber auch fir andere
Situationen Novizen sein. Dabei fordert die bewusste Rollenwahrnehmung und
der Rollentausch im Dialog den Wissensfluss.

3 Die Eignung

Die Methode Wissen aus Experten-Novizen-Dialogen ist insbesondere
einsetzbar:

 zur Bewahrung des Wissens ausscheidender Mitarbeiter

» zur Ubergabe von Aufgaben- und Kompetenzbereichen an Nachfolger:
z.B. Job Rotation

« zur der Integration neuer Mitarbeiter in das Unternehmen

» zur Nutzung des Erfahrungswissens neuer Mitarbeiter mit dem Ziel der
Integration in das Unternehmenswissen sowie auch

* beim gemeinsamen Erfahrungslernen voneinander.

3 Das Ergebnis

Im Ergebnis der Anwendung der Methode Wissen aus Experten-Novizen-Lernen
wird die zielorientiertere und effizientere Gestaltung der Einarbeitung neuer
Mitarbeiter oder der Ubergabe von einzelnen Aufgaben erreicht. Somit kann eine
schnellere Integration des Erfahrungswissens neuer Mitarbeiter in das
Unternehmenswissen gewahrleistet werden.

Die Verkirzung der Einarbeitungszeiten kann ebenso durch den Einsatz dieser
Methode erzielt werden wie auch die Bewahrung des Wissens ausscheidender
Mitarbeiter.

Der flr viele Mitarbeiter so wichtige Transfer von Erfahrungswissen, die so
genannten ,Weichen Faktoren® wie informelle Regeln, Geschichten des
Unternehmens, Hintergrundannahmen usw., von ausscheidenden Mitarbeitern
an die Nachfolger kénnen durch Anwendung dieser Methode expliziert werden.
Somit wird auch nicht zuletzt das ,ins-Fettnapfchen-treten®-Risiko minimiert.
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WiKoLe — Das Methodenset fiir die Wissenskommunikation
im unternehmerischen Alltag

3.4. Wissen aus Dialogen zwischen Plenum und Podium
¥ Der Vorzug

"Wissen aus Dialogen zwischen Plenum und Podium" ermdglicht die
gemeinsame  Wissenskommunikation  gréRerer  Gruppen unter  aktiver
Einbeziehung der Plenumsteilnehmer.

Der Neuheitswert gegenutber herkdmmlichen Podiumsdiskussionen besteht
darin, dass der Wissensaustausch nicht nur zwischen dem auf dem Podium
Agierenden, sondern gemeinsam mit dem Plenum stattfindet.

Das methodische Vorgehen U(berwindet somit die Kluft zwischen besser
wissenden Experten auf dem Podium und den zur passiven Wissensaufnahme
verurteilten Plenumsteilnehmern.

3 Die Eignung

Die Anwendung der Methode Wissen aus Dialogen zwischen Plenum und
Podium ist effizient und zielfUhrend einzusetzen

« fir gréRere Veranstaltungen, auf denen ein Wissensaustausch zwischen
verschiedenen Experten stattfinden soll,

» zur Weiterentwicklung des gemeinsamen Verstehens von Prozessen in
Unternehmen — Erweiterung des organisationalen Wissens

» zur effizienteren Gestaltung wissensorientierter Meetings in Unternehmen

* zur Gestaltung von Lernprozessen zwischen Kooperationspartnern mit
verschiedenen Erfahrungen

* zur zielorientierteren Kommunikation mit Kunden und Zulieferern.

3 Das Ergebnis

Unter Anwendung der Methode Wissen aus Dialogen zwischen Plenum und
Podium erhalten alle Beteiligten die Mdglichkeit des direkten und vertieften
Dialogs in Grolgruppen mit dem Ziel der Wissensexplizierung und des
Erfahrungstransfers.

Somit haben auch die Plenumsteilnehmer die Chance ihr eigenes Wissen, ihre
Erfahrungen und Fragestellungen interaktiv einzubringen.
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4. Referenzen und Fallbeispiele
4.1. Generierung von Kundenwissen flr die Produktentwicklung

3 Problemstellung

Eine besondere Herausforderung fir den Einsatz des Methodensets "Wissen
durch Kommunizierendes Lernen" lag vor, als es darum ging, Wissensflisse
zwischen und innerhalb verschiedener Unternehmensbereiche erst zu
analysieren und im Ergebnis daraus systematischer zu gestalten.

Dabei wurden insbesondere die Wissensfliisse im Unternehmen untersucht, die
mit Kundenwissen zusammenhangen. Damit ist sowohl das Wissen des Kunden
als auch das Wissen uber den Kunden gemeint. Das Wissen des Kunden wird
durch den Prozess des Erfassens zum Wissen Uber den Kunden, welches im
Unternehmen gespeichert werden muss, wenn es wertschépfend in die Produkt-
und Prozessentwicklung des Unternehmens einfliel3en soll.

Damit es aber flir Innovationen und Leistungsverbesserungen genutzt werden
kann, muss es an die relevanten Bereiche im Unternehmen entsprechend den
jeweiligen Bedurfnissen transferiert werden.

3 Situation

In Unternehmen, bei denen unterschiedliche Bereiche Kontakt zu Kunden haben,
entsteht Wissen vom Kunden und dber ihn in unterschiedlichen Inhalten,
Zusammenhangen und Kommunikationsformen - direkt, per E-mail, Telefon -.
Dementsprechend existieren auch unterschiedliche Formen der Dokumentation
dieses Wissens.

Der Transfer von Kundenwissen findet durch die Mitarbeiter direkt mit dem
Kunden, aber auch zwischen den Mitarbeitern der verschiedenen Abteilungen
statt. Demzufolge nehmen die Mitarbeiter das Kundenwissen aus ihrer je
unterschiedlichen Perspektive und Interessenlage wahr. Das fiihrt dazu, dass die
Kommunikation tber das Kundenwissen erschwert wird beziehungsweise, wie in
dem Unternehmen festzustellen war, teilweise auch gar nicht stattfand.

Fur die Produktentwicklung, insbesondere in dynamischen Markten ist jedoch der
systematische und innovativ verwertbare Zufluss aus dem Kundenwissen
entlang der gesamten Wertschopfungskette notwendig. Das erfordert es,
Schnittstellenwissen zwischen verschiedenen Kunden-Wissensschichten des
Unternehmens effizienter und zielorientierter zu transferieren.

¥ Losung

Im Rahmen der Untersuchung dieses Wissensfluss-Prozesses wurden aus den
Kunden-Wissensschichten des Unternehmens Experten gewonnen, die sich der
Aufgabe stellten, einen stringenten Wissensfluss in der Wertschépfungskette des
Unternehmens zu implementieren. Diese Expertengruppe ,Kundenfeedback®
setzte sich aus den Bereichsleitern der verschiedenen Unternehmensbereiche
zusammen und hatte sowohl die Erfassung von Kundenfeedback, die Nutzung
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im unternehmerischen Alltag

sowie die Weiterleitung von Kundenfeedback innerhalb und zwischen den
Wissensschichten im Unternehmen im Fokus.

Im Ergebnis mehrerer WiKoLe-Sitzungen (Methodenset: "Wissen durch
Kommunizierendes Lernen") zur Explizierung impliziten Wissens der
Bereichsleiter tGber den Umgang mit Kundenfeedback im Unternehmen wurde
deutlich, dass die unterschiedlichen Interessen, Wahrnehmungsmuster, aber
auch die jeweilige Sprache der Vertreter der unterschiedlichen
Unternehmensbereiche eher zu scheinbar endlosen Diskussionen als zu einem
gemeinsamen Vorgehen flhrten.

Es wurde herausgearbeitet, dass Kundenwissen fir die Optimierung von
Prozessen sowie flir die Produktentwicklung bisher nicht im erforderlichen und
moglichen Maflle genutzt wird. Als eine der wesentlichsten Ursachen dafir
wurden noch nicht genutzte Potenziale fur die Generierung von Wissen beim
Kunden und Licken in der Kommunikation dieses Kundenwissens in die
Unternehmensprozesse entlang der gesamten Wertschdpfungskette erkannt.

Das Bewusstsein, dass sich bei Kunden eines Unternehmens Erfahrungswissen
in der Nutzung der Dienstleistungen und Produkte der Unternehmen ansammelt,
ist noch nicht bei allen Mitarbeitern und Fuhrungskraften ausgepragt. Die Kunden
erkennen und benennen Mangel und Fehler, aber sie entwickeln auch neue
Ideen und Anregungen fir die Weiterentwicklung von Produkten und Prozessen.
Dies zu erkennen, erfordert ein auf Kundenwissen orientiertes
Kommunikationsverhalten.

In den durchgefihrten WiKoLe-Sitzungen (Methodenset: "Wissen durch
Kommunizierendes Lernen") und in eigens dafir geflihrten qualitativen
Interviews kristallisierte sich immer deutlicher heraus, dass geeignete Methoden
und Instrumentarien entwickelt werden miissen, um das Kundenwissen zu
identifizieren, zielorientiert in das Unternehmenswissen zu integrieren und es flr
die Verbesserung der Wertschopfung des Unternehmens 2zu nutzen.

(Es wurden qualitative Interviews mit ausgewahlten Vertretern der
Unternehmensbereiche durchgefihrt. Die Schwerpunkte dabei waren das
Verstandnis von Kundenfeedback, der generelle Umgang mit Kundenfeedback
im Unternehmen, insbesondere die Weitergabe und Dokumentation dieses
Kundenfeedbacks innerhalb und zwischen den  Wissensschichten
(Nonaka/Takeuchi 1998) des Unternehmens.)

Insgesamt ermoglichte der Einsatz des Methodensets "Wissen durch
Kommunizierendes Lernen" dem Expertenteam, in vier Sitzungen von je drei
Stunden Dauer ein Konzept zur Generierung von Kundenwissen fir die
Produktentwicklung zu erarbeiten. Dazu wurde die Methode Wissen aus
Experten-Novizen-Dialogen eingesetzt.

Dabei trat die Produktentwicklung als Problemeigner auf. Sie forderte die
Vertreter der anderen Abteilungen - die Expertengruppe - auf, der
Produktentwicklung Vorschlage fir die Generierung des Kundenwissens anhand
eines konkreten Produktes zu machen. Unter konsequentem Einsatz der
Voraussetzungen des feedbackorientierten Dialogs mit Unterstitzung einer daflr
trainierten Dialogbegleitung gelang es, den Kommunikationsprozess der
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4.2.

Experten auf das vorher gemeinsam erarbeitete Wissensziel so zu fokussieren,
so dass ein gemeinsam akzeptiertes Konzept fur die durchgangige Erarbeitung
von Kundenwissen und seiner Umsetzung entlang der Wertschépfungskette des
Unternehmens erarbeitet werden konnte.

Erreicht wurde damit auch eine entscheidende Beschleunigung des
Wissensflusses zwischen den Experten der unterschiedlichen Bereiche, eine
Vernetzung der Wissenstrager und eine hohere Transparenz des Wissens uber
das Wissen der Anderen - nicht nur bezogen auf den Kunden.

In der Kundenfeedback-Expertengruppe wurde gemeinsam beschlossen,
ausgewahlte Mitarbeiter zu benennen, die an der Konzeption eines Instruments
zur systematischen Erfassung von Kundenfeedback arbeiten sollen. Der
Workshop, der letztlich mit Vertretern aus fast allen Unternehmensbereichen
stattfand, wurde wunter Anwendung des Kommunizierenden Lernens
durchgefuhrt. Die Ergebnisse des Mitarbeiter-Workshops wurden der
Expertengruppe zurtickgemeldet. In einem feedbackorientierten Dialog wurde
beschlossen, ein unternehmensinternes Projekt ,Kundenwissen aus
Kundenfeedback® aufzusetzen.

Integration neuen Wissens in die Organisation als Voraussetzung
fur erfolgreiche Veranderungsprozesse

¥ Problemstellung

Veranderungsprozesse in  Unternehmen, die mit Produkt- und
Prozessinnovationen verbunden sind, erfordern eine schnelle Integration des
neuen Wissens in meist unterschiedliche Unternehmensbereiche entlang der
Wertschopfungskette. Auf Grund der unterschiedlichen Wissensbestande,
konkreten  Arbeitserfahrungen  und Interessenlagen  der  einzelnen
Unternehmensbereiche werden dabei haufig Widerstande und Blockaden
deutlich. Diese behindern die Veranderungsbereitschaften und die fur die
Innovation erforderliche Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter.

3 Situation

Unternehmen, die Veranderungsprozesse zu bewaltigen haben, werden durch
mangelnde  Veranderungsbereitschaften in  ihren  Innovationsprozessen
behindert. Sie suchen nach Instrumentarien, um vorhandene Blockaden und
Widerstéande aufzuheben. Effiziente Methoden der Wissenskommunikation Gber
verschiedene Geschaftsbereiche hinweg ermoglichen die Entwicklung von
Voraussetzungen fir die Realisierung der Veranderungen durch gemeinsames
Verstehen, Erleben und Handeln.

» Lésung

Vertreter aller an dem Innovationsprozess beteiligten Geschéftseinheiten wurden
in drei 1 % stlindigen Workshops, die an einem Nachmittag stattfanden,
einbezogen. Im ersten Workshop wurde mit der Methode Wissen aus
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im unternehmerischen Alltag

Erfahrungsgeschichten  gearbeitet. Die  FlUhrungskraft, die fir den
Innovationsprozess verantwortlich war, erzahlte eine Erfahrungsgeschichte. Sie
vermittelte den Teilnehmern ihre Sicht auf die Erfordernisse flr die Realisierung
der angestrebten Innovation. Dabei wurden sowohl historische Bezlge als auch
Vergleiche mit den Wettbewerbern herausgearbeitet.

Die Vertreter der Geschéaftseinheiten reflektierten danach sowohl ihre jeweiligen
Erkenntnisse als auch ihre Emotionen, die sie beim Anhéren der Erfahrungs-
geschichte wahrgenommen haben. Das wurde am Metaplan visualisiert. Unter
Dialogbegleitung erfolgte darauf aufbauend der feedbackorientierte Dialog
zwischen Fuhrungskraft und Vertretern der Geschéaftseinheiten. Im Ergebnis des
Dialogs wurden Konsens und Dissens zu der Erfahrungsgeschichte
herausgearbeitet.

Im zweiten, ebenfalls 1 2 stindigen Workshop, kam zunéchst ein face to face
Dialog zwischen der Fihrungskraft und einer Wissenspromotorin flir die zu
realisierende Innovation zum Einsatz (30 Minuten). In der anschliellenden Arbeit
von drei Kleingruppen der Vertreter der Geschéaftseinheiten erfolgte in 20
Minuten unter Mitwirkung von Dialogbegleitern die Herausarbeitung von ,Was
hat Gberzeugt?“, ,Was nicht? und ,Was blieb offen?*

Die Ergebnisse der Kleingruppenarbeit wurden anschlielend prasentiert und
aggregiert. Dabei lag der Schwerpunkt auf den Ergebnissen, die den Dissens der
Teilnehmer zur Realisierung des Innovationsprozesses zum Inhalt hatten.

Mit Unterstitzung der Dialogbegleitung erfolgte in weiteren 30 Minuten im
feedbackorientiertem Dialog unter Anwendung der Methode Wissen aus
Dialogen  zwischen Plenum und Podium die Aufarbeitung der
Dissensschwerpunkte. Im Ergebnis dieses Workshops konnte ein Groldteil des
Dissens zur Realisierung der Innovation gemeinsam im Prozess der
Wissenskommunikation geklart werden. Einzelne Dissenspunkte wurden zur
weiteren Bearbeitung und Klarung in das Vorgehenskonzept zur
Investitionseinfihrung verlegt.

Im abschlielienden dritten ~ Workshop  zeigte sich, dass die
Wissenskommunikation aus den ersten beiden Workshops zu einer breiten
Bereitschaft der Unterstitzung der Einflhrung des Innovationsprozesses bei den
Vertretern der Geschaftseinheiten geflihrt hat.

Mit der Methode "Wissen aus Experten-Novizen-Dialogen" agierte nun die fir
den Innovationsprozess verantwortliche Fihrungskraft als Problemeigner fir die
Herausforderung. Sie bat die Vertreter der Geschaftseinheiten um konstruktive
Beratung und entsprechende Vorschlage fir die Implementierung des
Innovationsprozesses innerhalb der nachsten neun Monate.

Nach konsequenter Klarung des gemeinsamen Wissenszieles zwischen
herausfordernder Flahrungskraft und beratenden Vertretern der
Geschéftseinheiten entstand mit Unterstitzung der Dialogbegleitung ein
konkreter  Vorgehensplan fir die kurzfristige  Realisierung dieses
Innovationsprozesses. Die Teilnehmer &aufierten abschlieRend noch einmal
verbal ihr Committment zu diesem Vorgehen und unterstrichen die Sinnhaftigkeit
der eingesetzten Methoden "Wissen durch Kommunizierendes Lernen" flr die

Y © Core Business Development GmbH
Institut fur Produkt- und Prozessinnovation
www.cbd-berlin.de

[CORE BESUIS I




WiKoLe — Das Methodenset fiir die Wissenskommunikation 13

im unternehmerischen Alltag

gemeinsame Generierung von Wissen und Vorgehensweisen zur Realisierung
der Innovation.

4.3. Integration des Erfahrungswissens neuer Mitarbeiter in das
Unternehmenswissen

3 Problemstellung

Die Integration neuer Mitarbeiter erfolgt meistens mit der Zielstellung, dass diese
moglichst schnell und maoglichst viel Wissen uber das neue Unternehmen und
seine Organisation aufnehmen. Dabei werden die neuen Mitarbeiter
Ublicherweise als Novizen gesehen, denen die schon langer im Unternehmen
tatigen Mitarbeiter als Experten zu vermitteln haben, welches Wissen im
Unternehmen erforderlich ist.

Die Tatsache, dass die neuen Mitarbeiter ebenfalls, wenn auch unterschiedliches
Erfahrungswissen haben, wird oftmals viel zu wenig bertcksichtigt und so auch
nicht als Quelle fur neues Wissen erschlossen. Eine wesentliche Ursache dafiir
ist, dass es keine systematische Wissenskommunikation zwischen Experten und
Novizen und noch seltener mit wechselnden Rollen gibt.

3 Situation

Unternehmen, die neue Mitarbeiter integrieren, wissen haufig zu wenig dartber,
welches Wissen die neuen Mitarbeiter zum Nutzen des Unternehmens
einbringen kénnen und wie und mit welchem Erfolg die Aufnahme neuen
Wissens aus dem einstellenden Unternehmen erfolgt. Fir diese
Wissenskommunikation fehlen praktikable und effiziente Methoden.

» Lésung

Es wurde ein gemeinsamer Workshop, der seit etwa sechs Monaten im Unter-
nehmen tatigen neuen Mitarbeiter mit ihren jeweils zustandigen Flhrungskraften
organisiert. Unter Einsatz der Methode "Wissen aus Erfahrungsgeschichten"
berichteten drei der Neueinsteiger jeweils zehn Minuten zu den Themen:

* Wie ich neues Wissen in das Unternehmen einbringen konnte?
* Wie ich bisher neues Wissen aus dem Unternehmen aufnehmen konnte?
* Wie das Unternehmen bisher mit meinem Wissen umgegangen ist?

Die zuhdrenden anderen Neueinsteiger sowie die Fuhrungskréfte reflektierten
anschliefend, sowohl ihre jeweiligen Erkenntnisse aus diesen Erfahrungs-
geschichten als auch die dabei wahrgenommenen Emotionen. Diese wurden
Uber Metaplan visualisiert. Der dafur trainierte Dialogbegleiter fihrte
anschlieftend etwa vierzig Minuten mit den Erfahrungsgebern und den anderen
Teilnehmern den feedbackorientierten Dialog. Im Ergebnis des insgesamt 1 2
stiindigen Prozesses entstand ein gemeinsames Verstandnis Uber positive und
negative Erfahrungen der Wissensintegration der Neueinsteiger.
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In einem daran anschliellenden weiterfiihrenden 1 V% stlindigen Workshop haben
die Neueinsteiger mit der WiKoLe-Methode: "Wissen aus Dialogen zwischen
Plenum und Podium" die Flhrungskrafte beraten. Die Flhrungskrafte nahmen
dabei die Rolle der ratsuchenden Problemeigner ein. Sie definierten die
mangelnde Selbstandigkeit der Neueinsteiger als ihr Problem und suchten bei
den Neueinsteigern Beratung dahingehend, wie diese Selbstandigkeit schneller
erreicht werden kann. Unter stringenter Einhaltung der Regeln des
feedbackorientierten Dialogs in diesem konkret arbeitsprozessbezogenen
Lernsetting entstand im Ergebnis des Workshops ein Konsens Uber die drei
wesentlichsten MaRnahmen und deren praktischen Umsetzung zur besseren und
schnelleren Entwicklung der Selbstandigkeit der Neueinsteiger im Unternehmen.
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