Know How, Expertise- & Experiences|
Preservation

Wissens-Sicherung
Im Unternehmen

In der Antike war es eine menschengebundene Expertise und Erfahrung, die Sokrates an Platon
weitergab. Seit Beginn der technischen Evolution ist der Wissenstransfer fast ausschliesslich auf die
Weitergabe des reinen Fakten-Know Hows beschrénkt. Durch die Folgen von Fusionen und
Restrukturierungen der 90-er Jahre wird das menschengebundene Wissen wieder vermehrt als
strategischer Erfolgsfaktor anerkannt.

Forschungsunterlagen, Produktionspléane, Rezepturen, Prozessbeschreibungen, Datenbanken und Schulungsprogramme
haben etwas gemeinsam: Sie sind verbalisierbar und dienen der Sicherung und Verteilung des Fakten-Know How’s
(Explizites Wissen). Nicht verbalisierbar ist das menschengebundene (implizite) Wissen: Es steckt in den Kodpfen der
Mitarbeitenden und kann nur von Mensch zu Mensch transferiert werden.

Beide Wissenskategorien gehdren zu den Schliisselfaktoren fiir den strategischen Unternehmenserfolg, sind jedoch aus
verschiedenen Griinden verlustbedroht. Einerseits verkleinert die technische Evolution die Halbwertzeit des expliziten
Wissens: Was heute als Standard gilt, ist in wenigen Jahren veraltet. Andererseits bewirken Abgénge von Wissenstragern
den Verlust des impliziten Wissens; die anziehende Konjunktur erhdht die Fluktuationsraten, wahrend die demografische
Entwicklung (Pillenknick) die Personalbedarfsdeckung zusatzlich erschwert. Der strategischen Unternehmensfiihrung
stellen sich folglich auch diese zwei Herausforderungen:

- Das menschengebundene Wissen zu sichern
- Die Arbeitsplatzattraktivitat zu férdern und dies auch zu kommunizieren

Know How-, Expertise- & Experience-Preservation (KEEP)

KEEP ist ein pragmatisch orientiertes Modell zur Sicherung von menschengebundenem Wissen im Unternehmen. Eine
weitere Zielsetzung ist die Unterstiitzung der Personalentwicklung: Mittels gezielter Massnahmen werden durch eine neue
Arbeitsqualitat Perspektiven eréffnet. Gleichzeitig wird der Verjingungsprozess des Unternehmens durch eine dual
gesteuerte Integration des Fiilhrungsnachwuchses optimiert.
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Wissens-Sicherung im Kontext mit der Personal-Entwicklung

Von Thomas Auer*

Kaum sind die Wogen von Strukturbereinigungen der 90er-Jahre gegléttet, sieht sich das Human
Resources Management mit neuen Herausforderungen konfrontiert. Einerseits erschweren die anziehende
Konjunktur und die demografische Entwicklung die Rekrutierung und Bindung des qualifizierten Per so-
nals; andererseitsist durch den Trend zu performanceorientierten jungen Teams das unternehmensspezi-
fische Wissen verlustbedroht. Gesucht sind somit Prozess-M odelle, welche die Sicherung des menschen-
gebundenen Wissens mit den Bedurfnissen der Personalentwicklung verkntpfen.

* Lenkbare Grossen des Wissensmanagements

Der neudeutsche Begriff Knowledge
Management (KM) ist zu einem Mode-
wort geworden. Zu oft wird KM jedoch
auf die Dokumentation von harten Fakten
wie Marktinformationen, Technologien
und Produktions- und Distributions-
prozesse reduziert. Zur Bewahrung und
Verteilung dieses Faktenwissens dienen
Datenbanken, Patente und beglaubigte
Abléufe (z.B. 1SO-9000).

Bedeutend fUr den strategischen Unter-
nehmenserfolg ist jedoch das menschen-
gebundene Wissen. Dieses ist schwer
identifizierbar, weil es als Know How,
Expertise und Erfahrung in den Képfen
der Mitarbeiterlnnen vorhanden ist. Folg-
lich ist dieses nicht-verbaliserbare
Wissen (oder Gesplr) nur von Mensch zu
Mensch transferierbar. Bevor es weiter-
gegeben werden kann, missen die
Wissens-Quellen erst einmal identifiziert
werden. Oft herrscht Unklarheit in den
Unternehmen, welches Wissen wo

vorhanden ist und welche
Erfahrungen von wem gemacht
wurden. Zur Wissensidentifikation
werden vielfach die nachstehenden
Instrumente einge-setzt:

- Wissenskarten

Graphische Verzeichnisse von Wis-
sensbestanden, Wissensquellen, Wis-
sensstrukturen und  Wissensanwen-
dungen. Wissenskarten liefern In-
formationen zu einer definierten
Komponente (Produktelinie, Ge-
schéftsfeld, Kernkompetenz)  und
machen das spezifische Wissen und
dessen Quellen auffindbar.

- Benchmarking

Systematischer Vergleich der eigenen
Féhigkeiten mit Leistungsdaten der
Konkurrenz, welche in einer Markt-
leistungsdimesion dem ganzen Mit-
bewerb Uberlegen ist (Best Practices).
Vermehrt kommen auch interne Best

* Nichtlenkbar e Grdssen des Human Resour ces M anagement (HRM)

Nach wie vor ist die wichtigste HRM-Aufgabe die Abstim-
mung des Personal-managements auf die Unternehmens-

strategie. Zur Lenkung der Personabedarfsdeckung dient

ein Instrumenten-Mix, der sich nach den internen Rahmen-
bedingungen der Unternehmung richtet. Nicht lenkbar sind
die soziokulturellen Rahmenbedingungen. Fur das strate-
gische HRM stellt sich die Herausforderung, mit welchen
Mitteln diesen exogenen Kriterien begegnet werden soll:

- Seit 20 Jahren ist bekannt, dass sich anfangs des neuen
Jahrhunderts der "Pillenknick” (Grafik 1) beim erwerbs 13-
fahigen Alter auswirken wird. Den HRM-Strategen muss
es nachdenklich stimmen, wenn dies in absoluten Zahlen
ausge-driickt wird: Im 12-Jahresvergleich redu-ziert sich der
Anteil der 20-30 Jahrigen von 34.6% auf 20.7%. Somit
werden innerhalb der nachsten vier Jahre 190°000 (!)
Berufdeute und Hochschulabginger in das

weniger
Erwerbdeben eintreten.
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PracticessAnalysen zur  Anwendung:
Hier werden die L el stungsdaten verschie-
dener interner Unternehmensgruppierun-
gen (Profitcenters, Geschaftsfelder) ver-
glichen.

- Expertendatenbank

In Personaldossiers sind normalerweise
nur die abrufbaren Qualifikationen
festgehalten. Eine Expertendatenbank
hilft, zusétzlich vorhandenes Féhigkeits-
kapital transparent zu machen. Jeder
Mitarbeiter ist eingeladen, sein
personliches Profil strukturiert in einer
Datenbank einzugeben. Dabel  ent-
scheidet der Mitarbeiter, ob und in
welcher Ausprdgung er seine Fahig-
keitsmerkmale preisgeben will. Die
Eintrdge werden auf elektronischen
gelben Seiten festgehalten. Diese Infor-
mationen konnen mit einer Such-
maschine zu speziellen Themen und
Fachbereichen von alen Mitarbeitern
eingesehen werden.
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Grafik 2 reflektiert die Kandidaten-
Werthaltungen aus verschiedenen Wirt-
schaftsregionen. Die signifikante Favori-
sierung von immateriellen Werten ist fir
europédische Arbeitgeber eine Heraus
forderung, das eigene Angebot zu
Uberdenken und optimal zu kommuni-
zieren.

Schliesslich  provozieren  Konjunktur-
schwankungen kausale Auswirkungen auf
das Angebot von quadlifizierten Arbeits-
kréften, da Nachfrage-Ausschlége ent-
sprechende Fluktuationsraten generieren.
Privilegiert ist, wer die Arbeitsplatz-
Attraktivitét fir das bestehende Personal
wie auch fur Kanndidatinnen in der Form
von Perspektiven kommunizieren kann

Gratik 2
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* Das Konzept: Vernetzung von Wissens-Transfer und Per sonal-Entwicklung

Als Arbeitstitel fur das Prozessmodell
wurde Know How-, Expertises &
Experience- Preservation mit dem
sinngeméssen Kirzel KEEP gewdhit. Die
Grafik 3 zeigt das Funktionsprinzip:
Senior- und Junior-K EEP-Mitglieder ste-
hen in einer symbiotischen Wechsd-
beziehung. In dieser bringen beide Seiten
ihr Fahigkeitskapital ein und profitieren
gegenseitig voneinander. Den Teilneh-
mern bieten sich durch eine qualitativ
erweiterte Tétigkeit neue Perspektiven.

Grafik 3

KEEP-Funktionsprinzip

Die Senior-Mitglieder agieren als
Mischung von Mentor und Coach
ohne Weisungsbefugnis gegeniiber
den Junior-Mitgliedern. Sie werden
als Tréger von unternehmensspezi-
fischem Wissen und Gespir aus dem
bestehenden Persona identifiziert,
wobei Alter und Funktion eine un-
tergeordnete Rolle spielen. lhre Se-
lektion erfolgt durch ein Verfahren,
welches die Erfullung von Rahmen-
bedingungen voraussetzt, auf eine Be-
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urteilung von Apriori-Merkmalen ver-
zichtet und die personlichkeitsbezoge-
nen Kriterien stark gewichtet.

.Die Junior-Mitglieder werden als Nach-
wuchsfihrungskréfte rekrutiert. Sie un-
terstehen disziplinarisch dem direkten
Linienvorgesetzten. Dieser gibt auch die
KEEP-spezifischen Ziele vor. Standort-
bestimmungen in vorbestimmten Inter-
vallen erfolgen unter Einbezug aler Be-
teiligten und dienen als Feedback fir die
Formulierung von neuen Projektzielen.
Die Selektion erfolgt konventionell fur
externe Junior-KEEP-Mitglieder nach
den Gepflogenheiten des Unternehmens.
Fur die Selektion der internen Nach-
wuchsfihrungskréfte bietet sich  ein
Screening-Verfahren an. Einerseits wer-
den dadurch subjektive Forderungs
vorschlage durch die Linie kompensiert
(nach empirischen Studien sind mehr als
50% der Nominierungen durch Linien-
vorgesetzte sympathiebedingt). Anderer-
seitswerden durch ein Screening auch
digenigen Kandidatinnen erfasst, die
abgesehen von starken Ellenbogen vieles
mitbringen, was zur Auslbung einer
Kaderfunktion vorausgesetzt wird.
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» Prozess-Aktivitdten als variable Grdssen

Zeitdauer und die Intensitét des KEEP-
Engagements sind variable Gréssen und
werden situativ angepasst. Grafik 4 zeigt
einen klassischen Prozessablauf:

Das Junior-Mitglied Ubernimmt  suk-
zessiv operationelle Verantwortung, um
sich nach Erreichen von t* vollstandig
seiner Tétigkeit gemass Stellenbe-
schreibung zu widmen. Bis zu diesem
Zeitpunkt begleitet ihn ein Senior-Mit-
glied as Mentor/Coach. Die nach-
folgenden Fallbeispiele zeigen das pra-
xisorientierte Umsetzen dieses Ansatzes:

Fritz Srahle 52-jahrig, ist nach einer
technischen Berufslehre in das Unterneh-
men Normatech eingetreten. Normatech
AG ist ein etablierter Anbieter von
mechanischen Baugruppen, die sich durch
ein antistatisches Verhalten auszeichnen.
Stréhle profilierte sich bald einma  als
Spezialist fur Einzel-Anfertigungen nach
Kundenwiinschen. Nach einer kom-
merziellen  Weiterbildung  durchlief
Stréahle den klassischen Werdegang eines
technischen Kaufmanns, bis er vor 5 Jah-
ren zum Key-Account-Manager befordert
wurde. Strdhle ist eine Frohnatur und
ignorierte den periodisch auftretenden
Schmerz im Brustbein. Im Anschluss an
eine Bypass-Operation empfahlen ihm die
Arzte, das Arbeitspensum um 50% zu
reduzieren. Strahle bewarb sich darauf a's
Senior-KEEP-Mitglied und wurde als
|dealbesetzung beurteilt. Der KEEP-Start
von Strahle liegt bei t3 (Grafik 4): In
seinem angestammten Arbeitsgebiet be-
treut er in reduzietem Umfang wei-
terhin wichtige Kunden. Seine gewon-
nenen Erkenntnisse , Erfahrung und Ex-
pertise l&sst er im KEEP-Engagement bei
jungen Entwicklungsingenieuren ein-
fliessen.

Literaturhinweise

Grafik 4

Ablauforganisation

[0 Linienfunkfion Junior
[] KEEP Engogement

3
£
=
8
5

[ KEEP Engagement
| | Linienfunktion Senior

Auswohl
Senior-Milglieder

fo

René Kaufmann, 64-jghrig, gilt as
graue Eminenz beim Familienun-
ternehmen Miller AG. Als junger
Betriebswirtschafter trat er in der
Funktion enes Assistenten de
Geschéftdeitung in das Unternehmen
ein. Diese Stabsfunktion ist ihm
erhalten geblieben, eine eigentliche
Fihrungsposition hatte er nie inne.
Bei Problemen, die nicht mehr nur
mit pragmatischem Denken geldst
werden kdnnen, ist er aufgrund seiner
immensen Erfahrung als Ratgeber
und Informationsguelle im ganzen
Unternehmen geschétzt. Immer wie-
der liess der vitale Kaufmann durch-
blicken, wie sehr ihn die bevor-
stehende Pensionierung beschéftigt.
Die Geschéftdeitung redlisierte,
welches Kapital an Expertise und
Erfahrung in Kirze nicht mehr
verfligbar sein wird. Sie schlug
Kaufmann die Mitarbeit im KEEP-
Projekt vor. Kaufmann startet bei t*
(Grafik 4), wobei er sein Engage-
ment stufenweise reduziert, um in
einigen Jahren nach einem sanften
Ausstieg den Ruhestand anzutreten.
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Quelle: Auer Consulling
Diskussion
Das beschriebene Prozess-Modell ist der
systematische Ansatz einer Technik, die
in viedlen Unternehmen intuitiv einge-
setzt wird. Aufgrund der rein quali-
tativen Zieleist es nicht moglich, den
Projekterfolg kurzfristig quantitativ zu
erfassen. Um diesen zu gewéhrleisten,
ist eine unbedingte Identifikation des
Managements, des HRM s und aller am
Prozess Beteiligten  vorausgesetzt.
Schlusselfaktoren fur den KEEP-Erfolg
sind die transparente  Kommunikation
im Unternehmen, eine sorgféltige Aus-
wahl der Mitglieder sowie eine kom-
petente Projektleitung und die Trennung
von Linien- und Coachingfunktion.

*Der Autor ist Geschaftsfihrer von Auer
Consulting & Partner in 8910 Affoltern am
Albis. Seine technische Aushildung
erganzte er berufsbegleitend mit ener
kommerziellen Weiterbildung (Abschluss
eidg. dipl. Marketingleiter). In seiner
beruflichen Laufbahn bekleidete er Funk-
tionen als Projektleiter, Produktelinien-
verantwortlicher und Erwachsenenbildner,
um 1994 selbstandig zu werden. Der Tatig-
keitsschwerpunkt von Auer Consulting
sind HRM-Dienstleistungen fir Personal-
Selektion und -Entwicklung.
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