flihrung + personalentwicklung

STUDIE. Wenn Wissensmanagement in mittelgroBen Unternehmen eingefuhrt werden soll,
dann ist das Engagement der Mitarbeiter wesentlich wichtiger als eine aufwandige
IT-Infrastruktur. Das ergab eine neue Untersuchung der Initiative ,Fit fur den Wissens-
wettbewerb“ des Bundesministeriums flr Wirtschaft und Technologie. Es wurden

25 vorbildliche Mittelstandler analysiert.

Wissensmanagement:
25 vorbildliche Mittelstandler

Teilweise werden fiir dhnliche Probleme
bei der Einfiihrung des Wissensmanage-
ments von verschiedenen Unternehmen
ganz unterschiedliche Losungen gefun-
den. Ein Beispiel: Zwei Unternehmen,
die Software entwickeln, standen vor der
Herausforderung, die jeweils individuel-
len Kundenprojekte effizienter zu gestal-
ten. Dazu sollte der projektiibergreifende
Wissens- und Erfahrungsaustausch der
eigenen Mitarbeiter verbessert werden.
Um diesen zu optimieren, hat die ,usd.
de" AG in Langen bei Frankfurt, ein Sys-
temhaus mit derzeit 40 Mitarbeitern, eine
Akademie ins Leben gerufen. Jeder, der
im Unternehmen projektrelevante Erfah-
rungen gesammelt oder sich Fachwissen
angeeignet hat, kann und soll sein Wissen
im Rahmen der Akademie in Vortragen,
Leitfaden und Checklisten aufbereiten
und anderen zugdnglich machen.

Eine andere Firma, die ,incowia* GmbH,
stand vor einer vergleichbaren Aufgaben-
stellung. Auch ihre Projektarbeit musste
effizienter werden. Das Unternehmen
mit seinen 40 Mitarbeitern aus dem thii-

Standards fiir die Abwicklung von Projek-
ten. Sowohl die einzelnen Projektphasen
als auch die Arbeitsschritte wurden vi-
sualisiert. So entstand eine Ubersicht der
verschiedenen Dienstleistungen und der
Abhingigkeiten zwischen diesen. Projekte
werden seither nicht mehr von Anfang
bis Ende von einem Projekiteam betreut,
sondern die Mitarbeiter arbeiten als Spe-
zialisten immer nur in einer Projektphase
mit, lediglich der Projektleiter begleitet das
Projekt von A bis Z. Dass der Uberblick
dabei nicht verloren geht, dafiir sorgen
Projekt-Wikis, also gemeinsam gepflegte
Ad-hoc-Datenbanken,

Ein Problem - zwei Ldsungen. Fir er-
folgreiches Wissensmanagement im Mit-
telstand gibt es keine allgemein giiltigen
Patentrezepte, vielmehr gilt, dass erfolg-
reich ist, was der jeweiligen Situation
angemessen ist.

.Der Mensch steht im Mittelpunkt®, heifit
es bei einem Bremer Werk fiir Montage-
systeme. Der traditionsreiche Maschi-
nenbauer mit 140 Mitarbeitern erfand
die Funktion eines ,Kiimmerers" an der

,Die Baustellenteams nutzen ihr Foto-Handy,
um ihrem Chef auflergewdhnliche Schaden zu melden
und auf die Anweisung von Experten zu warten.”

ringischen [lmenau ist aber einen ganz
anderen Weg gegangen. Die erfahrensten
Mitarbeiter teilte man in sechs Gruppen
- Projektleitung, Projektsupport, Kon-
zeption, Realisierung, Qualitdtssicherung
und Infrastruktur. Die Teams erarbeiteten
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Schnittstelle zwischen Konstruktion und
Produktion - dort, wo auf der einen Seite
oft viele Fragen entstehen, die zu beant-
worten auf der anderen Seite keine Zeit
ist. Nun kiimmert sich ein Mitarbeiter de-
zidiert darum, diesen wichtigen Wissens-

transfer zu regulieren, Kommunikation
zu biindeln, Fragen womdglich selbst zu
beantworten und Ansprechpartner nach
beiden Seiten zu sein, so dass die Kon-
strukteure sich verstdrkt auf neue Pro-
jekte konzentrieren konnen.

Schnittstellenkompetenz

Bei der ,Schweizer Electronic AG" im
stiddeutschen Schramberg, ein Hersteller
von Leiterplatten mit iiber 815 Mitarbei-
tern, lag die Herausforderung darin, sich
vom Massenhersteller zum spezialisierten
Problemldser fiir die Kunden zu entwi-
ckeln. Dies erforderte jedoch eine erhéhte
Innovationskraft, erhohte Problemlose-
kompetenz und durchgdngige Kunden-
orientierung. Doch der Innovationsprozess
stockte an den Schnittstellen zwischen
Vertrieb, technischer Entwicklung und
Produktion. Um diese Wissensgrenzen zu
iiberwinden, hat das Unternehmen eine
integrative Mehrebenen-Qualifikation ent-
wickelt, deren Ziel der Aufbau bereichs-
iibergreifender Kompetenzen entlang der
Innovationskette ist.

Die Qualifizierung gliedert sich in drei
Module, wobei in jedem Qualifizie-
rungsbereich auch so genannte Naht-
stellenkompetenzen der beiden anderen
Module vermittelt werden. Dadurch ver-
kniipft das Unternehmen seine verschie-
denen Bereiche weitgehend. Die Mit-
arbeiter entwickeln ein ganzheitliches
Verstindnis des Innovationsprozesses,
indem sie sich Kenntnisse iiber die je-
weils anderen Bereiche aneignen.



Innovationsprozesse. Um die Wissensgrenzen zu iiberwinden, geht nichts {ber einen personlichen Erfahrungsaustausch vor Ort.

Kennzeichnend fiir erfolgreiches Wis-
sensmanagement ist, dass es eingebettet
ist in eine aktive Forderung der Unterneh-
menskultur. Ein Beispiel ist die ,Domino
World“, ein Anbieter von Gesundheits-
und Sozialdiensten im brandenburgischen
Birkenwerder. Er hat 400 Mitarbeiter. Eine
wissensforderliche Lernkultur entsteht
bei der ,Domino World" dadurch, dass
das Unternehmen sich selbst als Ideen-
und Wertegemeinschaft definiert, in der
jeder Mensch prinzipiell lernfdhig ist
und folglich auch Fehler machen darf.
Zum Ausdruck kommt dieses Verstind-
nis nicht nur in einem Leitbild, sondern
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vielmehr in den regelmafigen Entwick-
lungsgesprachen mit den Mitarbeitern.
Die Unternehmenskultur ist ein wichtiger
Motivator. Doch Wissensmanagement
braucht dariiber hinaus auch Disziplin.
Sie wird auf der Ebene des Unternehmens
erreicht durch die Einbindung des Wis-
sensmanagements in die allgemeine Un-
ternehmensstrategie, also beispielsweise
in eine Balanced Scorecard und ein aus
ihr abgeleitetes Projekt-Portfolio. Nur wer
sich auch im Wissensmanagement kon-
krete und messbare Ziele setzt, wird auch
etwas erreichen. Erfolgreiches Wissens-
management bedeutet namlich auch das
Ende der Unverbindlichkeit.

Und wo ist die IT? Um es kurz zu ma-
chen: Sie steht nicht im Weg. Sei es nun
als Projekt-Wiki oder als Wissens-Da-
tenbank. Zumindest in ,beispielhaften”
Unternehmen steht die Technologie
beim Thema Wissensmanagement nicht
(mehr) im Vordergrund. Sie wird viel-
mehr dort eingesetzt, wo sie Prozesse
sinnvoll unterstiitzen kann. So setzt bei-
spielsweise der in seiner Region sehr be-
kannte Handwerksbetrieb , Maler Weif3*
aus Schwabach bei Niirnberg sowohl
ein Dokumentenmanagement-System
(DMS) als auch ein Customer-Relations-
ship-Management (CRM) zur effizienten
Informationsverwaltung ein. Wichtig fiir
den Unternehmenserfolg ist jedoch eine
andere Maftnahme: Die Baustellenteams
von Maler Weift nutzen Foto-Handys, um
auftretende Probleme auf der Baustelle
sofort ins Unternehmen zu kommunizie-
ren, zu dokumentieren und um Hilfe zu

erbitten. Ein gutes Beispiel fiir ganz und
gar pragmatische Wissensmanagement-
Iosungen, wie sie typisch sind fiir den
deutschen Mittelstand.

Chancen und
Herausforderungen

Wer kennt sie nicht, die Parabel von der
stumpfen Axt und den vielen Baumen,
die zu fdllen sind, so viele, dass keine
Zeit bleibt, die Axt zu schdrfen. Doch so
alt diese Parabel auch ist, im Mittelstand
beschreibt sie immer noch die Realitdt:
Zeit und Geld, damit auch Personalkapa-
zitdten, sind viel zu knapp, um sich mit
Fragestellungen zu beschdftigen, die iiber
das operative Tagesgeschaft hinausgehen.
Wissensmanagement ist in KMU daher
einem enorm hohen Erfolgsdruck ausge-
setzt. Aber was macht es nun erfolgreich?
Wichtige Faktoren sind nach der Analyse
des Bundeswirtschaftsministeriums:
* Es gibt eine klare Problemorientierung,
keine theoretischen Grundsatzdebatten.
Es muss eine pragmatische Losung her.
* Die Mitarbeiter werden friih und kon-
sequent einbezogen in die Losung eines
Problems. Dabei herrscht vom Lehrling
bis zum Chef die Denkhaltung ,,Geht nicht
gibt’s nicht* vor. Eine Unterstiitzung des
Wissensmanagements seitens der Ge-
schaftsfiihrung ist selbstverstandlich.
» Alle Beteiligten zeigen ein hohes En-
gagement, wenn es darum geht, kreativ
neue Wege zu beschreiten. Die EDV wird
als blofies Hilfsmittel genutzt.
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