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Teil I

Der Wissenstransfer
und seine Akteure



1 - Themenaufriss Wissen

—

1.1 - Wissenstransfer: ein Uberblick

Grundsétzlich unterscheidet man beim W-transfer zwei Arten:
Den personifizierten Wissenstransfer

Hierbei steht der Austausch Mensch zu Mensch im Fokus. Dazu gehort na-
tiirlich der klassische, gesteuerte (moderierte) W-transfer, so wie wir ihn
hier im Buch beschreiben. Aber auch der Austausch in der ,Kaffeeecke”
oder beim Mittagessen. Dariiber hinaus kommt es auch in Trainings oder
Wissenswerkstétten zu einem W-transfer.

Den kodifizierten Wissenstransfer

Hiermit ist der Transfer {iber Systeme gemeint, wie z.B. Wissensdaten-
banken, Sharepoint oder andere Kommunikationssysteme. Durch die
zunehmende Digitalisierung gewinnt der kodifizierte W-transfer immer
mehr an Bedeutung. Weitere Hinweise und Tools dazu finden Sie in 11.2
~Kodifizierte Prozesse” ab Seite 291.

Im weiteren Verlauf des Buches geht es um unsere Art des personifizierten
Wissenstransfers.

Einen ersten Einstieg bietet die Wissenslandkarte (Folgeseite).

Sie stellt dar, wie sich W-transferprozesse herleiten, was sie beinhalten
und warum sie fiir Unternehmen interessant sind. Die Abbildung enthilt
symbolhaft die zentralen Elemente und die wichtigsten Voraussetzungen,
die gewdhrleistet sein miissen, damit der Prozess ein Erfolg wird. Umge-
kehrt zeigt sie auch, wo die Risiken liegen, wenn kein W-transfer stattfin-
det.
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1 - Themenaufriss Wissen

Auf der Karte finden Sie die Stichworte, die Sie brauchen, um Ihre Ge-
sprachspartnerin im Kundenkontakt anschaulich an die Thematik heran-
zufithren und iiber das Verfahren zu informieren.

Zum Beispiel so:

»Das Tor zur Rente ist weit offen - und wenn eine Mitarbeiterin erst mal
durch dieses Tor gegangen ist, ist sie fiir das Unternehmen nicht mehr oder
nur noch schwer erreichbar. Die Gefahr: Die Nachfolgerin wird eine , Wis-
senswiiste’ vorfinden. All das wertvolle Fachwissen - und eben auch das tief
im See verborgene, iiber lange Jahre erworbene implizite Erfahrungswissen
gehen verloren. Stattdessen erwartet die ,Neue ein tiefer, undurchsichtiger
Sumpf mit hdufig veralteter Dokumentation - oder ,die grofSe Leere’ in Ge-
stalt der dtirren Wiiste.

Durch das rechtzeitige Initiieren eines Wissensflusses kann das verhindert
werden - der Sumpf erbliiht neu, es finden sich Wege darin, die Wiiste erholt
sich. Und genau das ist Sinn und Zweck des Wissenstransferprozesses, in
dessen Verlauf auch das implizite Wissen aus der Tiefe des Sees herausbefor-
dert wird. Uber allem steht - als Nordstern - der individuelle Bedarf sowohl
des Unternehmens als auch die besondere Mitarbeiter-Konstellation aus
Wissensgeberin und Wissensnehmerin.

Weiter finden Sie auf der Karte drei wichtige Erfolgsfaktoren: Einen Wald der
Ruhe fiir die Gespréche, den Fluss der Zeit, die der Prozess braucht (nicht
einen geraden Kanal!), und ein offenes Tor zu den Systemen, ohne die die
Wissensnehmerin nicht tiben kann. Bleibt noch der Berg der Themen, der zu

bearbeiten ist - und zwar Schritt fiir Schritt auf dem Pfad der Prozessschritte.

Dieser fiihrt auch am klaren Wasser der Selbsteinschétzung und am Stiitz-
punkt der Fiihrungskraft, die das Verfahren im Hintergrund verantwortet
und stiitzt, vorbei. Die Wissenstransferprozessbegleiterin ist Garantin fiir
den Pfad und die Briicke zum Verstdndnis. Sie tiberblickt den Prozess und
sorgt dafiir, dass der Wissensfluss aus dem verborgenen ,0zean des Lang-
zeitgeddchtnisses’ in Gang kommt und in das Transfer-Meer miindet, was ja
schlussendlich Sinn und Zweck des Ganzen ist.”
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Teil I - Wissenstransfer und seine Akteure

1.2 - Was ist Wissenstransfer und was kann der Prozess?

r\-{mnsz_iefc

etk

I

\hisens -
bewahrung

Mssen s#rans-

er T

26

W-transfer ist eine Methode zur Wissensbewah-
rung und als solche einzuordnen ins Wissensma-
nagement (etwa im Bausteinemodell nach Probst
etal., Kap. 10.4). Ausdriicklich sprechen wir hier
iiber personifizierten W-transfer. Damit meinen
wir die moderierte, zielgerichtete Ubertragung
von Wissen von einem oder mehreren Wissenstra-
gern auf einen oder mehrere W-nehmer.

Dabei wird die Ubertragung

» von explizitem (Fach-)Wissen auf struktu-
rierte Weise geplant und organisiert,

» von implizitem (Erfahrungs-)Wissen initiiert
und unterstiitzt.

Im besten Fall wird der Prozess auch zur interak-
tiven Auseinandersetzung iiber das fiir die Arbeit
JKkritische” Handlungswissen fithren. Das kann
zum Beispiel so aussehen, dass die W-geberin
einen Prozess beschreibt und das Vorgehen be-
griindet. Die W-nehmerin hinterfragt den Ablauf.
Dabei wird gemeinsam ausgelotet, was man
anders oder gar besser machen konnte. Die W-
geberin bewertet und wendet die Vorschldge mit
Bezug auf ihr Erfahrungswissen an.

Wissenstransfer ist Fiihrungsaufgabe! Im In-
teresse der Fithrungskraft werden Spezialisten
dabei unterstiitzt, ihr Know-how an Nachfolger
weiterzugeben. Es ist eine Prozessbegleitung, die
bei der Ubernahme von Wissen und Erfahrung
hilft. Die Zielgruppe der Methodik sind Mitarbei-
ter mit Spezialwissen, groem Erfahrungsschatz
oder Fithrungsverantwortung.
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1 - Themenaufriss Wissen

Was soll der Prozess bewirken?
Ziel des W-transferprozesses ist es, die W-nehmerin in die Lage zu verset- Ziel
zen, nicht nur Fachwissen, sondern insbesondere auch das Erfahrungs-

wissen der W-geberin zukiinftig anwenden zu konnen.

Um das zu erreichen, wird die W-geberin darin unterstiitzt, ihr Wissen auf
strukturierte Weise zu beschreiben und zu iibergeben.

Wie genau geschieht der Wissenstransfer?
Er findet als ein interaktiver, zielgerichteter Prozess statt, bei dem die Vorgehen
Ubergabegespriche zwischen zwei Mitarbeitern organisiert, moderiert

und protokolliert werden.

Der W-transferprozess beinhaltet:

| " Belaligle wmd ™ |

» ein Vorgesprach mit der FK, _ :

» ein gemeinsames Kick-off mit allen \\105 51 _h/ n. j
Beteiligten, 1 A .‘.

» einen digitalen Uberblick iiber das | Tobavn 55,& P . {(égé; gf:
zu iibertragende Wissen der W-ge- ' km# b Kahmen,
berin, FK Selzt Triovitalen

» eine Selbsteinschdtzung des Wis- = ;777 5= i
sensstandes der W-nehmerin zu UiSS@nS' \\ ’ |
Beginn und zum Ende des Prozesses, Wissens- mns}er \‘ “‘iﬁ:‘éﬁ‘ {

» moderierte und nicht moderierte . A (hinkes) -
Ubergabegesprdche, C_/ el“i“;:i‘-'—:ef} Jiaat

» ein Abschlusstreffen mit der Fiih- e macht sich

rungskraft, bei dem der Verlauf des m\ A UN Nohizen.

Prozesses und der letzte Stand vorge-

stellt werden. st s J f
todenert
TN dokumerdiert
Wichtig: Der Prozess wird jeweils auf b :
die Bediirfnisse der Teilnehmer und Wissens ymusjer - |
der Gegebenheiten in der Organisation mmadenh
I——

angepasst.
Wie lange dauert der Prozess?
Der W-transfer dauert so lange, wie die Teilnehmer den Austausch brau- Dauer

chen. Nach unserer Erfahrung kann ein klassischer Prozess innerhalb von
drei Monaten durchgefiihrt werden, ohne die Arbeitslast der Beteiligten
unangemessen zu vergrofiern.
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Teil I - Wissenstransfer und seine Akteure

Als W-transferprozessbegleiter rechnen wir mit etwa 24 Beraterstunden,
die meist in Blocken von 1,5 Stunden abgehalten werden. Die geschdtz-
te Dauer der einzelnen Prozessschritte beschreiben wir in Kapitel 3 ,In
welchen Schritten lduft ein Wissenstransferprozess ab” ab Seite 45 in all
ihren Variationen.

Die Erfahrung zeigt uns aber immer wieder: Den ,klassischen” W-transfer-
prozess gibt es nicht. Jedes Verfahren ist anders!
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1 - Themenaufriss Wissen
1.3 - Was kann Wissenstransfer nicht?

Natiirlich hat Wissenstransfer Grenzen. Hier die wesentlichen Aspekte:

Was Wissenslrgmsjer
L ikt Kann /

)
‘ r N
f mfulu
Die Wisseas fu‘ ) 1 \
Nﬁ'il(f@)ﬂbﬂ i\;‘o[u./u‘ .‘
enwmaen — fine Aushil-
dung erselzen

- Avl Kommumkadion '[
25 :‘q, vaizichien (o) G

;

ol
4 \\/Ul'lder N l{\ﬁ%
4@‘ bewirken %ﬁ

Die Wissensweitergabe erzwingen

Niemand kann zum Prozess oder zum Reden gezwungen werden, auch
nicht durch die Prozessbegleiterin. Das Verfahren beruht also im besten
Fall auf Freiwilligkeit, was in der Praxis aufgrund hierarchischer Struk-
turen nicht immer gegeben ist. Dennoch gilt: Je freier und freudiger alle
Beteiligten am Prozess teilnehmen, desto leichter ist es, das Wissen zu
erheben und zu transferieren.

Eine Ausbildung ersetzen

Unter keinen Umstanden kann auf ein Studium oder eine Aushildung ver-
zichtet werden! Wir setzen voraus, dass die W-nehmerin kognitiv und auf-
grund ihrer Vorbildung und -erfahrung in der Lage ist, das mit ihr geteilte
Wissen aufzunehmen und sich zu eigen zu machen. Allerdings haben wir
auch (seltenere) Fille erlebt, in denen das nicht der Fall zu sein schien
(8.10 ,Uberforderung der W-nehmerin” ab Seite 251).
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Teil I - Wissenstransfer und seine Akteure

Auf Kommunikation verzichten

Der W-transfer ist keine einseitige Datenspeicherung. Grundsdtzlich ba-
siert der Prozess auf einem bilateralen Austausch zwischen Menschen.
Jedoch: Fehlt die W-nehmerin, gibt es dennoch Mittel und Wege, einem
Wissensverlust vorzubeugen. Diese beschreiben wir in Kapitel 7: ,Spiel-
arten des klassischen Prozesses” ab Seite 203.

Wunder bewirken
Das Erfahrungswissen aus 40 Jahren kann nicht vollstandig in drei Mo-
naten transferiert werden. Der Prozess versteht sich eher als ,,Add-on”

fiir eine Ubergabe, bei der W-geberin und W-nehmerin idealerweise auch
iiber den W-transfer hinaus fiir eine begrenzte Zeit miteinander arbeiten.
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1 - Themenaufriss Wissen

1.4 - Um welches Wissen geht es?

Was meinen wir mit Wissen?

Im W-transfer kiimmern wir uns vorwiegend um das Wissen, das eine neue
Kollegin braucht, um die Position der ausscheidenden Mitarbeiterin rei-
bungslos {ibernehmen zu kdnnen. Sie braucht es als Grundlage fiir Hand-
lungssicherheit.

In unserer Prozesspraxis haben wir es iberwiegend mit implizitem, indivi-
duellem und internem Wissen zu tun.

Explizites und implizites Wissen

Wir unterscheiden zwischen explizitem Wissen (= Wissen, das bereits
niedergeschrieben oder anderweitig dargestellt ist) und dem impliziten
Erfahrungswissen der W-geberin.

Ersteres wird im Verlauf des Prozesses gesichtet, organisiert, auf Aktuali-
tat gepriift und im Zweifelsfall auch aussortiert. , Diese alten Ordner brau-
chen wir nicht mehr. Wenn wir die noch digitalisieren, kénnen die danach

”

weg.

Das implizite Erfahrungswissen machen wir gemeinsam sicht- oder zu-
mindest horbar: Warum bearbeitet die W-geberin eine Aufgabe auf diese
besondere Art und Weise? Welche Erfahrungen haben sie dazu gebracht,
bei Thema X eine Sicherheitsschleife einzubauen?

Dieses Wissen ist meist so fluide oder schwer greifbar, dass es nirgendwo
aufgeschrieben wird. Fiir die W-nehmerin ist es im Moment der Ubergabe
jedoch Gold wert. Durch den moderierten Prozess werden die W-geber da-
rin unterstiitzt, es ins Licht zu riicken.

Kollektives Wissen und individuelles Wissen

Der Fokus liegt also auf dem individuellen Wissen der Person, die das Un-
ternehmen verldsst. Im W-transfer betrachten wir auch, wie die W-geberin
im Unternehmen an das Wissen anderer herankommt oder was sie tut,
wenn sie Informationen braucht oder Fragen hat. So kommen wir auch
mit dem kollektiven Wissen des Unternehmens in Beriihrung.
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Frau Stumper, wiirden
Sie sagen, ein Grofiteil
des Eisbergs ist

unter der Oberfliiche
verSCHOLLEN?"
Besonders frohlicher
W-nehmer zu meinen
Ausfiihrungen iiber ex-
und implizites Wissen
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Teil I - Wissenstransfer und seine Akteure

Externes und internes Wissen
Gegenstand unserer W-transfers ist hauptsdchlich

das interne Wissen der W-geberin bzw. des Unter-
nehmens.
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Teil II

Das Handwerkszeug



4 - Moderations-, Arbeits- und
Visualisierungstechniken

—

Die gdngigen Basistechniken der Moderation sind ein wertvolles Hand-
werkszeug auch fiir W-transferprozesse. Die im Folgenden zusammen-
gestellten Moderationsverfahren haben sich in unserer Praxis vielfach
bewahrt. Es sind sehr einfache Methoden - und das ist gut so. Kom-
pliziertes Handwerkszeug lenkt ab von den wirklichen Aufgaben. Die
Techniken lassen sich aber variieren, anpassen, weiterentwickeln. Hier
beschreiben wir sie so, wie wir sie im W-transferprozess einsetzen.
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4.1 - Orientierungs-Charts

Funktion

Orientierung, Transparenz, Sicherheit

Einsatz

In allen Phasen des W-transferprozesses

Ein Orientierungs-Chart bringt wichtige

Ph e Informationen zum Vorhaben kurz und
r' n——_=- e 2 u knackig auf den Punkt. Es sollte méglichst
[ ‘;//_— c_ﬁ./\ = immer sichtbar sein. Alle Beteiligten sind

= dann gleichermaRen dariiber im Bilde,
was sie erwartet. Durch einen Blick auf
das Chart erkennen oder erinnern sie den
roten Faden und konnen sich immer wie-
der neu verorten (auch die Moderatorin!).

\\Jussmsland» | —
karlc aslellen |, “’"“ , Q W
i

¥ Selbsmnsdolzug
; o ( Temabsﬁmmmg

, Q > / Das schafft, neben der nétigen Orientie-
AN 4 rung, Transparenz und Sicherheit.
[fans{ergesprad\e. /\ / |
2“‘9(5\9‘\93513"“0“?- s \\ Ziele, Ablauf, Rollen, Voraussetzungen

was
O O y @" | und Zeitplan des Prozesses sowie wichtige

Sdbste i WN Parameter (z.B. Gesprachsregeln) kon-
g ) f\ nen Inhalt dieser Visualisierungen sein.
o 3 Shatang

Manchmal reicht ein Chart nicht aus, dann

O Q\O l werden es zwei. Noch mehr wiirden wir
#\ Ab Uss allerdings nicht empfehlen, es gibt auch
y S ein ,Zuviel”.
Tipp: Geben Sie alles, damit diese Charts
schon aussehen, sodass die Prozessbetei-
Abb.: Beispiel fiir ein ligten sie gerne betrachten. Finden Sie ei-
Orientierungs-Chartzum ~ ne passende Metapher, z.B. einen Weg, der zuriickgelegt wird, eine Reise
Auftakttreffen 0.A., und nutzen Sie diese fiir eine bildhafte Gestaltung.

Wenn Sie die Informationen allgemein halten, lohnt sich der Aufwand,
denn Sie konnen die Flipcharts immer wieder einsetzen.

Auch bei einem virtuellen Prozess wirkt ein abfotografiertes Bild viel an-
sprechender als eine Aneinanderreihung von Aufzahlungspunkten.
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4 - Moderations-, Arbeits- und Visualisierungstechniken

4.2 - Zurufsammlung auf Karten, anschlieRend Clustern

Funktion

Flexibles Sammeln und Strukturieren

Einsatz

Vor allem bei der Aufnahme der W-landkarte

Zum Erheben und zur Visualisierung aller In-
formationen eignen sich einzelne Moderations-
karten. In den meisten Fillen ist es sinnvoll,
wenn die Prozessbegleiterin selbst schreibt,
denn sie kann dabei die ,Flughohe” (Seite 140)
der Infos gut im Griff behalten.

Weil abgewartet werden muss, bis eine Karte
fertig geschrieben ist, verlangsamt sich das
Tempo im Prozess. Der Informationsfluss wird
immer wieder abgebremst und das macht es
leichter, auf das Wesentliche fokussiert zu
bleiben. Es gibt aber auch eine andere Seite:
Wenn die Gedanken nicht im Fluss bleiben diir-
fen, kann das auch zu Denkblockaden fiithren.

Vor allem dann, wenn es um Details geht und die Informationen der W- Abb.: Gesammelte Kar-
geberin nur so sprudeln, ist es moglicherweise sinnvoller, ihr die Zeit zu ten von W-landkarten
geben, die Ideen selbst zu notieren. aus einem Jahr

Abb.: Der Anfang einer
Auch hier ist es also wichtig, aufmerksam hinzuschauen, die Lage situ- W-landkarte

ationsgerecht zu beurteilen und die
Methodik entsprechend anzupassen.

Das Sammeln auf den einzelnen
Karten hat den Vorteil, dass sie an-
schlieRend sortiert werden kénnen.
Themenbereiche konnen iibersicht-
lich zusammengefasst, Infos hinzuge-
fiigt oder weggenommen werden.
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4.3 - Mindmap (Wissenslandkarte)

Funktion
Struktur, Uberblick

Einsatz

Visualisierung des Wissens, vor allem in virtuellen Prozessen

Das von Tony Buzan in den 1970er-Jahren entwickelte Mindmapping (iiber-
setzbar etwa mit ,Eine geistige Landkarte erstellen”) erlaubt eine schnelle
und effiziente Ordnung von Gedanken oder Informationen. Im hier bespro-
chenen Kontext liefert sie als Ergebnis eine klare und im Nachhinein immer
wieder schnell nachvollziehbare bildhafte Darstellung von explizitem und
implizitem Wissen, komprimiert durch Schliisselbegriffe. In erster Linie

ist das Mindmapping aus unserer Sicht eine Strukturierungsmethode und
nicht, wie gerne behauptet wird, eine Kreativitatstechnik.

Bei einer Mindmap (Abb. Wissenslandkarte)
steht das Thema im Mittelpunkt. Drum herum
werden als ,Stralen” die Hauptgedanken und
als ,NebenstraRen” die Details so eingetragen,
dass eine ,Gedankenkarte” entsteht. Es gibt
natiirlich viele Tipps zum Erstellen der Mind-
map, auf die wir hier verzichten. Das Internet
ist voll davon. Weiteres finden Sie auch in ,Auf-
nahme der Wissenslandkarte” ab Seite 60.
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Mindmapping ist im W-transferprozess deshalb interessant, weil es die
assoziative Arbeitsweise unseres Gehirns aufgreift. Es erlaubt ein Hin-
und Herspringen von Gedanken bei der Sammlung der Informationen.
Damit wird es einem eher divergenten Informationsfluss besser gerecht
als das lineare Vorgehen beim Schreiben von oben nach unten wie bei

der iiblichen Gliederung. Die Mindmap kann sich gleichzeitig nach allen
Seiten immer mehr ausdifferenzieren. Gedanken konnen entweder sofort
an einer passenden Stelle festgehalten werden oder aber die gesammelten
Informationen werden im Nachhinein in die Form einer Mindmap sortiert.

Die Mindmap ist dariiber hinaus fiir uns das Visualisierungstool der Wahl
bei virtuellen W-transferprozessen. Mit entsprechender Software, die man
im Handel kaufen oder als Freeware online nutzen kann, lasst sie sich
sehr einfach am PC erstellen.
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4 - Moderations-, Arbeits- und Visualisierungstechniken

4.4 - Priorisieren

Funktion

Wichtiges von nicht so Wichtigem, Haufiges von nicht so Haufigem
unterscheiden

Einsatz

Vor allem bei Prozessen mit mehreren W-nehmern und bei der Fein-
abstimmung mit der Fiihrungskraft

Immer wenn es darum geht, eine Auswahl zu treffen, bietet sich eine
einfache Methode der Priorisierung an: die sogenannte ,Mehrpunktfra-
ge”. In der klassischen Variante bekommen die Beteiligten Klebepunkte,
durch die sie (zu einer Fragestellung) Informationen bewerten konnen.
Fiir die Anzahl der Punkte, die jede Person bekommt, nutzen wir meist un-
sere eigene Faustregel: Anzahl der Kriterien (z.B. Bereiche) geteilt durch
3. Natiirlich miissen nicht unbedingt Klebepunkte zur Hand sein, ein Stift
tut’s genauso.

In W-transferprozessen mit mehreren W-nehmern entscheiden die Betei- Die Abbildung zeigt
ligten am besten auf diese Weise iiber die Reihenfolge des Transfers. Prio- eine Priorisierung auf
risiert dagegen die Fithrungskraft, geschieht dasi.d.R. durch ein Ranking  allerhdchster Flughshe
(Prio 1, Prio 2 usw.) auf der W-landkarte oder digital in einer Exel-Datei. (1. Ebene). Standard ist
Meist orientiert man sich in den oberen Flugh6hen. Es wird also nicht die meist eine Priorisierung
einzelne Information, sondern der Bereich ausgewdhlt. auf zweiter Ebene.

Wichtig ist, dass vor der Priorisierung eine
klare Fragestellung steht. Die Fragerichtung
kann durchaus unterschiedlich sein. Bei-
spiele:

» Welche Themen méchten Sie vordringlich
transferieren?

» Welche Bereiche sind aus Ihrer Sicht fiir
Thren Job besonders wichtig?

» Welche Bereiche sind besonders arbeitsin-
tensiv/zeitintensiv?

» Inwelchen Bereichen sind Sie besonders
auf die Kooperation mit anderen angewie-
sen?

» Woran arbeiten wir jetzt weiter?
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4.5 - Bearbeitungsszenarien

Funktion

Vertiefung, Konkretisierung

Einsatz

Um Wissen und Erfahrung der W-geberin fiir die Zukunft zu nutzen

e

< Bearbetungsszenarien

@
\as ist zu fun 2

Was 1st 20kren?

U;e so”fc (=41 Stmz
Wie isf es 1m Momenl2

Bearbeitungsszenarien sind strukturgebende Fra-
gen oder anregende Denkschritte zur Vertiefung
(Konkretisierung, Analyse, Uberpriifung) von
Problemen, Themen oder Ideen. In Workshops,

in denen es z.B. um Problemlosung, Entschei-
dungsfindung oder Innovationen geht, sind sie
unverzichtbarer Bestandteil an zentraler Stelle.
Sie eignen sich auch hervorragend fiir Gruppenar-
beiten. Durch gezielte Fragen wird das Thema aus
verschiedenen Perspektiven betrachtet und auf
einem (Flipchart-),Formular” {ibersichtlich visua-
lisiert (s. Chart). Dieses bildet dann die Grundlage
filr eine Diskussion, an deren Ende ein Malinah-
menplan zur Umsetzung steht.

Die Denkschritte werden - orientiert am zu be-
arbeitenden Gegenstand - von der Moderatorin
kreiert. Bewahrt haben sich mindestens drei,
héchstens vier Fragen, wobei die letzteni.d.R.
nach vorne denken.

» Wieist esim Moment? Wie sollte es idealerweise sein? Was tun? Mit
welchen Schwierigkeiten ist zu rechnen?

» Was spricht dafiir? Was spricht dagegen? Was ist zu kldren? Was tun?

» Wie zeigt sich das Problem? Was sind die Ursachen? Was sind die Aus-
wirkungen? Was tun?

Auch im W-transferprozess sind Situationen denkbar, in denen es sich
lohnt, ein Thema oder (laufendes, zukiinftiges) Vorhaben genauer zu
betrachten. Etwa dann, wenn es darum geht, mithilfe der Erfahrungen
und Voriiberlegungen der W-geberin in die Zukunft zu schauen. Prozess-
optimierung, unerledigte Probleme oder wichtige, anstehende Entschei-
dungen waren z.B. Anldsse fiir den Einsatz von Bearbeitungsszenarien.
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4 - Moderations-, Arbeits- und Visualisierungstechniken

4.6 - Quadrantendiagramme zur Analyse

Funktion

Uberblick verschaffen (z.B. iiber Stakeholder, Haufigkeiten, Wich-
tigkeiten, Einfluss, ...)

Einsatz

Wenn das personliche Netzwerk der W-geberin und Kontakthaufig-
keiten betrachtet werden sollen. Wenn z.B. Machtverhaltnisse und
Interessenlagen von Bedeutung sind

Mithilfe von Quadranten werden polare Informationen anschaulich und
ibersichtlich einander gegeniibergestellt und visualisiert. Auf einfache
Weise konnen dann Erkenntnisse abgelesen, Schliisse gezogen und Hand-
lungsfelder bestimmt werden.

Gangig im W-transferprozess ist besonders die Stakeholder-Matrix. Aber
auch andere Analysen, z.B. nach Wahrscheinlichkeit und Tragweite, sind,
jenach Verlauf des Prozesses, fiir den Einsatz geeignet.

Stakeholder-Matrix

Die unaufwendige Visualisierung einer Stakeholder-Matrix gibt den Betei-
ligten Aufschluss dariiber ...

» wer in einen Prozess involviert ist (oder von einem Vorhaben/Projekt/
einer MaRnahme betroffen ist (= Stakeholder).

» wie hdufig die Kontakte zu diesen Personen (sinnvoll) sind oder wie
diese Personen wohl zum Prozess eingestellt sind.

» wie viel Einfluss (Macht) diese Personen auf bestimmte Prozesse oder
MaRnahmen haben oder ausiiben.

Auf der Basis der Stakeholder-Matrix bekommt die W-nehmerin eine
Ubersicht und einen Eindruck iiber das komplette persénliche Netzwerk
der W-geberin.

Je nach Benennung der Koordinaten kann etwa sichtbar gemacht werden,
wie intensiv Kontakte sind, wer unbedingt eingebunden (oder gewonnen)
werden muss und an welcher Stelle dabei am besten die meisten Krafte
eingesetzt werden.

© managerSeminare
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Hier ein praktisches Beispiel zum Einsatz einer
Stakeholder-Analyse beim Transfertreffen zum
personlichen Netzwerk:

Was ist bisher geschehen?

wC AT
|
= = Bei der Aufnahme der W-landkarte haben wir
: schon viele konkrete Kontaktpersonen aus dem
— T personlichen Netzwerk der W-geberin benannt.

Diese Liste wurde im Laufe der bisherigen

= cxlern

~Wer sind eigentlich
diese Kollegen Hinz
und Kunz und woher
kennen Sie die?”
W-nehmer in lockerer
Atmosphdire beim
Transfertreffen zum
personlichen Netzwerk

130

_:'_- i el ‘

—> Transfertreffen um weitere Namen und Funkti-
onen erganzt.

Ziel und Wirkung

Einen kompletten Uberblick iiber das Netzwerk
der W-geberin mit besonders wichtigen und
haufigen Kontakten gewinnen.

Wichtige Erfolgsfaktoren

Diese Methode lebt davon, dass die W-geberin aus dem Nahkdstchen plau-
dert. Dazu braucht es Folgendes:

» Ein Vertrauensverhaltnis zwischen allen Anwesenden.
» Esmuss klar sein, dass das, was besprochen wird, im Raum bleibt.

Deshalb steht bei uns das Thema , Personliches Netzwerk” erst etwa ab
dem dritten Transfertreffen auf dem Plan.

Erfahrungsgemal eignet sich ein Medium, auf dem man auch nachtrag-
lich noch Anderungen an der Platzierung der Stakeholder vornehmen
kann. (0-Ton W-geberin: ,Ah, wenn ich jetzt Herrn X einordnen soll, be-
merke ich, dass Frau Q noch haufiger anruft. Kénnen wir sie noch etwas
weiter nach rechts hangen?”)

Sollte der Prozess online stattfinden, eignet sich auch ein digitales Board,
auf dem im besten Fall gemeinsam gearbeitet werden kann.
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4 - Moderations-, Arbeits- und Visualisierungstechniken

Materialien

» Liste mit konkreten Kontaktpersonen aus dem personlichen Netzwerk
der W-geberin

» Pinnwand

» Moderationskarten, Stifte (Prasenz) oder ein Whiteboard, Miro oder
Conceptboard (Virtuell)

Vorgehen

Schritt 1: Beginn und Zielklarung

Wie bei jedem W-transfertreffen wird mit Organisatorischem begonnen
(Kapitel zu Transfertreffen ab Seite 103). Dann folgt die Zielkldrung: ,Ziel
heute ist es, einen Uberblick zu gewinnen, Liicken aufzuzeigen und einen
Eindruck vom Netzwerk zu bekommen.”

Schritt 2: Kontakte in die Matrix einordnen

Danach stellt die Moderatorin die vorbereitete Matrix vor (s. Foto) und
leitet die Methode ein. Das klingt mdglicherweise so: ,Ordnen Sie, liebe
Wissensgeberin, einen Kontakt nach dem nachsten in das Koordinaten-
system je nach Haufigkeit des Kontaktes und der Wichtigkeit fiir Thre
Arbeit ein.

Beantworten Sie dabei bitte jedes Mal diese

o Kowlakte bejragen

» Wer ist diese Person? _ -
» Zuwelchen Themen oder Prozessen haben HGI i5+ d.‘e Wl‘ SO .
Sie Kontakt mit dieser Person?

» Wieist der Kontakt? (1) auf qualitativer Ebe- Zv welchen Themen haben
ne (z.B. heiter, angespannt, konfliktreich, : Sie Kontakt ?
stets angenehm, )? (2) auf technischer Uiﬁ ist die Quali _}a } i
Ebene (z.B. telefonisch, an der Kaffeema- des Kowtakts 7
schine, via Online-Plattform, schriftlich, g
)2 Welche Themen solllew Sie

» Welche Themen sollte man mit dieser Person nor it Vor Sickt GHSPI&keh, ')

nur mit Vorsicht ansprechen? . :
» Gibt es besondere Erlebnisse mit dieser Per- G'Elees bgso“dﬁe Ef |€bl| 'm?

son?”
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Und weiter: ,Nehmen wir zum Beispiel Kollegin C. So, wie ich das aus
unseren bisherigen Treffen mitbekommen habe, wiirde ich sie hier einord-

”

nen...

Im besten Falle {ibernimmt hier nun die W-geberin. Die Moderation liefert
nur noch ergdnzende Fragen und den jeweils ndchsten Namen. Die W-
nehmerin hat ihre klassischen Aufgaben: mitschreiben, lernen, fragen,
fragen, fragen.

Schritt 3: Exgebnis betrachten und vertiefen

Nachdem alle Kontakte in das Koordinaten-
system eingeordnet sind, lohnt ein Blick auf die

m‘ms *IM k Verteilung. Haufig ergeben sich nun Fragen.

— . . .
9 aniSatorisches Beispiele:

E_G'E‘

Unser Ziel hevte @

» ,Ich sehe, Sie haben viel Kontakt zu Per-

@ Kontakie in Natrix einorcihen sonen/Abteilungen, die Sie als unwichtig
vnd b‘-f'fﬂﬂff_ ] e eingestuft haben. Kénnen Sie uns dazu etwas

O

ver

berichten?”
und
9;3 ﬁ&?&m]E - »,,0h, Kollegin X ist so wichtig fiir die Arbeit,

obwohl Sie sie so selten sehen. Wie passt das

O it[dﬂe Schrite Pblav\ | zusammen?”

L

» ,Welchen Umgang raten Sie Ihrer Nachfol-

' i gerin, wenn es zeitlich knapp wird und eine

132

Kontaktanfrage oder Aufgabe eingeht?” (Hier
hat es sich bewdhrt, die Frage je Quadrant be-
antworten zu lassen und nach Ausnahmen zu
fragen.)

Lassen Sie die Kollegen ausgiebig zu Wort kommen. Wenn die Moglichkeit
besteht, ein internes Telefonbuch mit Hierarchiebdumen und Bildern der
Kollegen nebenher aufzurufen, wird die W-nehmerin im Aufbau von Ver-
kniipfungen zu den vielen Namen unterstiitzt.

Schritt 4: Die nachsten Schritte planen

AnschlieRend konnen Sie nach dem Kenntnisstand der W-nehmerin fra-
gen: ,Welche Kollegen kennen Sie denn schon?”
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AbschlieRende Fragen an die W-geberin sind:

» ,Wer sollte denn davon in der gemeinsamen Zeit noch vorgestellt wer-
den und wie?” - Markieren Sie auch diese Kollegen, zum Beispiel mit
einem Punkt hinter dem Namen.

» ,Wie planen Sie denn, sich von all diesen Kollegen zu verabschieden?”
- Dasist auch ein guter Zeitpunkt, um iiber eine Weiterleitung der E-
Mails und Anrufe nach dem Austritt der W-geberin zu sprechen. Am
Ende sollte das Quadrantendiagramm der Kontakte zum Beispiel so
aussehen (Abbildung auf Seite 130).

Tipp aus der Praxis

Wenn Sie Bedenken haben, ob man mit einer neuen Kollegin all diese
alten Kamellen besprechen sollte, verweisen wir hier auf Kapitel 8.2:
~Schweigegebot” ab Seite 229, fiir eine Diskussion dieser Frage: ,Ab wann
ist viel Information zu viel Information und schadet dem Betriebsklima?“
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