[image: image4.jpg]/ Ein Schnelltest zur Selbstanalyse der unternehmerischen Innovationsfahigkeit fiir kleine Unternehmen

mw Quick Check Innovation





Leitfaden_Wissensmanagement
Seite 2 von 12

Leitfaden: Wissensmanagement

Wissensmanagement bezeichnet Tätigkeiten und Managementaufgaben, die darauf abzielen den optimalen Umgang mit Wissen zu erreichen. Wissensmanagement soll dem Unternehmen Methoden und Verfahren bereitstellen um: 

· für das Unternehmen relevantes Wissen zu identifizieren und zu selektieren, 

· Wissen zu erwerben, 

· dieses Wissen fest zu halten und verfügbar zu machen, 

· es zielgerichtet zu verbreiten und auszutauschen,

· und es letztlich auch im Sinne des Unternehmens zu nutzen.

Besondere Bedeutung erlangt das Wissensmanagement einerseits durch immer kürzere Innovationszyklen bei Materialien, Verfahren und Technologien, andererseits angesichts des drohenden Wegfalls von Wissen durch das auch zeitweise Ausscheiden von Mitarbeitern (z.B. längere Arbeitsunfähigkeit, Elternzeit, Arbeitsplatzwechsel, Verrentung). 

Wissensmanagement bedeutet gerade in kleinen Unternehmen nicht die Einführung einer Software oder den Aufbau eines Intranets. Innerhalb dieses Leitfadens werden verschiedene Methoden vorgestellt, die zum Ziel haben, Wissen weiterzugeben, zu dokumentieren und implizites Wissen (z.B. Erfahrungswissen) in explizites Wissen (erlernbares, nachvollziehbares Wissen) zu verwandeln. Dazu gehören z.B.:

· Teambesprechungen,

· Wissensdokumentation,

· Auftrags- und Projektdokumentation,

· Wissens-Tandem,
· Organigramm,

· Mitarbeitergespräche (-> Instrument Mitarbeitergespräch).

Zielklärung: 

Welche Effekte wollen Sie durch den Einsatz von Wissensmanagement erreichen? Hier einige Beispiele:

· Wissenslücken aufdecken,
· bestehendes Wissen erfassen,

· das Wissen im Betrieb weiter entwickeln,

· bestehendes Wissen im Betrieb verteilen.
In Abhängigkeit vom Ziel gilt es, alle weiteren Vorbereitungen zu treffen: 

· In welchem Bereich Ihres Unternehmens wollen Sie beginnen?

· Welche Mitarbeiter sollen eingebunden werden und wie?

· Wie soll die Erfassung des Wissens erfolgen?

· Wie soll bestehendes Wissen dokumentiert und gesichert werden?

· Wie kann sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter Zugriff auf für sie relevantes Wissen haben und es auch tatsächlich nutzen?

· Mit welchen Anreizen und Rahmenbedingungen können Sie die Mitarbeiter motivieren, sich am Wissensmanagement zu beteiligen?
· Welche Rahmenbedingungen gibt es, z.B. finanzielle Ressourcen?

· In welchem Zeitraum sollen die Ziele erreicht werden?

Verweise auf im Text genannte Instrumente und Leitfäden:
· -> Instrument Mitarbeitergespräch
Weiterführende Quellen und Literatur:

· Kreitel, W. (2008): Ressource Wissen: Wissensbasiertes Projektmanagement erfolgreich einführen und nutzen. Mit Empfehlungen und Fallbeispielen, Wiesbaden.

· Probst, G.; Raub, St.; Romhardt, K. (2006): Wissensmanagement - Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource nutzen.
· Bernd Kriegesmann, Friedrich Kerka (2007): Innovationskulturen für den Aufbruch zu Neuem: Missverständnisse – praktische Erfahrungen – Handlungsfelder des Innovationsmanagements. Wiesbaden

· Viele Vorträge und Präsentationen zum Wissensmanagement aus unterschiedlichen Perspektiven finden sich auf der homepage der Fachtagung „Wissen ist was wert“ vom Februar 2003: www.wissen-ist-was-wert.de
Haftungsausschluss

Bitte beachten Sie, dass die aufgeführten Quellen/Links nur eine Auswahl darstellen. Wir weisen darauf hin, dass für die Inhalte externer Links und Quellen keine Verantwortung übernommen werden kann. Weiterhin existiert eine Vielzahl an Angeboten, die wir an dieser Stelle nicht vorstellen können. 

Instrument: Teambesprechungen

Teambesprechungen dienen dazu, die Arbeitsabläufe zu besprechen, die Mitarbeiter über Neuigkeiten zu informieren und bestimmte Sachverhalte mit allen Betroffenen zu klären. 

Hinweise zur Umsetzung: 

1. Überlegen Sie sich, weshalb Sie eine Teambesprechung durchführen und welche Punkte Sie ansprechen möchten.

2. Unterscheiden Sie bei den einzelnen Tagesordnungspunkten, welche Art von Ergebnis Sie erreichen möchten:

· Informieren der Mitarbeiter,

· gemeinsame Entwicklung von Ideen oder Lösungen, (-> Instrument Kreativitätstechniken)

· Verteilung von klaren Aufgaben,

· Lösen organisatorischer Fragen oder Details.

3. Machen Sie sich im Vorfeld Gedanken darüber, wer an der Teambesprechung teilnehmen soll und informieren Sie die Personen rechtzeitig (am besten aktiv und nicht durch einen Aushang o.ä., -> Instrument Was ist gute Führung?).

4. Klären Sie, wer das Protokoll schreibt. Das Protokoll sollte allen Teilnehmern zur Verfügung gestellt und auch archiviert werden (-> Instrument Auftrags- und Projektdokumentation).

5. Überlegen Sie sich, wer die Moderation der Besprechung übernehmen soll. Der Moderator hat dafür zu sorgen, dass die Gesprächsanteile gleichmäßig verteilt sind und dass sich ein Gespräch nicht zu lange an einem bestimmten Punkt festsetzt ohne Ergebnisse zu liefern. Zudem sollte der Moderator die festgesetzte Dauer der Besprechung im Auge haben. Auch muss der Moderator persönliche Angriffe zwischen Diskussionsteilnehmern unterbinden; diese sind ggf. in Einzelgesprächen zu klären.

6. Es empfiehlt sich Teambesprechungen regelmäßig (z.B. einmal pro Monat) oder bei gegebenem Anlass durchzuführen. Klären Sie z. B. am Ende einer Besprechung den folgenden Termin ab.

7. Bei regelmäßigen Besprechungen können die Aufgaben für Moderation und Protokoll auch rotierend besetzt werden. Vorraussetzung sind relativ flache Hierarchien zwischen den Teilnehmenden. 

8. Nehmen Sie sich selbst die Zeit, um mit Hilfe des Protokolls noch einmal alle angesprochenen Punkte zu betrachten und sich über evtl. Handlungsbedarfe klar zu werden: z.B. Fortbildungsbedarfe, Defizite in den Arbeitsabläufen, Konflikte zwischen Mitarbeitern oder bezogen auf die Geschäftsführung oder das vorherrschende Stimmungsbild. Sollte erkennbar sein, dass Defizite bestehen, überlegen Sie selbst oder gemeinsam mit geeigneten Mitarbeitern entsprechende Maßnahmen.

Verweise auf im Text genannte Instrumente und Leitfäden:
· -> Instrument Auftrags- und Projektdokumentation
· -> Instrument Kreativitätstechniken
· -> Instrument Was ist gute Führung?
Weiterführende Quellen und Literatur:

· http://www.albrecht.eu/pdf/FP/45/DT_1.pdf

· Frielingsdorf, Günther (2002): Ohne Regeln geht es nicht, in: Ärztezeitung Woche 26/02, abrufbar unter: http://frielingsdorf-partner.de/files/public/pdf/FFP_Artikel_AEZ_2002_26.pdf
Haftungsausschluss

Bitte beachten Sie, dass die aufgeführten Quellen/Links nur eine Auswahl darstellen. Wir weisen darauf hin, dass für die Inhalte externer Links und Quellen keine Verantwortung übernommen werden kann. Weiterhin existiert eine Vielzahl an Angeboten, die wir an dieser Stelle nicht vorstellen können. 

Beispiel:

Checkliste für Teambesprechungen
· Moderator bestimmen (immer am Ende einer Besprechung für die folgende).

· Themen sammeln und alle Teilnehmer rechtzeitig und schriftlich über die zu besprechenden Themen informieren.

· Alle Teilnehmer müssen gleichberechtigt zu Wort kommen - der Moderator sorgt ggf. für eine Begrenzung der Redezeit.

· Niemand darf persönlich angegriffen werden. Bestehen zwischen einzelnen Teammitgliedern persönliche Differenzen, sind diese in Einzelgesprächen zu klären.

· Probleme konkret benennen statt pauschale Vorwürfe zu äußern - oder noch besser: konstruktive Verbesserungsvorschläge statt Kritik an Missständen.

· Änderungsvorschläge nicht vorschnell ablehnen (“das klappt sowieso nicht”, “das lohnt sich nicht”, ...).

· Ablehnungen müssen sachlich begründet werden keine Endlos-Diskussionen, wenn in bestimmten Punkten keine Einigung erzielt werden kann. Statt dessen Thema auf einen anderen Zeitpunkt/die nächste Sitzung vertagen.

· Verantwortlichkeiten und Termine für die Umsetzung von Entscheidungen festlegen und bestimmen, wann/wie/von wem die Umsetzung kontrolliert wird.

· Besprechungsergebnisse in einem Abschlussprotokoll festhalten und dieses Protokoll allen Teammitgliedern zukommen lassen.
(Quelle: Frielingsdorf 2002)
Instrument Wissensdokumentation
Jedes vorhandene Wissen im Betrieb sollte in irgendeiner Form schriftlich festgehalten werden. Das Instrument Wissensdokumentation bezieht sich dabei explizit nicht auf die Auftrags- und Projektdokumentation, sondern vielmehr auf Arbeitsabläufe und -schritte und daher besonders auch auf individuelle Erfahrungen.
Hinweise zur Umsetzung:
9. Sie sollten eine zentrale Dokumentationsvorlage entwerfen (s. Beispiel). Diese sollte alle wichtigen Informationen für Ihren Betrieb, bzw. für die jeweilige Arbeitsaufgabe abdecken.
10. Überlegen Sie sich, in welcher Form die Dokumentation archiviert werden soll (digital und/oder handschriftlich).
11. Verteilen Sie die Vorlage an alle Mitarbeiter und informieren Sie diese entsprechend, so dass jeder Mitarbeiter die Vorlage für seinen Arbeitsbereich ausfüllt.
12. Diese Informationen sollten an einer zentralen Stelle gesammelt werden, die allen Mitarbeitern zugänglich ist. Zusätzlich sollte an jedem Arbeitsplatz die Möglichkeit bestehen, darauf zurückgreifen zu können.
Beispiel:

Archivierung von Arbeitsschritten (Muster)

	Arbeitsschritt
	Stand:

Ansprechpartner:

	Beschreibung:

	Was gilt es besonders zu beachten?



	Wo bestehen evtl. Gefährdungen?



	


Instrument: Auftrags- und Projektdokumentation

Die Dokumentation von Aufträgen oder Projekten dient dazu, das gewonnene Wissen über Besonderheiten z.B. zu spezifischen Kundenwünschen und zum Kundenverhalten (-> Instrument Kundendatei) in einer Form fest zu halten, die es ermöglicht, in ähnlichen Fällen gezielt auf dieses Wissen zurückzugreifen. Damit soll verhindert werden, dass z.B. unterschiedliche Mitarbeiter bei der Lösung eines vergleichbaren Problems wieder bei Null anfangen. 

Zielklärung:
Was wollen Sie mit der Dokumentation von Arbeitsabläufen, Aufträgen oder Projekten erreichen? 

· Bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter oder Auszubildender den Aufwand reduzieren und für gleichbleibende Qualität sorgen?

· Bei der internen Weiterbildung von eigenen Mitarbeitern den Aufwand reduzieren und für gleichbleibende Qualität sorgen?

· Bei Vertretungen für reibungslose Übergaben sorgen?

· Eine Flexibilisierung des Mitarbeitereinsatzes unterstützen?

· Die vorgeschlagene Auftrags- und Projektdokumentation soll in erster Linie dazu dienen, Aufträge zu dokumentieren, die neuartigen Charakter besitzen. D.h. es handelt sich nicht um ein Standardvorgehen. Dennoch ist es wichtig, die Informationen zentral zu dokumentieren, um zukünftig darauf zurückgreifen zu können.

Hinweise zur Umsetzung:
13. Erstellen Sie, ggf. gemeinsam mit betroffenen Mitarbeitern eine Vorlage für die Informationserfassung. Sie müssen in Abhängigkeit von Ihrer Zielsetzung entscheiden, welche Informationen relevant sind.

14. Wichtig sind Informationen zur Planung (Wo finde ich Informationen? Welche Lösungen gab es schon?), Entscheidung (Können wir das zu den gegebenen Konditionen lösen?), Durchführung (Wie und wer bearbeitet den Auftrag?), Kontrolle (Stimmt das Verhältnis von Aufwand und Ertrag? War der Kunde zufrieden?) und zu Besonderheiten (Probleme und wie wurden sie gelöst? Wurden besondere Materialien genutzt? Gab es Unterstützung durch Externe? etc.).
15. Überlegen Sie sich, in welcher Form die Informationen festgehalten und archiviert werden sollen. Wie können die Mitarbeiter relevante Informationen finden? Sie können übersichtsartig, z.B. in einer Tabelle (s.u.) alle für Ihren Betrieb relevanten Themen und die damit verbundenen Besonderheiten aufführen.

16. Legen Sie fest, wer für die Erstellung von Dokumentationen zuständig ist und räumen Sie, falls nötig, hierfür Zeitfenster ein. 

17. Informieren Sie Ihre Mitarbeiter in Form einer -> Teambesprechung o.Ä. darüber, wie die Auftrags- oder Projektdokumentation zukünftig erfolgen soll. 
18. Machen Sie die Dokumentationen zugänglich und verdeutlichen Sie, dass Sie eine selbständige Nutzung seitens der Mitarbeiter erwarten. 
19. Die Festlegung von Themen, Erstellung von Vorlagen und Entwicklung einer Systematik gemeinsam mit Mitarbeitern erhöht in der Regel die Bereitschaft, dieses Instrument weiter zu entwickeln und zu nutzen. 

20. Überprüfen Sie zuerst nach drei bzw. sechs Monaten und danach regelmäßig, ob die Dokumentationen erstellt werden und ob sie genutzt werden.

Verweise auf im Text genannte Instrumente und Leitfäden:
· -> Instrument Kundendatei
· -> Instrument Teambesprechung
Beispiel:

Tabelle mit Dokumentationsinhalten

	Thema
	Was soll dokumentiert werden?

	Generelle Informationen


	· Auftragsnummer

· Kosten

· Daten

· …

	Auftragsbezogene Informationen
	· Technische Kenntnisse
· …

	Kundenbezogene Informationen
	· Wiederholungskunde
· …

	Personalplanung
	· An der Auftragsabwicklung beteiligte Mitarbeiter
· Ausbildungsstand und relevante praktische Erfahrungen der Mitarbeiter
· Verantwortlicher Mitarbeiter 
· …

	Arbeitspapiere
	· Wurden Arbeitspapiere erstellt?
· Wo sind diese dokumentiert / archiviert?

· …

	Besonderheiten des Auftrages bzw. Neuheit
	· Technisch-fachliche Probleme
· Lösungswege?

· …

	Arbeitsmittel und Werkzeuge
	· Lieferanten, Lieferzeiten, Materialprobleme

· …

	Externer Sachverstand / Kooperation notwendig?
	· Weshalb?
· Mit wem?

· Positive o. negative Erfahrung? 

	…
	· …
· …

	Schlussfolgerungen
	· Einmaliges Vorkommen?
· Neuheit, die in Zukunft wichtiger wird?

· ...


Instrument: Wissenstandem

Unter Wissenstandem wird die Weitergabe von Erfahrungen und Wissen zwischen Mitarbeitern bezeichnet. Mit dieser Methode sollen mehrere Ziele erreicht werden: Zum einen können Mitarbeiter flexibel an verschiedenen Arbeitsplätzen eingesetzt werden, zum anderen können Mitarbeiter verschiedenen Alters, Geschlechts, mit unterschiedlichen Qualifikationen oder anderer Herkunft gegenseitig voneinander lernen. Dieses Instrument kann auch dazu dienen, neue Mitarbeiter besser in den betrieblichen Ablauf zu integrieren, indem ihnen ein Ansprechpartner zur Seite gestellt wird.

Hinweise zur Umsetzung:
21. Zunächst sollten Sie ermitteln, über welches Wissen und welche Kompetenzen Ihre Mitarbeiter verfügen sowie welche Bedarfe (bei den Mitarbeitern, bzw. innerhalb bestimmter Bereiche) vorherrschen. Dies kann über unterschiedliche Wege erfolgen: -> Instrument Kompetenzanalyse, -> Instrument Mitarbeitsgespräch, -> Instrument Qualifizierungsplanung, -> Instrument Teambesprechung.
22. Hiervon ausgehend werden Tandems mit sich ergänzenden Kompetenz- und Wissensprofilen gebildet. In der Regel wird es sich jeweils um einen erfahrenen älteren sowie einen jüngeren Mitarbeiter handeln. So kann der jüngere Mitarbeiter von den Erfahrungen des Älteren lernen, Letzterer wiederum kann vom möglicherweise aktuelleren theoretischen Wissen seines Tandempartners profitieren. 
23. Bei der Bildung der Paare sollte auf individuelle Aspekte (-> Instrument Einbindung von Mitarbeitergruppen) geachtet werden. D.h. die potenziellen Tandempartner sollten freiwillig einer solchen Lerngemeinschaft mit dem jeweils anderen zustimmen.
24. Die Tandems arbeiten dann über einen festgelegten Zeitraum zusammen. Die Dauer hängt von den jeweiligen Arbeitsplätzen und den damit verbundenen Aufgaben ab. Der Zeitraum sollte jedoch nicht zu kurz gewählt werden, da die Tandempartner sich aufeinander einstellen und Vertrauen aufbauen müssen. 
25. Regelmäßige Zwischenstandsgespräche mit den Tandems sind empfehlenswert. Auf diese Weise lässt sich erkennen, ob und inwieweit die Zusammenarbeit und der Wissensaustausch auch funktionieren oder ob andere Tandems gebildet werden müssen (-> Instrument Mitarbeitergespräch).
26. Darüber hinaus sollte alles vermittelte Wissen auch in schriftlicher Form festgehalten werden. Dies ist sinnvoll, da oftmals Erkenntnisse über die Arbeitsabläufe gewonnen werden, die über -> Stellenbeschreibungen hinausgehen. Ein Beispiel wie die Archivierung erfolgen könnte, findet sich weiter unten.

27. Stellen Sie die so festgehaltenen Erkenntnisse nicht nur neuen Mitarbeitern, sondern allen Beschäftigen zur Verfügung, so dass bei Bedarf ausführliche Informationen abrufbar sind.
Verweise auf im Text genannte Instrumente und Leitfäden:
· -> Instrument Einbindung von Mitarbeitergruppen
· -> Instrument Kompetenzanalyse
· -> Instrument Mitarbeitergespräch
· -> Instrument Qualifizierungsplanung
· -> Instrument Stellenbeschreibungen
· -> Instrument Teambesprechung (im Leitfaden Wissensmanagement)
· -> Leitfaden Wissensmanagement
Weiterführende Quellen und Literatur:

· www.inqa.de/externalblob/dokumente/878
Haftungsausschluss

Bitte beachten Sie, dass die aufgeführten Quellen/Links nur eine Auswahl darstellen. Wir weisen darauf hin, dass für die Inhalte externer Links und Quellen keine Verantwortung übernommen werden kann. Weiterhin existiert eine Vielzahl an Angeboten, die wir an dieser Stelle nicht vorstellen können. 

Instrument: Organigramm erstellen

Ein Organigramm stellt den Aufbau eines Betriebs grafisch dar. Auf diese Weise werden Zuständigkeiten, Aufgabenverteilungen, Hierarchien und oder Kommunikationswege verdeutlicht.

Zielklärung:
Was wollen Sie mit der Erstellung eines Organigramms erreichen? 

· Repräsentation des Unternehmens nach außen, Darstellung von Zuständigkeiten und Ansprechpartnern gegenüber Kunden oder Lieferanten?

· Transportieren von Zuständigkeiten und Weisungsbefugnissen nach innen z.B. für die Einarbeitung neuer Mitarbeiter?

· Transportieren von Informationswegen nach innen z.B. um Missverständnissen und Fehlentscheidungen entgegen zu wirken?

· Schaffen einer Planungs- und/oder Diskussionsgrundlage für Veränderungen im Unternehmen, wie einem neuen Zuschnitt von Aufgabenbereichen, den Auf- oder Abbau von Arbeitsbereichen usw.

Hinweise zur Umsetzung:

Es gibt keine einheitlichen Vorgaben zur Visualisierung der Unternehmensstruktur. Mit Kästchen, Kreisen, Pfeilen und Linien können Sie die Zusammenhänge zwischen einzelnen Einheiten wie Abteilungen oder Mitarbeitern aufzeigen. 

28. Entscheiden Sie, wofür die Verbindungslinien in Ihrem Organigramm stehen: Wer ist inhaltlich für wen und für was verantwortlich? Wer ist formal wessen Vorgesetzter oder Untergebener? Wie verlaufen die Kommunikationswege? 
29. Achten Sie darauf, dass die grafische Darstellung nicht im Widerspruch mit Ihren Stellenbeschreibungen steht (-> Stellenbeschreibungen).

30. Wenn Sie erstmals ein Organigramm erstellt haben, stellen Sie es Ihren Mitarbeitern vor und geben Sie Ihnen Gelegenheit für Rückmeldungen. Vielleicht sieht die Realität für einige Mitarbeiter anders aus! 

31. Das Organigramm sollte für jeden Mitarbeiter verfügbar sein.

32. Im Organigramm sollten auch Verantwortlichkeiten, Stellvertretungsregelungen und Kommunikationswege festgehalten werden, so dass bestimmte Abläufe z.B. bei krankheitsbedingtem Ausfall eines Mitarbeiters, ohne größere Störungen sichergestellt werden können.

Verweise auf im Text genannte Instrumente und Leitfäden:
· -> Stellenbeschreibungen
Weiterführende Quellen und Literatur:
· www.lernender.ch/Leistungsziele/Files03/1.6.1.1%20Aufbauarten%20von%20Organigrammen-Vanessa%20Arnold-03.06.05.pdf

Haftungsausschluss

Bitte beachten Sie, dass die aufgeführten Quellen/Links nur eine Auswahl darstellen. Wir weisen darauf hin, dass für die Inhalte externer Links und Quellen keine Verantwortung übernommen werden kann. Weiterhin existiert eine Vielzahl an Angeboten, die wir an dieser Stelle nicht vorstellen können. 

Beispiel:

Organigramm
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