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Vorwort zur zweiten Auflage

Es freut uns, Ihnen die zweite Auflage unseres Buches vorlegen zu konnen. Sie enthélt
eine Fiille von Neuerungen rund um das Thema Wissenstransfer in agilen Organisationen
und zeigt mit aktuellen Praxisbeispielen pro Kapitel und besonders im Kap. 10 konkret
und anwendbar auf, wie Sie das Thema in Threr Organisation erfolgreich erginzen oder
anpacken konnen.

Das vorliegende Buch soll Thnen helfen, Thr neues ,.Betriebssystem™ zu finden, und
unterstiitzt zunédchst die Organisation dort, wo es beziiglich Wissensverlust am meisten
schmerzt: Reorganisation, austretende Schliisselpersonen, Demografie und der damit ver-
bundene Fach- und Fiihrungskriftemangel sorgen regelmifig fiir belastende, unprofessio-
nelle und sogar unmenschliche Rahmenbedingungen in Unternehmungen.

Falls Sie Ideen und Anregungen oder Teile der Methodik im Buch als wertvoll erach-
ten, dann mochten wir Sie ermutigen, diese auf Thre Organisation angepasst anzuwenden.
Nur ein theoretisches Konzept oder eine schone Priasentation wird diese nicht weiterbrin-
gen. Die Praxis macht’s!

Auf der Webseite zur Publikation finden Sie Vorlagen, neueste Entwicklungen und weitere
Praxisbeispiele, welche den Rahmen der vorliegenden Publikation erginzen und erweitern.

e Webseite zum Buch: www.wissenstransfer-in-agilen-organisationen.pub
¢ YouTube-Kanal: Suchen Sie auf YouTube nach , Wissenstransfer ... und Wissen
bewegt!®.

Wir wiinschen Thnen eine spannende Lektiire und anschlieend eine erfolgreiche An-
wendung fiir [hre Wissenstransfer-Herausforderungen.

Benno Ackermann

Oliver Krancher

Klaus North

Katrin Schildknecht

Silvia Schorta


http://www.wissenstransfer-in-agilen-organisationen.pub
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Vorwort zur zweiten Auflage

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit haben wir auf die gleichzeitige Verwendung
mannlicher und weiblicher Sprachformen verzichtet. Es ist uns ein Anliegen, darauf

hinzuweisen, dass samtliche Personen- und Rollenbezeichnungen gleichermal3en
fur beide Geschlechter gelten.



Vorwort zur ersten Auflage

Unternehmen und Organisationen miissen sich effizient an Markt- und Umweltverdnde-
rungen in produktiver und kostengiinstiger Weise anpassen konnen. Diese Fahigkeit einer
,Lernenden Organisation® sorgt dafiir, ihre Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten oder diese
auszubauen und neue Marktchancen nutzbar zu machen. Sich immer wieder zu hinterfra-
gen, neu zu erfinden, das Geschiftsmodell zu ergédnzen und zu verdndern, gehdren zum
organisatorischen Alltag.

Das vorliegende Buch zeigt Thnen Hintergriinde, Methoden, Werkzeuge und Fallbei-
spiele aus der Praxis, wie andere und wie Sie mit der organisatorischen Agilitét erfolgreich
unterwegs sind oder sein werden. Es beleuchtet das Thema Wissenstransfer in agilen Or-
ganisationen aus unterschiedlichen Perspektiven, immer mit dem Fokus, das Machbare
vom Wiinschbaren und Idealen zu unterscheiden. Sie erhalten Hinweise und praktische
Anleitungen, um sich des Themenkomplexes erfolgreich anzunehmen und das fiir Thre
Organisation Wertvolle abzuleiten und umzusetzen.

Ein kleiner, aber erfolgreicher ,,Pilot* mit praktischen Anpassungen vor dem Rollout ist
fiir Thre Organisation wertvoller als ein grofl angelegter Organisationsevent zum Thema,
aber ohne konkrete Mallnahmen. Am besten verbinden Sie einen ,,Bottom-Up* mit einem
»Top-Down* Ansatz und leben vor, dass erfolgreiche Wissenstransfers integriert in einer
entsprechenden Strategie in der Organisation den nachhaltigsten Wert entfalten.

Als Autorengemeinschaft ist uns aufgefallen, dass in der tédglichen Praxis oft von agilen
Organisationen, lernenden Organisationen, Wissensmanagement und Wissenstransfer die
Rede ist, diese Begriffe jedoch sehr unterschiedlich interpretiert werden. Deshalb ist es
uns ein Anliegen, Sie, liebe Leser und Leserinnen, zu unterstiitzen. Sei es in der Rolle als
CEO, COO, Fiihrungskraft, Organisationsentwickler, QM- und Projektverantwortliche,
HR-Experten oder als Schliisselperson mit wertvollem Erfahrungswissen.

Nach der Lektiire werden Sie kompetent beurteilen konnen, ob das breite Feld an agilen
Vorgehensweisen und Methodiken beziiglich Wissenstransfer fiir Thre Organisation Mehr-
wert schafft. Durch die vorgestellte Methodik, die Praxisbeispiele und Vorlagen fiir Wis-
senstransfers werden Sie in der Lage sein, mit der Umsetzung von konkreten Maflnahmen
zu starten. Lernen Sie aus den eigenen Pilot-Wissenstransfers und entwickeln Sie iterativ,

Vil



VIII Vorwort zur ersten Auflage

mit eingebauten Lernschlaufen, eine fiir Thre Organisation erfolgreiche Variante. Diese
kann und wird dann im beruflichen Alltag den gewiinschten Erfolg bringen.

Auch eine groBere, spannende Reise beginnt mit dem ersten Schritt.

Packen Sie es an, wir unterstiitzen Sie dabei!

Wir wiinschen Thnen bei der Lektiire und Umsetzung IThrer Projekte interessante Er-
kenntnisse und viel Erfolg.

Weitere Informationen finden Sie auf der Website www.wissenstransfer-in-agilen-
organisationen.pub

Lenzburg, Schweiz Benno Ackermann
Kgbenhavn S, Denmark Oliver Krancher
Wiesbaden, Deutschland Klaus North
Riischlikon, Schweiz Katrin Schildknecht

Ziirich, Schweiz Silvia Schorta
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Einfilhrung und Hinweise zu Thema und
Publikation

Benno Ackermann

Zusammenfassung

Dieses Kapitel enthilt eine Einfiihrung, eine Ubersicht iiber den Inhalt sowie Vor-
schldge zur Nutzung des Buches.

1.1 Die Herausforderung

Eigentlich ist es mehr als erstaunlich, dass Fiihrung heute zu oft noch nach den gleichen
Prinzipien wie zu Zeiten Henry Fords praktiziert wird. Erinnern Sie sich — wann hat der
Vater der Automobil-Serienproduktion gelebt?

Konkret meine ich damit das, was ich bei unserem Brieftriger (Postbote) erlebt habe:
Eine zweite Person fuhr ihm hinterher, in der Hand eine Stoppuhr. Es wurde gemessen,
wie viel Zeit fiir die Tour notig war, um daraus allféllige Effizienzsteigerungen ableiten zu
konnen. Das verstehe ich unter Management 1.0. Der letzte Tropfen an technokratischer
Produktivititssteigerung soll damit auch noch aus der bereits stark gepressten Zitrone her-
vorgelockt werden. So fiihlen sich auch die davon betroffenen Menschen. Mein Postbote
wurde einige Monate danach krankgeschrieben und ersetzt ...

Weshalb ist dieses Vorgehen noch heute oft anzutreffen, auch in Organisationen, die es
eigentlich besser wissen miissten? Um der Antwort auf die Spur zu kommen, ist ein klei-
ner Riickblick notig:
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Die Agrar- und Industriegesellschaft wird iiberrollt vom Dienstleistungssektor. Ent-
sprechend verschieben sich auch die Tatigkeitsbereiche und damit die Anzahl der Be-
schiftigten. Und das nicht erst seit gestern. Die zunehmende Anzahl ,,Wissensarbeitneh-
mender* verlangt nach neuem und angepasstem Fiihrungsverhalten. Ich meine damit
Tatigkeiten, welche nicht direkt ein Produkt herstellen, sondern z. B. fiir deren Planung,
Projektleitung, Innovation oder Marketingstrategie verantwortlich sind. Wissensmanage-
ment als Querschnittsfunktion hat damit eine neue Bedeutung erlangt [2].

Je hoher der Anteil der Wissensarbeit ist, umso wichtiger werden Eigenmotivation, In-
teresse am ,,grofleren Ganzen‘ und Kreativitit fiir die Produktivitit. Die absolute Arbeits-
zeit oder der Output pro Stunde ist immer weniger eine brauchbare MaBgrofe fiir Leis-
tung. Vorgesetzte tun gut daran, nicht das ,,Wir sind die Ersten, die kommen, und die
Letzten, die gehen™ als Maxime iiber die gesamte Organisation zu erheben. Eine Idee
unter der Dusche, beim Spaziergang oder beim Lunch iiber Mittag kann Wochen an Auf-
wand und Losungssuche ersparen [1].

Die Aufgabe von Fiihrungskriften besteht nicht (mehr) primér darin, alles zu konnen
und zu wissen, was die Mitarbeitenden konnen und wissen. Das wire heute auch gar nicht
mehr moglich. Auch kann es nicht férderlich sein, noch mehr Druck auf die Mitarbeiten-
den auszuiiben, um noch mehr Leistung zu erwirken. Denken geht mit viel Druck nicht
schneller, im Gegenteil.

Umso mehr sind das Schaffen von moglichst optimalen Rahmenbedingungen, das
,.Enablement* der Mitarbeitenden, den Riicken freihalten, Raum schaffen, Vertrauen und
Delegation die Herausforderungen von ,,Fiihren heute®. In meiner Arbeit mit unterschied-
lichen Organisationen hore ich von Fiihrungskriften und der Personalentwicklung oft,
dass ,,man” sich dessen bewusst sei und diese Verdnderungen ein Teil der DNA bilden
wiirden. Zur Umsetzung existieren interne Initiativen und Kampagnen, die Rahmenbedin-
gungen werden entsprechend angepasst. In der Zusammenarbeit mit der Linie und Fach-
personen wird offensichtlich, dass eine groe Diskrepanz zwischen Eigen- und Fremdbild
besteht: Die Ma3nahmen sind zu theoretisch, oft auf dem Papier schon ausformuliert und
attraktiv dargestellt, werden aber nicht gelebt. Oder die Unterstiitzung ist lediglich in
Form von Handlungsanleitungen vorhanden, eine praktische Unterstiitzung vor Ort fehlt.

Weshalb das so ist? Nun, die ,,... Hardware von Unternehmungen und Organisationen
hat sich in den letzten 100 Jahren drastisch veridndert — die organisationalen Betriebssys-
teme jedoch nicht* [3].

Oft gelten noch die gleichen Fiihrungsprinzipien wie zu Bliitezeiten der Industrialisie-
rung: Command and Control, Belohnung durch Bonussysteme, Mitarbeiter-Zielvereinba-
rungen und die Normalverteilung nach Gauss,' Innovation kann nur von ,,oben nach
unten” erfolgen, ...

Der Feuerwehrmodus (einer befiehlt und alle machen genau, was vorgegeben wird)
passt schon, aber nur, wenn es brennt. Kennen Sie erfolgreiche Unternehmen, in denen als

', .Ja, Sie haben dieses Jahr alle Ziele iibertroffen. Leider ldsst die Normalverteilung nach Gauf die-
ses Jahr keine Beforderung zu ... — aber vielleicht dann ndchstes Jahr.” Motivierend, nicht?
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Normalzustand ,,Dauerbrand* herrscht? Falls ja, mochten Sie so/dort arbeiten? Wir beno-
tigen dringend neue Unternehmens-Betriebssysteme, welche das erfolgreiche, effiziente
und motivierende Zusammenspiel aller Beteiligten im ganz normalen, beruflichen Alltag
ermoglichen, fordern und fordern.

Dazu ein erstaunliches Beispiel: Konnten Sie sich eine Organisation vorstellen, in wel-
cher sdmtliche Fiihrungskrifte von den Mitarbeitenden gewihlt werden? Ja, doch, das gibt
es. Nur wer den ndtigen Riickhalt unter den Mitarbeitenden hat, kann auch erfolgreich
fiihren. Ein abwegiger Gedanke und realitidtsfern? Dann gewinnen Sie einen ersten Ein-
druck: Why its time to elect your boss [4]. Das Wertvolle an diesem Ansatz liegt meines
Erachtens darin, dass die Fiihrungskrifte mit den Menschen, deren Ideen und mit den
neuen Entwicklungen arbeiten. Nicht an ihnen vorbei oder sogar gegen sie.

Eine ,,Lernende Organisation® ist so gut wie die lernenden Personen in der Summe sind.

Bei einer Publikation gilt das auch: Die Qualitit ist als Summe der Einzelqualititen
aller beteiligten Autorinnen und Autoren zu verstehen. Deshalb haben wir je nach Thema
eine Spezialistin oder einen Spezialisten mit ins Boot geholt: siehe Inhaltsverzeichnis.

1.2  Wissenstransfer mit Methodik - Was sagen die Beteiligten?

Am eindriicklichsten ldsst sich der Nutzen von Wissenstransfer-Aktivitdten anhand der
Aussagen und Erfahrungen der direkt Beteiligten zeigen. Diese sind dankbar fiir Zeit,
Raum und eine Struktur bei der Einarbeitung in komplexe Arbeitsumfelder.

Deshalb mochte ich Thnen die folgende Statistik zeigen. Es handelt sich um Feedbacks
der Beteiligten nach Wissenstransfer-Aktivititen:

* Ich beurteile den gesamten Wissenstransfer-Prozess als eine gewinnbringende Unter-
stiitzung (Abb. 1.1).

Summe von Anzahl
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Abb. 1.1 Gewinnbringende Wissenstransfer-Unterstiitzung
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Abb. 1.2 Erwartungen an Wissenstransfer-Prozess
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Abb. 1.3 Verkiirzung der Einarbeitungszeit fiir neue Mitarbeitende

* Meine hohen Ziele und Erwartungen an den Wissenstransfer-Prozess wurden erfiillt
(Abb. 1.2).

... und noch ein letztes Diagramm, das den zeitlichen/monetiren Nutzen zeigt:

* Ich beurteile die Verkiirzung der Einarbeitungszeit fiir die Nachfolge/Stellvertretung,
im Vergleich zu dhnlichen Nachfolgesituationen in der Vergangenheit, auf ... (Abb. 1.3)

Fazit: Es lohnt sich! Sie finden mehr Informationen zum Potenzial in Kap. 3.
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1.3 Der Aufbau des Buches

Bevor Sie sich nun in die Materie vertiefen, noch einige Hinweise zum Aufbau des Bu-
ches. Der vorliegende Praxisleitfaden fiir Fiihrungskrifte, Experten und die Personalent-
wicklung zeigt auf, weshalb und wie Wissenstransfers bei Reorganisationen und beim
Abgang von Schliisselpersonen eine entscheidende Rolle spielen.

Grundsatzlich ist die Struktur des Buches als ,, Trichter angelegt, von thematisch breit
zu Beginn bis zu den fokussierten Wissenstransferpraxisanleitungen aus Sicht der unter-
schiedlichen Rollen.

In Kap. 2 erfahren Sie, weshalb gerade in agilen Organisationen Themen aus dem Wis-
sensmanagement und Wissenstransfer wichtige Schliisselpositionen einnehmen.

Kap. 3 zeigt auf, weshalb es wirtschaftlich von hoher Relevanz ist, sich mit dem enor-
men, verschenkten Potenzial bei Verdnderungssituationen zu befassen. Selbstversténdlich
ist auch im Alltag ein strukturierter Wissenstransfer grundsitzlich von grofler Bedeutung.
In den gezeigten Beispielen wird das noch eindeutiger, exemplarisch und anschaulich dar-
gestellt.

Wie kann die Motivation ,,im Job gut zu sein®, auf eine gesunde Art beeinflusst werden:
Was motiviert Menschen grundsitzlich und Arbeitnehmende im Speziellen? Das Kap. 4
wird Thnen zeigen, was Sie schon lange vermuten und nach dessen Lektiire nun nachvoll-
ziehen und in Thre Tétigkeit integrieren konnen.

Kap. 5 gibt Aufschluss dariiber, was ,,Wissen* bedeutet, wie der Mensch lernt und wie
»Lernen* den Wissenstransfer priagt — und damit die Verbindung vom ,,Lebenslangen Ler-
nen‘ eines Menschen iiber das ,,Organisationale Lernen* hin zu einer ,,Lernenden Organi-
sation* moglich macht. Dabei flieen Erkenntnisse aus der Hirnforschung, der Psychologie
sowie der Personal- und Organisationsentwicklung ein, die einen Wissenstransfer maf3-
gebend beeinflussen.

SchlieBlich zeigen wir in Kap. 6 auf, welche Schlussfolgerungen fiir erfolgreiche Wis-
senstransfers in Wirtschaft und Verwaltung gezogen werden konnen.

In den folgenden drei Kapiteln geht es um die praktische Umsetzung aus der Perspek-
tive dreier unterschiedlicher Sichtweisen und Rollen:

Kap. 7 — aus Sicht der Fithrungskraft: So gelingen Wissenstransfers in Threm Team/Ihrer
Organisation.

Kap. 8 — fiir Wissenstriger, Expertinnen und Experten, die Wissen weitergeben moch-
tenund dazu eine effiziente und erfolgreiche Methodik mitindividuellen Facetten suchen.

Kap. 9 — fiir Wissensempfinger, die sich ohne Umwege in komplexe Titigkeitsfelder ein-
arbeiten mochten.

Das 10. Kapitel beinhaltet praxisbasierte Betrachtungen, Aussagen und Einschitzun-
gen von Organisationen, welche bereits mit der Methodik Erfahrungen sammeln konnten,



