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	Wissenstransfer in neuen Kontexten








„Where is the wisdom we have lost in knowledge?

Where is the knowledge we have lost in information?“

Choruses from „The Rock“, 1934, T. S. Eliot

Haben wir tatsächlich an Weisheit verloren und Wissen durch bloße Information ersetzt? Die Frage von T. S. Eliot ist angesichts der wachsenden Fülle verfügbarer Informationen in Zeiten der rasanten Digitalisierung unserer Lebens- und Arbeitsumwelten mehr als berechtigt.

Zum Zeitpunkt der Überarbeitung dieses Buches für eine zweite Auflage gibt es nicht nur eine unendliche Menge an Information, auch die Rolle von KI gewinnt immer mehr an Gewicht; zugleich ist unsere Zeit durch einen massiven Fachkräftemangel und den demografischen Wandel geprägt: Unternehmen, Organisationen und Institutionen verlieren aktuell in Scharen an erfahrenen älteren Mitarbeitenden, die in Rente gehen – und ihr Erfahrungswissen mitnehmen. Wissenstransfer als der Versuch, das Erfahrungswissen zu erfassen und weiterzugeben, gewinnt also mehr und mehr an Relevanz.

Nicht nur der demografische Wandel, sondern auch globale Herausforderungen und Krisen, etwa die geopolitischen Spannungen oder die Klimakrise, machen Erneuerungen notwendig, von der Infrastruktur bis hin zu klima- und energiebezogenen Innovationen. Auch aus diesen Erfahrungen entsteht Wissen, das es sich lohnt zu transferieren, mit allen Risiken, Hoffnungen und neuer Kreativität. Diese schließt diskursive Kommunikation in Gesellschaft und Wirtschaft ein und so das rationale Verstehen und Mitgestalten der pragmatischen Änderungen.

Die Digitalisierung auf allen Feldern, Lehre, Firmen, Medien, ist in vollem Gange, und hinzu kommen Künstliche Intelligenz (KI) wie beispielsweise seit Ende 2022 das Sprachmodell ChatGPT. Doch so gut diese neuen Möglichkeiten sein mögen, die sehr spezifischen Fähigkeiten und Kompetenzen von Menschen kann eine KI bis heute nicht liefern, denn als Maschinen verstehen sie den Hintergrund unseres menschlichen realen Lebens nicht. Nur mit dem breiten Lebenskontext wachsen eigene Ideen, wertvolle menschliche Kontakte, diskursive Kommunikation, und schließlich Kooperation, um Lösungen pragmatisch umzusetzen. Zu einem erfolgreichen Wissenstransfer ist Vertrauen nötig, schließlich will man fruchtbare Ideen an verlässliche Menschen weitergeben.

Die Vielfalt des kontextuellen Wissens sieht man in den Fächern der Schulen, Hochschulen und Universitäten, in der Biologie, im Gesundheitsmanagement, Ingenieurwissenschaften, Mathematik, Medizin, Psychologie, Philosophie, Ökonomie, Soziologie, Technologie und weiteren Feldern. Wir können diese nicht alle adressieren, aber Beispiele geben, wie und warum sich die spezifischen, individuellen und anlassbezogenen Wissenstransfers von eher kontinuierlichen Lernprozessen unterscheiden.

Wer ist unsere Zielgruppe?

Wir schreiben dieses Buch für Studierende, angewandte Forschung und auch Praktizierende, die jetzt oder in Zukunft Wissenstransfers in Organisationen einführen, durchführen oder verantworten.

Wir richten das Buch außerdem an Organisationen, die das individuelle und personengebundene Wissen ihrer Mitarbeitenden als wertvolle Ressource betrachten, den Unterschied dieses Wissens und Informationen in Datenbanken erkannt haben und deshalb nach Lösungen suchen, dieses besondere Wissen zu bewahren.

Was verstehen wir unter Wissenstransfer?

Wissenstransfer findet man in allen möglichen Organisationen, seien es Krankenhäuser, Behörden oder Unternehmen. Ärzt:innen, die komplexe Operationen vornehmen, besitzen zum Beispiel spezifisches Expertenwissen, das nicht verloren gehen soll. Doch auch Ingenieur:innen, Ökonom:innen und Designer:innen erschaffen in Organisationen völlig neue materielle oder immaterielle Objekte wie z. B. digitale Zwillinge, neue Lebenswelten, Dienstleistungen sowie kreative Ideen, die auf dem Wissen und Können von Mitarbeitenden basieren. Wissensmanagement hat sich vom Verwalten von explizitem, d. h. in Schrift, Sprache oder Bildern codiert verfügbaren Wissen, weiterentwickelt: das Verfügbarmachen von implizitem, an die Person gebundenem Erfahrungswissen nimmt eine zentrale Rolle ein. Statt IT-zentrierten Archivierungs- und Suchsystemen rücken Personen (also Experten/Expertinnen) als Wissenstragende wieder in den Vordergrund. Wissenstransfer soll Wissenslücken vermeiden helfen, die durch den Weggang von Experten/Expertinnen entstehen können. Damit konzentrieren wir uns stark auf das Erfahrungswissen, denn Quellen für das Fachwissen und Kompetenzen sind vielfältig, Erfahrungswissen ist hingegen an einzelne Wissenstragende gebunden.

Experten/Expertinnen zeichnen sich insbesondere durch Erfahrungswissen aus. Sie haben im Laufe ihrer Berufsjahre diverse komplexe Probleme gelöst und so stilles Wissen jenseits des Bewussten und Expliziten angesammelt, das als solches nicht in den traditionellen Wissensmanagementsystemen abgebildet werden kann. Dieses Wissen ist in höchstem Maße relevant für Organisationen, die aber mit herkömmlichen Methoden des Wissensmanagements nur schwer zu erfassen sind. Daher bedarf es interdisziplinärer Ansätze, die Methoden aus Psychologie, Medizin, Kommunikation und Betriebswirtschaft verknüpfen – auch über Fach-, Generationen- und Kulturgrenzen hinaus.

Diesen Anspruch lösen wir als Autor:innen mit unseren unterschiedlichen Erfahrungen und Perspektiven sowie aus langjähriger eigener Führungs- und Beratungspraxis ein. Spannend war es für uns im Schreibprozess, trotz unterschiedlicher fachlicher und beruflicher Hintergründe und individueller Erfahrungen bei den Herangehensweisen, sehr rasch eine tragfähige gemeinsame Basis zu finden. Sie erlaubte es, die aus unterschiedlichen Perspektiven gewonnenen Erkenntnisse zum Wissenstransfer auf anschauliche Weise und mit vielen Kompetenzen und Beispielen zusammenzuführen und Schlussfolgerungen und Empfehlungen für die pragmatische Umsetzung zu formulieren.

So wollen wir den Lesern/Leserinnen u. a. ein Grundverständnis über den Wert und die Besonderheit von Expertenwissen vermitteln und sie in die Lage versetzen, verschiedene methodische Ansätze zum Wissenstransfer bei ausscheidenden Fach- und Führungskräften sowie auch bei neuen Kompetenzen kritisch zu beurteilen und die für die Aufgabenstellung zielführenden auszuwählen. Dabei stellen wir flankierende klassische Personalmaßnahmen ebenso vor wie ein prozessorientiertes Gesamtvorgehen, das in der Praxis hilft, die Erfassung und Weitergabe von Expertenwissen zu meistern. Wir freuen uns auf eine rege Rezeption in den Unternehmen ebenso wie in Fachkreisen der Wissensmanagement-Community.

Neu-Ulm, Duisburg, Köln und Weinheim, Herbst 2024

Prof. Dr. Ulrike Reisach, Dr. C. Benjamin Nakhosteen, Christine Erlach, Wolfgang Orians
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	Einführung





Ulrike Reisach, unter Mitarbeit von Alexander Gisdakis







	1.1
	Einführung und Bedeutung des Wissenstransfers





Will man Wissen und dessen Weitergabe systemisch und ganzheitlich betrachten, lohnt sich ein Blick auf die menschliche Entwicklung: Menschen sind eine gemeinschafts- und kulturbildende Spezies. Zusätzlich zur biologischen Evolution gibt es in der menschlichen Geschichte eine kulturelle Evolution.

Auch bei der kulturellen Evolution kommt es durch Übertrag von Wissen und Erfahrungen (kulturellen Techniken) aus verschiedenen kulturellen Gemeinschaften zur Synthese und zu Synergieeffekten. Gleichzeitig variieren die Individuen durch individuelle Kreativität und kontextbezogenes Wissen (bezüglich Rahmenbedingungen), welches auch das Innovieren ermöglicht.

Beispielsweise lernten die Menschen, wie man erfolgreich Agrarprodukte anbaut und nutzt. Im Umgang mit dem Wetter, der Ernte und dem Winter und mit den landwirtschaftlichen Schulen lernt man, wie man Missernten und Überschwemmungen zumindest teilweise verhindern kann. Dazu sind technisch-wirtschaftliche Geräte hilfreich, es verbinden sich die maschinelle Erzeugung von Gütern mit den agrarischen Dienstleistungen. Die Industrielle Revolution in Europa startete in den Jahren 1816 mit Schiff- und Eisenbahnbau, der auch für den Transport der Güter notwendig war.


[image: Image]


Die menschliche Geschichte ist ein permanenter Prozess der Weitergabe von Wissen über Generationen, bei dem immer Synthesen von Wissensbeständen verschiedener kultureller Kontexte und die Entwicklung (Innovation und Transfer) zu besserer Anpassung und kompetitiven Vorteilen geführt haben.




Ohne die Weitergabe von Wissen ist die Entwicklung der menschlichen Zivilisation nicht denkbar. Menschen fanden Möglichkeiten, ihr Wissen beziehungsweise die zugrunde liegenden Informationen in Worte, Bilder oder Töne zu fassen, die sie weitergeben können.1 Urformen der Wissensweitergabe waren immer schon das Erzählen von Geschichten, die zeichnerische Darstellung in Bildern und die persönliche Anleitung, wie Beispiele der Ureinwohner Nordamerikas, der afrikanischen Stammestraditionen und der Aborigines in Australien zeigen: „Ich erzähle meinen Kindern Geschichten, jedes Mal wenn wir zusammen auf die Jagd gehen. Ich zeige ihnen, wie man fischt und im Busch Nahrungsmittel findet. Und ich lerne immer noch von den Alten, die unsere Kultur und Tradition weitertragen.“2 Aus den in Form von Geschichten und Bildern festgehaltenen Informationen können Individuen (neues) Wissen konstruieren, indem sie diese mit Gedächtnisinhalten und ihren Kenntnissen und Fähigkeiten zur Lösung von Problemen verknüpfen.3

Ursprünglich fand der Wissenstransfer innerhalb der Familie oder im Rahmen des Handwerks und der Zünfte statt. So war es über Jahrhunderte üblich, Berufe und Fertigkeiten durch Praxis zu erlernen und besonderes Wissen zu übernehmen, schließlich gab es damals nur wenige Schulen. Mit der weiteren Herausbildung von arbeitsteiligen Strukturen, insbesondere in den Städten des Mittelalters, entwickelten sich die Zünfte, ein Handwerk konnte nur von dem Mitglied der jeweiligen Zunft ausgeübt werden. Die Zünfte hatten vor allem die Aufgabe, Ausbildung und Wissenstransfer zu ermöglichen und den Markt entsprechend der unterschiedlichen Berufe zu regulieren.

Als sich die Gesellschaft im Laufe der Jahrhunderte weiterentwickelte, entstanden immer mehr Techniken und damit auch neue Berufszweige, z. B. für den Brückenbau und die Architektur. Dabei wurde die Form der Weitergabe von Wissen weg von den Zünften auf externe Personen übertragen. Um den Transfer akademischen Wissens weiterzugeben, waren Personen notwendig, die lesen und schreiben konnten. Denker wie Nikolaus Kopernikus (1473 – 1543) und Galileo Galilei (1564 – 1642) forschten intensiv und haben das ptolemäische Weltbild mit der Erde im Zentrum des Universums radikal verändert. Neue Erkenntnisse wurden mitten in der Reformation und Gegenreformation bekannt, durch Experimente, Messungen und mathematische Analysen. Dies war der Ausgangspunkt des modernen wissenschaftlichen Denkens. Die Aufklärung prägte das Motto „Habe Mut, dich deines eigenen Verstandes zu bedienen!“ (Kant 1784).4

Anstelle mittelalterlicher „Quacksalber“ entstand ein immer längerer wissenschaftlicher Lernprozess des Wissens. Zum Beispiel war das Wissen über den Körper in Teilen der Welt bereits bekannt, aber einige Könige und Hoheiten wollten dem wissenschaftlichen Denken nicht folgen. Dennoch gab es immer mehr Wissen durch die Bildung, die dann nicht mehr nur Männern, sondern auch den Frauen zugutekam. Aus dem Arzt und der Ärztin wurden kompetente Zahnärzt:innen, Tierärzt:innen sowie Chirurg:innen, Gynäkolog:innen, Psycholog:innen und mehr. Das Studium der Medizin ist lang und ein Beispiel dafür, dass das Lernen mühsam ist und man erst in der Praxis sehr viel Gutes für die Gesundheit der Gesellschaft leisten kann.

Mit der Industrialisierung differenzierten sich die Berufe weiter aus, die Breite beruflichen Wissens nahm dabei tendenziell ab, die Tiefe enorm zu. Es wurde immer mehr Wissen notwendig, um einen Beruf ausüben zu können. Die Einführung der allgemeinen Schulpflicht trug dieser Entwicklung Rechnung. Der Wissenserwerb wurde institutionalisiert, was einerseits einen hohen Effizienzgewinn mit sich brachte, die Ausbildungsinstitutionen generierten selbst neues Wissen, mit dem ihre Abgänger die Arbeitswelt befruchteten. In den Industriestaaten konnten so vielfältige Berufe geschaffen werden.

Mechanismen wie Synthese und Innovation erfordern Medien zur Wissensweitergabe:

[image: Image]       Synthese durch Lernen: Kopieren von Verhaltensweisen durch Interaktion und Nachahmung, also vom Individuum lernen und einüben. Diese interpersonelle Vermittlung und Integration von Wissen kann eine Innovation werden.

[image: Image]       Medien: Das Archivieren von Wissen und Prozessen für nachfolgende Generationen fand beispielsweise durch Rituale, Schriften, Verhaltensnormen statt.

[image: Image]       Innovation durch Transfer: Die Anpassung der übertragenen Informationen führt durch Kreativität der nächsten Generation zu neuen Rahmenbedingungen (Kontexten), welche intrapersonelle Innovation genannt wird. Dieser innovative Transfer ist dem Wissenstransfer sehr ähnlich.

Die Weitergabe und Synthese von Wissen ist der fundamentale Mechanismus für das evolutionäre Überleben einer Organisation (z. B. Firma oder Krankenhaus) im Wettbewerb. Diese Weitergabe ist kein technischer Mechanismus des Informationsaustausches, sondern ein durch Menschen generiertes Wissen, welches durch das (rationale) Denken in komplexer werdenden Zusammenhängen auch neue Ergebnisse hervorbringt. Beispiele dafür sind in Kliniken bekannt, hier können hervorragende Ärzte aus ihrer Erfahrung heraus Menschenleben retten. Ähnliche, aber eher „normale“ Arten von Wissenstransfer können z. B. auch Familienmitglieder oder Nachbarn vollbringen, wenn sie etwa einem Kind helfen, das etwas verschluckt hat.

Die Wirtschaftszweige sind als drei Produktionsfaktoren sortiert: Boden, Arbeit und Kapital, sie sind die Voraussetzungen für die Produktion von Gütern und Dienstleistungen. Die Produktion dieser Güter und Dienstleistungen lässt sich in drei Kategorien einteilen:

[image: Image]       Urproduktion: Landwirtschaft, Forstwirtschaft, Fischerei, Handwerk, Hauswirtschaft, Rohstoffgewinnung (Kohle, Erdöl, Gas, Erze, seltene Erden …). Die Ergebnisse der landwirtschaftlichen Produktion bestehen aus vielen Lebensmitteln, die wir regelmäßig brauchen, z. B. Milch, Joghurt, Butter und Käse. Die Landwirte kümmern sich um die Tiere und deren Gesundheit, die Milchmelkerei, die Kühlung und vieles mehr. Rohstoffe sind wichtig für viele Fertigungsprozesse wie z. B. auch Laptops, Tablets und Smartphones, aber Deutschland hat nicht viele Rohstoffe. Für die Rohstoffgewinnung sind tiefe Bohrungen in rohstoffreichen Ländern und viele schwere Geräte notwendig.

[image: Image]       Handel und Dienstleistungsgewerbe: Bau, Versicherungen, Banken, Einzelhandel, Lehre, Seeschifffahrt, Transport von Menschen, Tieren und Waren, Krankenhilfe, Krankenhäuser, Architektur, öffentlicher Dienst, freie Berufe wie z. B. Kunst, Makler-Service, Werbung/Marketing. Auch bei Handel und Dienstleistungen ist viel menschliches Engagement notwendig, z. B. für den Bau oder die Erneuerung von Schulen, Universitäten und Krankenhäusern, Verwaltungen, den Transport von Obst und Gemüse, die Bereitstellung neuer Pässe am Amt und für das Marketing von Produkten. Auch beim Handel wird viel Zeit und Energie gebraucht.

[image: Image]       Industrie: Die Industrie (Handwerk, Eisen- und Stahlverarbeitung, Mobilitätsprodukte wie Fahrrad, Bahn, Auto, Flugzeug, Aufzüge, Fließbänder, chemische und Pharmaindustrie) nutzt Eisen und Stahl für die Stabilität von Gebäuden, Brücken, Bahntrassen und Schienen sowie viele Formen von Mobilität. Die Chemie fertigt z. B. Lebensmittel-, Papier-, Verpackungs- und Textilprodukte sowie Kühlmitteltechnologie und Druckwesen. Mehr als 20 % der Chemieindustrie produziert Produkte für die Pharmazeutik, d. h. auch für Medizinprodukte. Das Handwerk ist mit der Industrie verwoben und umfasst Themengebiete wie Anlagenmechanik, Beton und Stahlbetonbau, Bauzeichnen, Baugeräte, Einzelhandel, Bauarchitektur, Schneidergeschäft, Bäckergeschäft und vieles mehr.

Mit der Weiterentwicklung differenzieren sich die Berufe, die Breite beruflichen Wissens nimmt dabei tendenziell ab, die Tiefe zu. Es wird immer mehr Wissen notwendig, um einen Beruf professionell ausüben zu können. Der Wissenserwerb ist per Schulpflicht institutionalisiert, was einen hohen Effizienzgewinn mit sich bringt. Die Ausbildungsinstitutionen generieren selbst neues Wissen, mit dem vielfältige Berufe geschaffen werden. Menschen, die in diesen Berufen arbeiten wollen, brauchen auch die entsprechenden Fähigkeiten, welche man auch Kompetenzen nennt.




	1.2
	Kompetenzen





Wissen wird handlungsrelevant, wenn man den Kompetenzbegriff einführt: Mittels individueller Erfahrungen, (Selbst-)Reflexion und der individuellen Motivation (Handlungsdrang, Gestaltungswille, Neugierde) entsteht das Potenzial von Synthese und Transfer von Wissensgebieten in unterschiedliche Rahmenbedingungen (= Kontexte). Kompetenzen sind die Kenntnisse, Fertigkeiten, Fähigkeiten und Verhaltensweisen, die zur individuellen und organisationalen Leistung beitragen.5 Die Anerkennung der jeweiligen Kompetenzen hängt daher von den erworbenen oder den durch Trainings zu erwerbenden Kenntnissen, (kognitiven oder anderen) Fertigkeiten, Fähigkeiten und Verhaltensweisen ab.

Die Europäische Union (EU) benennt acht Schlüsselkompetenzen der europäischen Schulen: Lese- und Schreibkompetenz, mehrsprachige Kompetenz, mathematische Kompetenz, Kompetenz in Naturwissenschaften, Technik und Ingenieurwesen, digitale Kompetenz, persönliche und soziale Kompetenz sowie Kompetenz zum Lernen, staatsbürgerliche Kompetenz sowie unternehmerische Kompetenz.6 Diese Kompetenzen sollten dann auch helfen, das Gelernte im Beruf umsetzen zu können.

Kompetenzen umfassen nicht nur technische, soziale oder prozessuale Informationen. Menschen, Organisationen und Institutionen wollen und brauchen Informationen nicht nur als theoretische Ideen, sondern sie brauchen auch die Kompetenz, handlungsrelevant zu agieren, zum Beispiel Ideen auch faktisch umzusetzen. Um kompetent handeln zu können, braucht ein Individuum neben dem technischen Wissen auch Analysekompetenz, soziale Fähigkeiten, Motivation und vor allem Erfahrungen in einem Kontext (Rahmen/Umfeld), der es erlaubt, dieses Wissen praktisch anzuwenden. Ein Modell menschlicher Kompetenzentwicklung im Lebensverlauf verdeutlicht das.

Um die Ziele und Ergebnisse des Lehrens und Lernens europaweit und darüber hinaus darzustellen, wurden vielfache Kompetenzen kategorisiert: Kategorien der Arbeit, inklusive personelle Kompetenzen bzw. Soft-Skill-Kategorien nach firmenbezogenen Bedarfen und Schwierigkeitsgraden, wie z. B.:

[image: Image]       Vorbildung (ungelernt/angelernt)

[image: Image]       Beruf, steuerrechtlich (selbstständige/unselbstständige Tätigkeit)

[image: Image]       Visuelle Fertigkeiten und haptisches Geschick (angeboren/trainiert)

[image: Image]       Körperliche Eigenschaften wie Kraft und Ausdauer (angeboren/trainiert)

[image: Image]       Art der Betätigung (körperlich/geistig)

[image: Image]       Kommunikation in Wort und Schrift (Deutsch/Englisch/andere Sprachen)

[image: Image]       Soziale Kompetenzen (Einfühlungsvermögen/Körpersprache lesen/Kundenservice/Verkaufstalent/Verhandlungskompetenz/Überzeugungskraft/Führung von Meetings/Präsentationen/Zusammenarbeit)

[image: Image]       Zielgerichtete Planung, Organisation, Verlässlichkeit (Werte- und Qualitätsorientierung)

[image: Image]       Rang/Hierarchie und Diplomatie (leitend/ausführend), z. B. Motivation von Mitarbeitenden, respektvolle Delegation von Aufgaben, freundliche und intelligente Fragen

[image: Image]       Kognitive Fähigkeiten: Recherche, ausgewogene Entscheidungsfindung und Problemlösungskompetenzen (analytisches/kreatives Denken)7

Kompetenzen sind vielfältig und sollten vom Organisator definiert werden. Es können

[image: Image]       fach- und methodenbezogene,

[image: Image]       anwendungs- und situationsbezogene,

[image: Image]       soziale und kommunikative und

[image: Image]       personale

Kompetenzen von Bedeutung sein, je nach Kontext und Zielen. Die verschiedenen Fächer können so besser verglichen werden, um in akademischer und beruflicher Hinsicht Klarheit bezüglich der zu erwartenden Leistungen herzustellen (siehe Tabelle 1.1).


Tabelle 1.1 Beispiele für Kompetenzen und deren Anwendung8




	Kompetenz

	Anwendung

	Ausprägung




	Fach- und methodenbezogene

	Eine bestimmte Ausrichtung oder Methode

	Fertigkeiten




	Anwendungs- und situationsbezogene

	Fähigkeit, Wissen auf neue Situationen zu übertragen

	Wissen




	Soziale und kommunikative

	Fähigkeit, andere in Diskussionen mit ausgewogenen Argumenten zu überzeugen

	Kommunikation und Haltung: Werte, Ziele, Prioritäten




	Personale

	Verständnis, Beratung, kritische Selbstreflexion und verantwortungsvolle Entscheidungen

	Kognitives (logisches, intuitives und kreatives) Denken







Die besonderen menschlichen Motive Neugier und Experimentierfreude sind die wichtigsten Treiber von Kompetenzentwicklung. Noch weiter geht der Begriff „Potenzial“, dieser umfasst die Möglichkeiten einer Person, die erworbenen Kompetenzen in neuen Rahmenbedingungen umzusetzen und auszuweiten. Zunehmende positive Erfolge und Erfahrungen sorgen für weitere Motivation und Ideen.

Bestimmte Kompetenzfelder werden (schwerpunktmäßig, aber nicht ausschließlich) in bestimmten Lebensphasen erworben. Um diese Lebensphasen valide zu erfassen, braucht man jeweils unterschiedliche Instrumente wie etwa Tests, Interviews, Beobachtungen, Selbst-/Fremdeinschätzungen, Kompetenzmodelle, neuerdings auch Künstliche Intelligenz etc.




	1.3
	Unterschied zwischen Wissen und Kompetenz





Unter Wissen versteht man fachliche, technische und methodische Fähigkeiten und Grundkenntnisse.

Kompetenzen dagegen umfassen neben Wissen auch persönliche Fähigkeiten und Eigenschaften, die in Verbindung mit Lebens- und beruflichen Erfahrungen Handlungsfähigkeit in neuen Betätigungsfeldern miteinschließen. Das bedeutet, dass die Person vieles im Leben lernt, auch von anderen Menschen oder Erfahrungen, und dass man sich anpassen kann und muss, um sich selbst erfolgreich weiterzuentwickeln. Bild 1.1 gibt einen Überblick der Kompetenzentwicklung.

[image: ]

Bild 1.1 Die Entwicklung von Kompetenzen und allgemeiner begrifflicher Sprachgebrauch9


Der Begriff der Kompetenz lässt sich nicht nur auf Individuen, sondern auch auf Organisationen oder z. B. staatliche Institutionen anwenden. Was sind die Kernkompetenzen einer Organisation/Institution? Wie lassen sich die gesammelten Kompetenzen von Organisationen und Institutionen auf veränderte Umfelder, Prozesse, Produkte etc. transferieren?

So entstand eine starke Fokussierung auf den Transfer von Wissen, besonders auf sogenanntes „explizites Wissen“. Durch die enge Bindung von Lehrenden und Lernenden in den Zünften hingegen wurde weniger akademisches Wissen, sondern durch Beobachten und Nachahmen weit mehr implizites Wissen übertragen. Unter implizitem Wissen versteht man Handlungs- und Erfahrungswissen, über das man „wie selbstverständlich“ verfügt, ohne erklären zu können, warum man eine Handlung genau wie gelernt und nicht anders durchführt.

Die Schwerpunktverschiebung bei der Wissensweitergabe von impliziten zu expliziten Anteilen führte unter anderem zu den Klagen über den Verlust handwerklichen Könnens auf der einen Seite und zum Lamento über die praxisferne Ausbildung an Universitäten auf der anderen Seite. Dies hat sich jedoch verändert: Hauptschulen, Realschulen, Gymnasien und anschließend die zwei- bis dreijährige Lehre und/oder auch die Hochschulen für angewandte Wissenschaften und die Universitäten, fast alle dieser Lehrinstitutionen geben den Studierenden sowohl die notwendige Theorie als auch die Umsetzung in die Praxis mit. Beispiele dafür sind z. B. nach den Ausbildungsberufen auch die Gesellenprüfung von Feinwerkmechaniker:innen oder die Meisterprüfung von Augenoptikermeister:innen.10 Angehende Ärzt:innen absolvieren einen Krankenpflegedienst von drei Monaten, eine Famulatur von vier Monaten und nach drei Jahren anschließend eine Klinikumspraxis von einem Jahr.11 Angehende Ingenieur:innen arbeiten z. B. in Stadtwerken und Fertigungshallen der Industrie, und Lehrer:innen müssen nach langen Staatsexamina noch zwei Jahre ein Referendariat in Schulen machen.

Die weiterführende Bildung in Realschule und/oder Gymnasium ermöglicht jungen Menschen sowohl die zuvor genannten Ausbildungswege als auch ein Studium in Hochschulen für angewandte Wissenschaften und in Universitäten. Ein breites Spektrum von Fächern und wissenschaftlichen Methoden führt für neue Innovationen in mathematischer, technischer, chemischer, physikalischer, ärztlicher/medizinischer, ökologischer, ökonomischer und sozialwissenschaftlicher oder musikalischer Forschung.

Die Zahl der anerkannten oder als anerkannt geltenden Ausbildungsberufe beläuft sich in Deutschland im Jahr 2022 auf stolze 327.12 Je nach den Gegebenheiten der Länder unterscheiden sich die Branchen/Wirtschaftszweige wie auch die Abläufe in Schulen und Hochschulen. Beispielsweise gibt es in Australien, Frankreich, Kanada, Dänemark, der Schweiz und Österreich ähnliche Wirtschaftszweige wie in Deutschland. In anderen Ländern ist das teils schwieriger, weil dort diese Berufe als solche nicht immer bekannt sind, z. B. weil eine unzulängliche Infrastruktur oder geografische und klimatische Bedingungen es kaum möglich machen, vielfältige Industrien anzusiedeln.
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„Digitale Kompetenzen für den digitalen Wandel“ laut EU13

[image: Image]       Wissen
Bei Wissen handelt sich um das Ergebnis der Aufnahme von Informationen durch Lernen. Wissen ist die Gesamtheit der Fakten, Prinzipien, Theorien und Praktiken, die sich auf einen Bereich der Arbeit oder des Studiums beziehen. Wissensbeispiele: Die Person hat Kenntnis von …, Wissen über …, Verstehen, dass … usw.

[image: Image]       Fähigkeiten
Fähigkeiten ermöglichen es, Wissen anzuwenden und Know-how zu nutzen, um Aufgaben zu erledigen und Probleme zu lösen. Im Kontext des Europäischen Qualifikationsrahmens werden die Fähigkeiten als kognitiv (mit logischem, intuitivem und kreativem Denken) oder praktisch (beinhaltet manuelle Fertigkeiten und die Verwendung von Methoden, Materialien, Werkzeugen und Instrumenten) bezeichnet. Kompetenzbeispiele: Die Person weiß, wie man …, kann …, sucht … usw.

[image: Image]       Einstellungen/Haltungen
Einstellungen/Haltungen werden als die Motivatoren der Leistung verstanden, die Grundlage für eine kontinuierliche kompetente Leistung. Sie umfassen Werte, Bestrebungen und Prioritäten. Beispiele: Die Person ist offen für …, neugierig auf …, wägt Nutzen und Risiken ab … etc.







	1.4
	Komplexität durch mediale Kommunikation und Zugang zu Informationen





Mediennutzer:innen wollen nicht vorgegebene Inhalte übernehmen, sondern orientieren sich in sozialen Bezugsgruppen, die ihnen wichtig sind. Inhalte werden innerhalb der sozialen Bezugsgruppe weitergeleitet, ausgetauscht und kommentiert, um so zu beurteilen, ob die betreffenden Inhalte relevant sind oder nicht.14 Der Zugang zu digitalen und sozialen Medien verschafft einer großen Zahl von Menschen, deren Inhalte noch nicht gefiltert werden, inzwischen beinahe unbegrenzten Zugang zu Informationen. Zugleich sind viele Menschen überwältigt von den vielfältigen komplexen Phänomenen und Problemen, mit denen sich Gesellschaften auseinandersetzen.

Dies hat vier Entwicklungen zur Folge:

[image: Image]       Wissen entwickelt zunehmend eine Halbwertszeit, die seit Jahren immer mehr abnimmt. Einmal Gelerntes (etwa eine Berufsausbildung) ist keine Versicherung mehr für eine lebenslang stabile Rollenausübung. Individuen werden gezwungen mit der Wissensentwicklung Schritt zu halten – der Zwang zum „Ich-Unternehmer“ entsteht, der permanent sein Wissen aktualisieren muss.

[image: Image]       Kulturelle Außenperspektiven liefern permanent Verunsicherung für das eigene Selbstbild – Menschen können sich nicht mehr auf etablierte Rollenmuster beziehen. Das hat erhebliche Auswirkungen für die Identitätsentwicklung. Medien wie Instagram oder TikTok und deren Einfluss auf menschliche Selbstwahrnehmung sind hier Beispiele.

[image: Image]       Für Organisationen sind technische Informationen meist nicht mehr exklusiv (außer eine Organisation sorgt für internen oder patentrechtlichen Schutz). Klassische Wissensvermittlung wie Aus- und Weiterbildung und moderate Rollenentwicklung werden durch digitale Lernversionen ersetzt und können somit an Wert verlieren, falls keine ausreichende persönliche und praktische Lehre stattfindet.

[image: Image]       Soziale Medien erodieren klassische mediale Vermittlung durch von professionellen Journalist:innen oder durch von Wissenschaftler:innen geprüfte Informationen. Neue Metakompetenzen, wie die Fähigkeit, mediale Inhalte selbst auf deren Substanz zu prüfen und einzuordnen, sind noch nicht vollständig entwickelt. Analyse und Recherche von Fakten wie auch die Bewertung von Inhalten wäre eine dieser neuen Metakompetenzen. Diese Entwicklung erschüttert derzeit etablierte Normen in Gesellschaften, wird politisch und im Marketing missbraucht und verunsichert oder verführt so manche Menschen.




	1.5
	Big Data und Künstliche Intelligenz





Die Dokumentation von Informationen weitete sich sowohl innerhalb der Firmen als auch im Internet aus. Laptops und Tablets sorgen für digitale Kommunikation in Form von Informationsweitergabe und Smartphones für Unterhaltung auf sozialen Medien. Die sozialen Medien haben nicht nur das Marketingziel der Verknüpfung von Menschen, sondern sehr vielmehr das kommerzielle Ziel, möglichst viele Informationen über die Nutzer:innen der Apps zu erheben, um dann entsprechende Produkte oder Dienstleistungen digital und parallel dazu finanziell zu vermarkten. Diese Zielsetzung wurde z. B. beim Facebook-Börsengang im Jahr 2012 pflichtgemäß dargestellt.15 Auf diese Weise konnten Firmen aller Art immer mehr Apps entwickeln und diese den Nutzern als Erleichterung darstellen.

Dies wurde zunächst als Erleichterung gesehen, schließlich kann man von zu Hause oder unterwegs bestimmte Produkte und Dienstleistungen digital buchen und bezahlen. Darüber hinaus wurden immer mehr wertvolle, aber auch immer mehr Falschinformationen als Text, Bild, Video, Audio hochgeladen und konsumiert. Nutzende aus unterschiedlichen Nationen wissen nicht immer, wer denn welche Inhalte liefert und wahrnimmt. Da nicht alle Personen oder Institutionen ihre echten Namen, Wohnorte, Länder und Ziele angeben, können diese mit falschem Namen oder Anspruch alles Mögliche behaupten und so auch kriminelle Aktivitäten initiieren. Besonders für Kinder und neu im Internet agierende Personen ist es oft schwer, gute und schlechte Quellen als solche zu erkennen.

Das führt zu der Frage, welche und wie viele Informationen sinnvollerweise von einem Menschen, einer Gruppe oder einer Belegschaft aufgenommen werden können. Viele junge Menschen verbringen täglich mehr als drei Stunden vor dem Computer und ähnlich auch vor dem Smartphone.16 Eine übermäßige Nutzung dieser ansonsten hilfreichen digitalen Technologien kann auch negative Faktoren mit sich bringen. Man kommuniziert nicht viel mit den Nachbarn, Freunden oder dem gegenübersitzenden freundlichen Menschen im Zug, sondern konzentriert sich auf die oft komplexe und langwierige digitale Arbeit. Damit wird der Austausch von Wissen oft eindimensional, man diskutiert nicht mehr, sondern verlässt sich auf die Medien. Die Medien liefern immer wieder „mehr vom Gleichen“, weil dies die höhere Wahrscheinlichkeit für einen neuen Kauf bedeutet. Somit bleiben viele Menschen in ihrer persönlichen „Blase/Bubble“ und nehmen nicht mehr viele kontroverse Inhalte auf.

Vor diesem Hintergrund wird zunehmend diskutiert, ob etwa Wissensmanagement oder Expertenwissen wichtiger oder gleichwertig sei. Die Antwort zu dieser Frage lautet: „Das hängt vom Thema ab“ und von der Frage, ob es sich um standardisierte Prozesse oder um spezifische Themen handelt, die längere offene Diskurse mit den jeweiligen Interessensvertretern benötigen.

Wir stehen gerade an der Schwelle zu einer weiteren Eskalation der Wissensspirale:

Waren die Synthese und der Transfer von Wissensinhalten aus unterschiedlichen Themenkontexten oder großen Datenmengen bisher eine menschliche Domäne, übernimmt die digitale Analyse großer verknüpfter Datenmengen jetzt ein Computer. Zudem haben generative Tools wie ChatGPT (https://openai.com/blog/chatgpt) gelernt, diese Synthese sprachlich menschenähnlich zusammenzufassen, und zwar schneller als Menschen das tun können. Was daran besonders ist: Deren Algorithmen sind nicht mehr immer nachvollziehbar. Generative Künstliche Intelligenzen (KI) wie ChatGPT liefern Ergebnisse nach dem Gesetz der Wahrscheinlichkeiten. Generative Sprach- und Bildtools kommunizieren inzwischen so realistisch und menschenähnlich, dass die Überprüfung von Evidenz der Ergebnisse noch schwieriger wird und in vielen Gebieten nur noch Experten/Expertinnen die Richtigkeit von Fotos, Filmen, Textentwürfen, präsentierten Fakten etc. prüfen können.

Darüber hinaus sind Wissensinhalte, die nicht formal patentrechtlich geschützt sind, nicht mehr exklusiv, weil niemand deren „Diebstahl“ durch eine generative KI nachweisen kann. Wenn eine generative KI nicht als Quelle angegebene Bücher, wissenschaftliche Papers oder Zeitungen nutzt, handelt es sich potenziell um eine Verletzung von intellektuellem Eigentum der Autor:innen und der Verlage. Ein ähnlicher „Ideenklau“ kann bei Musik und Bildern stattfinden. Der kompetitive Wissensvorsprung von Menschen und Organisationen schrumpft also weiter, obwohl der größere Kontext des Lebens ein sehr viel breiteres Wissen repräsentiert.




	1.6
	Web 3.0





In Web 2.0 galten die von Medien vermittelten Inhalte weitgehend als glaubwürdig und belastbar. Dies zu belegen war in wirtschaftlichen Organisationen eine Aufgabe von Patentrechtler:innen, Wissenschaftler:innen und bei den Medien eine Aufgabe von Journalist:innen. Doch die Digitalisierung, Big Data und generative KI haben diese Gewissheiten verschwinden lassen, setzen Organisationen und Individuen zunehmend unter Druck und sorgen für allgemeine gesellschaftliche Orientierungslosigkeit.

Daher sind neue Lösungen gefragt: Eine Blockchain ist ein Beispiel einer dezentral geführten und erweiterbaren Kette von Datensätzen in einzelnen Blöcken. In der Funktionsweise ähnelt dies dem Journal der Buchführung. Die Blockchain wird auch als „Internet der Werte“ (Internet of Values) bezeichnet und legt die technische Basis für Kryptowährungen wie Bitcoin. Diese erst in den Anfängen steckende neue Technologie könnte die Zukunft ändern: Neue Blöcke werden nach einem Konsensverfahren erstellt und mittels kryptografischer Verfahren an eine bestehende Kette angehängt. Jeder Block enthält dabei typischerweise einen kryptografisch sicheren Hash (Streuwert) des vorhergehenden Blocks, einen Zeitstempel und Transaktionsdaten.

„Eine Blockchain kann in der Buchführung genutzt werden, wenn Einigkeit auf den aktuellen und fehlerfreien Zustand in einem dezentralen Netzwerk mit vielen Teilnehmern hergestellt werden muss. Was dokumentiert wird, ist für den Begriff der Blockchain unerheblich. Entscheidend ist, dass spätere Transaktionen auf früheren Transaktionen aufbauen und diese als richtig bestätigen, indem sie die Kenntnis der früheren Transaktionen beweisen. Damit wird es unmöglich gemacht, Existenz oder Inhalt der früheren Transaktionen zu manipulieren oder zu tilgen, ohne gleichzeitig alle späteren Transaktionen ebenfalls zu ändern. Andere Teilnehmer der dezentralen Buchführung erkennen eine Manipulation der Blockchain dann an der Inkonsistenz der Blöcke.“17

Durch diese Technik könnten individuelle immaterielle Konstrukte (Ideen, Kunstwerke, Konzepte, Texte …) eindeutig und sicher identifiziert werden und als „intellektuelles Eigentum“ einer Person oder Organisation geschützt werden („Tokenisierung“). Noch ist diese Technologie aber nicht weit genug entwickelt, und deren Schutz würde auch gesetzliche und administrative Normen erfordern. Eine Expertenrolle – also Wissen und Synthese von Wissensgebieten – ist nicht mehr exklusiv journalistisch oder eine Domäne der Wissenschaft, sondern muss neu organisiert werden. Die Blockchain (Web 3.0) könnte langfristig ein Ansatz dazu sein, Wissen besser schützen zu können.




	1.7
	Ausscheidende Mitarbeitende und Mangel an Fachkräften





Ausscheidenden Mitarbeitenden kommt dabei eine besondere Bedeutung zu, denn sie verfügen oft über wertvolles Fachwissen, Erfahrungen und Führungskompetenzen, die nicht verloren gehen sollten. Hinzu kommen die demografische Entwicklung und die Veränderungen in der Arbeitswelt; viele Experten/Expertinnen aus den jeweiligen Institutionen wollen oder müssen ausscheiden. Dies geschieht besonders nach der Corona-Pandemie 2020–2022 und in einer schnell wachsenden Digitalisierung; diese Veränderungen bedeuten neue Herausforderungen.

Es ist sinnvoll, Übergangsphasen für Führungskräfte einzuführen, die in den Ruhestand gehen. Dies ermöglicht einen schrittweisen Übergang, bei dem Wissen und Verantwortlichkeiten nach und nach übergeben werden, anstatt abrupt alles auf einmal zu beenden. Doch oft erweist sich diese Methode als kaum umsetzbar in Zeiten eines großen Personalmangels, da sich die „Baby Boomer“ nach mehr als 40 Jahren Berufsleben zurückziehen. Besonders in staatlichen Institutionen, z. B. in Polizei, Justiz und Verwaltung, zeigt sich, dass es schwierig wird, passende Nachfolgende zu finden. Damit überlappen sich die Notwendigkeiten: Man braucht sowohl die Erfahrung und das Expertenwissen der älteren als auch die Digitalbegeisterung der jungen Generation. Es gibt wenig Zeit, beides parallel zu lernen, denn man braucht sowohl die Kompetenzen der Verlässlichkeit (Werte- und Qualitätsorientierung), der ausgewogenen Entscheidungsfindung und der Problemlösung, die man häufig in langjähriger Erfahrung erlernt, als auch visuelle Fertigkeiten sowie logisches, intuitives und kreatives Denken. Somit geht es oft nicht mehr nur um einen einseitigen Wissenstransfer, sondern um eine zweiseitige Unterstützung und Weitergabe von Wissen.

Ein erfolgreicher Wissenstransfer von Führungskräften zu jungen Nachfolgenden kann z. B. durch Assistent:innen in den letzten zwei Jahren stattfinden, die auch im Rahmen der Digitalisierung eine Unterstützung sein könnten. Dies könnte dazu beitragen, dass Unternehmen ihre Kontinuität, Innovation und Wettbewerbsfähigkeit bewahren. Es ist eine Investition in die Zukunft der Institution, indem dieser Prozess sicherstellt, dass sowohl wertvolles Wissen und Erfahrung als auch neue Ideen und Vorschläge willkommen sind. So kann die nächste Generation sowohl das von Senioren erlernte Wissen als auch die neuen Impulse mitbringen.
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Fallbeispiel: Die Vertriebsleiterin, die nicht in Rente gehen will

Die Vertriebsleiterin eines schwäbischen Mittelständlers kennt das Industrieanlagen-Systemgeschäft. Sie darf eigentlich gar nicht in Rente gehen, sie ist unersetzbar. Warum? Es gibt nicht genügend andere, die diesen Posten gerne übernehmen würden, wenige kennen die Branche.

Was ist es, was die Vertriebsleiterin Jöchle auszeichnet? Sie arbeitet seit 35 Jahren für den Betrieb. Sie kennt nicht nur die Kunden, sondern auch die Produkte, die Prozesse und alle Akteure im Unternehmen. Sie weiß, welche kundenspezifischen Anpassungen, welche Gestaltungsspielräume bei den Konditionen möglich sind – und noch wichtiger: Sie kennt auch ihre Kunden aus jahrelanger Zusammenarbeit. Sie sieht sofort, wie deren Geschäft läuft, wie die Zusammenarbeit und Zahlungsmoral in der Vergangenheit waren, kurz: Sie weiß, welche Kundschaft schwierig und welche angenehm ist und was man wem unter welchen Bedingungen zugestehen kann. Sie weiß auch, wie die bei den kleineren und mittleren Familienunternehmen so wichtigen Personen zu nehmen sind, wann und wie man sie ansprechen muss, mit welchen Argumenten man sie überzeugen kann. Aus der Zusammenarbeit ist längst ein enges Vertrauensverhältnis geworden. Einige sagen ganz offen, dass sie nur ihretwegen noch nicht zur günstigeren Konkurrenz aus Fernost gewechselt sind. Denn sie wissen: Frau Jöchle verkauft ihnen nicht irgendetwas, um Umsatz zu machen, sondern gibt ehrlichen Rat, welche Systemkonfiguration passt.

Expertin Jöchle weiß auch über ihre eigene Firma eine ganze Menge, zum Beispiel an wen man sich wenden muss, wenn man kurzfristig ein Ersatzteil braucht, und wann und wo man selbst zupacken muss, wenn es irgendwo klemmt. Sie kennt die Entstehungsgeschichte der Produkte, den Prozess ihrer Weiterentwicklung, in den viele Anregungen aus Kundengesprächen eingeflossen sind. Sie weiß, wann, wie und wo sie innerhalb seines Unternehmens Bescheid geben muss, wenn eine Systemkomponente beim Kunden nicht so gut ankommt oder läuft wie gedacht. Mit einer ganzen Reihe wichtiger Kunden ist die Beziehung über die Jahre eng und persönlich geworden: Man kennt sich gegenseitig, weiß um die jeweiligen Höhen und Tiefen des Geschäfts, die Stärken und Schwächen von Produkt und Person. Hat nicht Frau Jöchle auch schon mal dem Sohn eines Kunden aus der Klimatechnikbranche einen Ausbildungsplatz beim Automobilzulieferer verschafft? So etwas verbindet.

Jöchles Expertenstatus ergibt sich nicht nur aus ihrem Fachwissen und ihren allgemein guten sozialen Kompetenzen. In 35 Jahren Berufserfahrung hat sie sich auch eine Form von Wissen angeeignet, die nicht so leicht zu beschreiben und noch viel schwerer an Nachfolgende weiterzugeben ist. Jöchle weiß zwar, wie es geht, aber sie kann nicht ohne Weiteres sagen, wie sie es macht. Und nun soll Frau Jöchle in Pension gehen? Wie und woher könnten Nachfolgende sie ersetzen? Ein schwerer Schlag für das Unternehmen. Der Personalchef kommt mit einer Idee, er lädt Frau Jöchle auf ein Gespräch mit einer potenziellen Kollegin aus der Ukraine ein, sie hat inzwischen Deutsch gelernt und möchte gerne für Industrieanlagen arbeiten. Sie war in der Heimat für ein Firmenmarketing zuständig, muss aber noch viel Neues lernen. Frau Jöchle spricht sehr lange mit der neuen Kollegin und bittet den Personalchef um eine Lösung: Sie würde gerne die nächsten ein bis zwei Jahre noch dabei sein, um mit der ukrainischen Kollegin zusammen die Kunden der Firma zu besuchen, und nach einem Jahr nur mehr teilweise dabei sein und einspringen, wenn sie gebraucht wird. Auf diese Art können beide für ein bis zwei Jahre zusammenarbeiten, dazulernen und die beidseitigen Erfahrungen weitergeben. Die Expertin und die Nachfolgerin sind Individuen mit unterschiedlichen Erfahrungen, die aber pragmatisch genug sind, um einen gemeinsamen Weg zur Problemlösung zu finden.




Häufig können persönliche Faktoren oder implizites Wissen nicht in Worte gefasst oder gar in Datenbanken gespeichert werden. Viele Ansätze des Wissensmanagements fokussieren häufig zu stark auf explizites Wissen, also das, was (leicht) erklärbar, in einen Code (Sprache, Schrift, Bilder) zu fassen und damit auch zu dokumentieren ist. Das reduziert zwar die Komplexität, aber auch den Nutzen solcher Aktivitäten. Oft entstehen Datenberge, mit denen keine Nachfolgenden etwas anfangen können. Das geschieht besonders dann, wenn Wissensträger genötigt werden, ihr Wissen festzuhalten, ohne dass sie einen Sinn darin erkennen können.

Unabhängig von Prozessabläufen und Methoden hat der Wissenstransfer immer auch mit Organisationen und deren Kultur zu tun. Wenn die Weitergabe eigenen Wissens eine hoch priorisierte, wertgeschätzte und gegebenenfalls auch honorierte Tätigkeit, mithin also Teil der Unternehmenskultur ist, sind die Erfolgsaussichten um ein Vielfaches höher. Aber auch wenn diese Voraussetzung gegeben ist, benötigen Experten/Expertinnen häufig die Hilfe von Unterstützern oder Beratern, die die richtigen Fragen stellen und bei der Priorisierung helfen. So wird verhindert, dass die Experten/Expertinnen vieles, aber teils nicht relevantes Material für einen Cloudspeicher liefern, oft sogar mehrfach und mit unterschiedlich benannten Dokumenten. Eine hohe Kapazität von Speichern ist hilfreich für eine große und komplexe Dokumentation, die Text, Bild, Video und Audio umfasst, zugleich aber auch viel Energie verbraucht, um die Kühlung der heiß gewordenen Speicher zu sichern. Auch trotz guter Dokumentationen kommt es immer häufiger zu Änderungen angesichts des schnellen Wandels von Zielen, (Partner-)Firmen, Lieferanten und Kunden. Schnelle Veränderungen sorgen für Fluktuation, diese betrifft sowohl Führungskräfte als auch Mitarbeitende und deren jeweilige Aufgaben und Anpassungen an neue Vorgaben. Daher kann eine digitale Dokumentation nur dann dauerhaft funktionieren, wenn sie integraler Bestandteil von Prozessen und Handlungsweisen der Organisation ist. Die Digitalisierung bedeutet auch viel Mühe für die Experten/Expertinnen, daher ist Assistenz gefragt.

Grover und Davenport, Pioniere des Wissensmanagements als wissenschaftlicher Disziplin, beschreiben das über bloße Information hinausgehende Wissen als die Fähigkeit, konkrete Fragestellungen zu lösen und praktische Herausforderungen zu bewältigen.18 Dazu benötigt man mehr als bloße Information – man benötigt Expertise, Erfahrung, Einsichten und Urteilsvermögen.19 Wie kommt solches Expertenwissen zustande, was zeichnet es aus, wie kann es innerhalb von Unternehmen eingebettet und an künftige Generationen von Fach- und Führungskräften weitergegeben werden? Dies ist das Kernthema des Buches. Der Schwerpunkt liegt dabei im Gegensatz zu Dokumentation, Speicherung, Loslösung von der Person als Wissensträger auf personalisierten Ansätzen des Wissenstransfers, also auf Interaktionen zwischen den beteiligten Personen, da dies der Königsweg für den Transfer impliziten Wissens ist.
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Erfahrungswissen entsteht im Laufe der Zeit durch wiederholtes Erleben von und Handeln in Situationen, die ansprechend und herausfordernd sind, und durch kontinuierlichen Kontakt zu anderen erfahrenen Personen. So entsteht die Fähigkeit, Vergangenheit und Zukunft zu verbinden, Situationen richtig zu bewerten und zu neuen Lösungen für bisher nicht da gewesene Fälle zu gelangen.




Der Wert von Erfahrungswissen zeigt sich am Beispiel der Bewältigung von Krisensituationen: Keiner möchte gerne von einem jungen Arzt operiert werden, der zwar viel an der Universität gelernt, aber noch nie als Verantwortlicher eine Operation geleitet hat. Keiner möchte auch gerne die Operation einer Maschine überlassen, selbst wenn sie an Präzision den Menschen übertrifft. Aus dem gleichen Grund fühlen sich die meisten Nutzer des Autopiloten instinktiv nicht wohl beim Gedanken, ein Autopilot könnte das Flugzeug ganz alleine steuern. Der Autopilot mag zwar die Routine beherrschen. Aber würde eine Maschine im Ernstfall tatsächlich richtig handeln, könnte sie bei noch so guter Programmierung verantwortungsbewusst entscheiden? Dies macht den Kern der Führungs- und Entscheidungskompetenz aus: Als der zum Zeitpunkt des Unglücks 58-jährige Pilot Chesley Burnett Sullenberger am 15. Januar 2009 auf dem New Yorker Hudson River eine Maschine vom Typ Airbus A320 mit einer Notwasserung landet und damit 150 Menschen das Leben rettet, ist sich die Welt einig: Um in dieser Krisensituation schnell und richtig zu entscheiden, brauchte es die richtigen Menschen und eine gehörige Portion Erfahrung.

Wissen ist mehr als eine gute Ausbildung. Wissen beinhaltet durch lange Übung gewachsenes Urteilsvermögen und praktische Problemlösungskompetenz. Wissen ist, bildlich formuliert, die Fähigkeit, einem Notenblatt (= Information) die richtigen Töne zu entlocken und diese zusammen mit einem ganzen Orchester (= Betrieb) zu einem harmonischen Ganzen (= betriebliche Leistung) zu vereinen. Es beinhaltet auch die Fähigkeit, wenn es nötig ist, zu improvisieren und über das Bestehende hinaus Neues zu komponieren (= Innovationen anzustoßen). Dieses Beispiel macht deutlich, dass die in Datenbanken abgelegten Informationen alleine allenfalls die Notenblätter repräsentieren. Die Fähigkeit, ein Instrument bravourös zu spielen, der Musik im Orchester mit allen Kollegen/Kolleginnen Ausdruck und Charakter zu verleihen und darüber hinaus sogar neue Stücke zu komponieren, geht weit über diese Information hinaus. Erfahrungswissen kann daher als Handlungskompetenz verstanden werden, die den Transfer des Gelernten auf die Praxis beinhaltet (Bild 1.2).
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Was ist Expertenwissen?

Expertenwissen zeichnet sich als die souveräne Anwendung des Wissens und seine beständige Perfektionierung und Weiterentwicklung aus entsprechend den immer neuen Herausforderungen des betrieblichen Alltags.




[image: ]

Bild 1.2 Information – Wissen – Handeln


Handlungskompetenz kann nicht allein durch Aktenberge oder Datenbanken vermittelt werden. Hierzu gehört immer auch praktische Übung, das „Learning by Doing“, am besten in realen Betriebs- oder Kliniksituationen durch eigene Anschauung, Übung und Kreativität unter wohlwollender Begleitung einer erfahrenen Fach- und Führungskraft. Zum Expertentum gehört noch der im Beispiel „Komponieren“ genannte ultimative Schritt: nicht nur anzuwenden, sondern neue Situationen und Herausforderungen als solche zu erkennen und auf der Basis des erworbenen Wissens kreative eigene Lösungen zu finden. Hier überschreiten die Lernenden das, was ihnen an Wissen von Familie und Lehrenden mit auf den Weg gegeben wurde. Die Vielfalt der (digitalen) Bibliotheken, (digitalen) Fachbücher und soliden wissenschaftlichen Quellen im Internet sorgt dafür, dass die Generation Z es schneller als alle zuvor schaffen kann, sich Sprachen anzueignen oder Übersetzungen per DeepL und ChatGPT zu nutzen, mit Kollegen/Kolleginnen aus anderen Ländern zu kommunizieren, die Kontakte und den fachlichen Austausch per Zoom oder Microsoft Teams und anderen Apps aufrechtzuerhalten. So entsteht gemeinsam mit anderen motivierten Mitwirkenden Neues. Aus den vormaligen „Lernenden“ können junge Menschen mit klaren Zielen und der Fähigkeit, in tiefen und wenn nötig auch kritischen Diskursen selbst zu Experten/Expertinnen werden.

Dennoch geht es nicht immer aufwärts mit dem Wissen und der Weiterentwicklung: Ein Wissenstransfer kann, wie auch Technologien, in guten Zeiten erfolgreich sein, aber das Wissen kann immer wieder durch politische Konflikte, Naturkatastrophen, Pandemien, aussterbende Sprachen und größere Wanderungsbewegungen in andere Regionen gehen oder sogar teils verloren sein. Daher versuchen Historiker:innen die Entwicklung von längst nicht mehr bewohnten Orten, Regimen, Kulturen, Lebensbedingungen und -formen, Gebäuden, Geräten und Transportwegen zu verstehen. Durch diese Recherchen wird Wissen entdeckt, das die damaligen Menschen nicht persönlich vermitteln konnten. Auch hier versucht man also, durch moderne Methoden herauszufinden, wie z. B. Menschen vor 2000 Jahren gelebt haben und was wir davon lernen können.

In der Literatur findet sich eine Vielfalt an Begriffen, die Wissensmanagement beschreiben. Welche Definition man auch wählt, immer gibt es verschiedene Kernaufgaben in Organisationen zu bewältigen, damit Wissen fließen kann:
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Die Identifikation relevanten Wissens, die Definition von Wissenszielen, die Erfassung und die Weitergabe dieses Wissens, die Neuschaffung und die Bewertung von Wissen sowie die Dokumentation von Wissen sind Kernaufgaben des Wissensmanagements.20







	1.8
	Der Aufbau des Buches





Dieses Buch befasst sich mit der Erfassung und der Verteilung bestehenden Wissens, insbesondere der Weitergabe von Expertenwissen. Es folgt dabei einem strategie- und prozessorientierten Ansatz, schildert also die Methoden des betrieblichen Wissenstransfers. Die einzelnen Kapitel des Buches zeigen, wie der Wissenstransfer im betrieblichen Alltag realisiert und mit welchen Methoden das Problem des Wissenstransfers von schwer fassbarem Expertenwissen gelöst werden kann. Zugleich werden auch die Rahmenbedingungen des innerbetrieblichen, verwaltungsbezogenen wie auch gesellschaftlichen und wissenschaftlichen Wissensmarktes, der Führung und Zusammenarbeit innerhalb von staatlichen, betrieblichen und privaten Institutionen beleuchtet. Das Buch folgt dem in Bild 1.3 dargestellten Aufbau.

Kapitel 1, also diese „Einführung“, legt die Grundlagen der Entwicklung von Wissenstransfer und zeigt die Kernfragen und Herausforderungen auf, deren Beantwortung im Buch erfolgt. Es erläutert sowohl die unterschiedlichen Arbeitsformen und Kompetenzen als auch das Erfahrungswissen und den Gesamtaufbau des Buches.

Das Kapitel 2 „Herausforderungen der Wissensweitergabe“ schildert, warum der Weggang von Experten/Expertinnen für Unternehmen zu einem immer größeren Problem wird. Es behandelt Herausforderungen wie die wachsende Menge und Komplexität des Wissens, die zunehmende Fluktuation, den demografischen Wandel und die interkulturellen Differenzen im Zuge der Globalisierung. Es wird dargestellt, warum das Expertenwissen etwas Besonderes ist und dass es besonderer Herangehensweisen bedarf, um es zu handhaben.
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Bild 1.3 Grundstruktur des Buches


So ist Wissen zu einer entscheidenden Ressource für Unternehmen geworden. Die Menge und Komplexität von Wissen hat enorm zugenommen (und tut dies in hoher Geschwindigkeit weiter). Veränderungen in der Arbeitswelt (wie neue Konkurrenzen durch die Globalisierung) führen zur Aufkündigung der alten Formel „Leistung gegen Geld, Loyalität gegen Sicherheit“. Die Dauer der Betriebszugehörigkeit nimmt sowohl von den Arbeitgebern wie Arbeitnehmern getrieben radikal ab. Im Ergebnis geht durch Fluktuation Expertenwissen nicht nur verloren, sondern wird zur Konkurrenz transferiert. Zugleich gehen die geburtenstarken Jahrgänge in Pension. Im Jahr 2022 waren im Durchschnitt rund 45 Millionen Erwerbspersonen aktiv, doch wenn diese dann schließlich in Pension gehen, werden sie nicht nur ihr Wissen mitnehmen, es gibt auch immer weniger junge Menschen, denen sie es weitergeben könnten.

Verlässt ein Experte seine Position im Unternehmen, gehen sein Fachwissen, Beziehungswissen und organisationales Wissen mit ihm. Dennoch ist es nicht sinnvoll, alles verfügbare Wissen zu speichern. Vielmehr muss entschieden werden, was überhaupt unter Wissen zu verstehen ist, welche Wissensarten es gibt und welches Wissen „transferwürdig“ ist. Dieser Frage widmet sich das Kapitel 3 „Leaving Expert, Expertenwissen, Erfahrungen, Werte“ des Buches. Es klärt zunächst den Begriff „Experte“/„Expertin“. Eine Definition ist, dass diejenige Person ein Experte/eine Expertin ist, die in ihrem Bezugssystem eine Tätigkeit routiniert und von hoher Qualität ausführen kann. Dazu bedarf es neben Fachwissen eines breiten Erfahrungsschatzes: Erst der Kontext, die gemachten Erfahrungen in vielen verschiedenen Problemlösesituationen, macht das Fachwissen aus Büchern „lebendig“, erst ein breites Erfahrungswissen führt zum Titel „Experte“/„Expertin“.

Um das Spezifische am Expertenwissen begreifen zu können, muss es in einen größeren Rahmen verschiedener Wissensarten gesetzt werden. Zur Eingrenzung des schwer fassbaren Konstrukts „Wissen“ spannt dieses Buch neben der bekannten Dichotomie implizites versus explizites Wissen eine tiefergehende Dimension auf, die zwischen verschiedenen Bewusstseinsgraden von Wissen unterscheidet. Das Besondere am Expertenwissen sind der hohe Anteil an Erfahrungswissen und ebenso der hohe Anteil nicht expliziten (= impliziten) Wissens, das besondere methodische Herangehensweisen für seine Kodifizierung (also die Umsetzung in transferierbare Zeichen) benötigt.

Schließlich geht es um die Frage, wie Expertenwissen übertragbar (transferierbar) wird. Meist glaubt man in der unternehmerischen Praxis, aber auch in Teilen der Literatur zum Wissensmanagement, dass Wissen, sobald es expliziert, also in einen Code gefasst vorliegt, auch an andere Personen übertragen werden kann. Das ist eines von mehreren Missverständnissen bezüglich des Wissensbegriffs und Wissenstransfers. Das Kapitel erläutert, wie implizites Erfahrungswissen transferiert werden kann, obwohl es oft vorenthalten wird oder unbewusst und nicht mit den gängigen Methoden festzuhalten ist. Für den Erfolg des Transfers spielen das Verhältnis und das Verständnis zwischen Expert:in und Nachfolgendem eine besondere Rolle. Erst eine gemeinsame Verständnisbasis, ein gemeinsam ausgehandeltes Bedeutungsfeld, der sogenannte „Common Ground“, erlaubt es, dass alle Beteiligten davon ausgehen können, dass die anderen das Gleiche unter bestimmten Begriffen/Konzepten verstehen wie sie selbst: Je größer der Common Ground ist, desto mehr steigt die Wahrscheinlichkeit für einen gelungenen Wissenstransfer.

Dieser Common Ground umfasst mehr als das sprachlich-fachliche Verständnis. Er beinhaltet auch eine relativ große Übereinstimmung in den Zielen und im Wertgefüge der beteiligten Personen. Das betriebliche Umfeld, die Unternehmenskultur, spielt dabei ebenso eine Rolle wie die individuellen kurz- und langfristigen Zielsetzungen, Perspektiven und Herangehensweisen. Der Wissenstransfer wird damit zu einem Baustein nicht nur der zukünftigen betrieblichen Wissensbasis, sondern auch der Kultur des Umgangs miteinander und mit Geschäftspartner:innen und Kund:innen, die das Unternehmen auszeichnet und entscheidend für seine Wettbewerbsfähigkeit ist.

Kapitel 4 „Verbindungen zwischen Wissenstransfer und Wissensmanagement“ ordnet das Thema Wissenstransfer in die übergeordnete Disziplin Wissensmanagement ein. Der Fokus liegt dabei auf den Verbindungen zwischen den Wissensmanagementmodellen und dem Wissenstransfer. Es geht darum zu erörtern, welche Schlüsse bezüglich des Wissenstransfers aus den Modellen gezogen werden können und wie die Methoden des Wissenstransfers in den größeren Kontext des Wissensmanagements passen. Dieser Bezug zur Theorie ist auch aus einer umsetzungsorientierten, betriebspraktischen Perspektive von großer Bedeutung. In Organisationen, in denen die eigentlich eng miteinander verknüpften Aktivitäten des Wissensmanagements und des Wissenstransfers getrennt voneinander existieren, fehlt es regelmäßig an einer Harmonisierung und Abstimmung zwischen den Aktivitäten dieser Bereiche. Obwohl Abhängigkeiten zwischen Wissenstransfer und Wissensmanagement bestehen, werden diese von solchen Organisationen ignoriert, was zu Widersprüchen, gegenläufigen Initiativen und der Nichtnutzung von Synergiepotenzialen führt.

Bezüglich ihrer Aussagen zur Subdisziplin Wissenstransfer untersucht Kapitel 4 wichtige und gebräuchliche Wissensmanagementmodelle, etwa das SECI-Modell, Stufenmodelle, das St. Galler Management-Modell, die Bausteine des Wissensmanagements sowie systemische Ansätze. Auch die in letzter Zeit in industriellen Normen (DIN EN ISO 9001 und DIN ISO 30401) stark entwickelte Thematisierung des Erhalts und der Weitergabe von Wissen wird beleuchtet.

Kapitel 5 „Personalmanagement und Wissenstransfer“ führt in die personalpolitischen Herausforderungen der Weitergabe von Expertenwissen ein. Es zeigt, wie Experten/Expertinnen an das Unternehmen gebunden werden können und wie die Personalpolitik, wenn Experten/Expertinnen dennoch ausscheiden, den Prozess des Wissenstransfers sinnvoll und vielleicht auch grenzüberschreitend begleiten kann. Es zeigt Möglichkeiten auf, wie Nachfolgende gewonnen und ausgewählt werden können, sodass der Wissenstransfer gelingt. Es gibt zugleich Hinweise auf die Gestaltung von Anreiz- und Entgeltsystemen und erläutert Personalentwicklungsansätze, die geeignet sind, den Wissenstransfer zu erleichtern.

Schließlich legt das Kapitel 6 „Wissenstransfer in der Praxis“ den Fokus explizit auf die Praxis und die Frage, mit welchen Methoden das Expertenwissen erfasst und weitergegeben werden kann. Dazu werden zunächst einige klassische Personalentwicklungsansätze für den Wissenstransfer erläutert. Diese sind für alle Wissensarten mehr oder weniger geeignet und nicht auf die Erfassung und Weitergabe von Expertenwissen im engeren Sinne (also mit Fokus auf Erfahrungen) spezialisiert.

Dem prozessorientierten Wissenstransfer bei ausscheidenden Experten/Expertinnen ist Kapitel 7 gewidmet. Hier wird ein Idealfall entwickelt und an einem imaginären Unternehmen durchgespielt. Auch wenn es ein solches Unternehmen, in dem so gut wie keine Grundlagen, aber eine absolute Offenheit vorhanden ist, in der Praxis nicht geben wird, werden dadurch die Vorgehensweise und der mögliche Handlungsbedarf im eigenen Unternehmen deutlich. Im Idealfall ist Wissenstransfer bei ausscheidenden Experten/Expertinnen keine Feuerwehraktion, sondern eine im Unternehmen fest verankerte Strategie. In der Strategiephase wird ein dauerhaftes Organisationsmodell für den Wissenstransfer entwickelt. Danach beschäftigt sich das Unternehmen mit der Bedeutung von Wissen für den Erfolg des Unternehmens und definiert das Wissen für die entscheidenden Geschäftsprozesse sowie die jeweiligen Wissensträger. Jetzt folgt der eigentliche Prozess, in dem es bereits um konkrete Personen geht. Welches „transferwürdige“ Wissen hat der Experte, welche Störungen könnten beim Transfer auftreten und mit welcher Methode kann man ihnen begegnen? Schließlich geht es darum, den Transfer zu organisieren und durchzuführen. Am Ende eines Zyklus stehen die Evaluation und die Frage nach möglichen Verbesserungen für den nächsten Transferprozess. Schließlich wird in diesem Kapitel die Frage erörtert, ob sich der Aufwand lohnt, also welchen Return on Investment der Wissenstransfer bringt. Dass Wissen der wichtigste Rohstoff für ein ressourcenarmes Land wie Deutschland ist, klingt nach einer Binsenweisheit. In der betriebswirtschaftlichen Leistungsrechnung schlägt sich dies allerdings kaum nieder. Wissen ist ein immaterieller Vermögensgegenstand, also geistiges Eigentum, dessen Wert sich eventuell im „Goodwill“ bei einer Unternehmensübernahme ausdrückt. Unter normalen Umständen bleibt der Wert des Wissens der Mitarbeitenden eines Unternehmens in der Bilanz unberücksichtigt. In diesem Kapitel werden Methoden erörtert, den Wert von Wissen zu messen, und Probleme bei der Messung von Wissen und der Wert des Wissensverlusts bei ausscheidenden Experten/Expertinnen diskutiert.
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