
Dokumentation Roadshow Wissensmanagement

Werkzeug  ’Wissen‘ im Handwerk
Wissensorganisation als Erfolgsfaktor

Garbsen, 24. September  2009

Tagungszentrum der Handwerkskammer Hannover

Foto: EuroMediaHouse/Grafik: Brandstetter
©Förderungs- und Bildungszentrum der Handwerkskammer Hannover



Projektpartner:

Institut für Seeverkehrswirtschaft und Logistik (ISL)
Universitätsallee 11–13
28359 Bremen
Tel.:04 21/2 20 96-0
Fax: 04 21/2 20 96-55
Internet: www.isl.org

Core Business Development GmbH – Institut für
Produkt- und Prozessinnovation
Mahlsdorfer Straße 39/40
12555 Berlin
Tel.:030-65 48 49 10
Fax: 030-65 48 49 11
Internet: www.cbd-berlin.de

VOLLMAR Wissen+Kommunikation
Kanzleistraße 35
72764 Reutlingen
Tel.: 7121/1260377
Fax: 7121/1260378
Internet: www.wissen-kommunizieren.de

Arbeitsgemeinschaft für wirtschaftliche Verwaltung e.V.
Düsseldorfer Straße 40, 65760 Eschborn
Tel.:0 61 96/495-3 80
Fax: 0 61 96/495-3 51
Internet: www.awv-net.de

Impressum

Redaktion:  Leif Peters, Dr. Hendrik Wildebrand (ISL)

Fotos: Jürgen Klocke (AWV)

Realisierung und Gestaltung: Jürgen Klocke, Karin Scheu (DTP/AWV)



1

Dokumentation der KMU-Roadshow Wissensmanagement

„Werkzeug Wissen im Handwerk –
Wissensorganisation als Erfolgsfaktor“

In einer von Wettbewerb geprägten Wirtschaft ist die ökonomische Wirklichkeit
auch für kleine und mittelständische Handwerksunternehmen „wissensintensiver“
geworden. Denn Wissen – beispielsweise über Kundenbeziehungen, Geschäftsprozesse,
Mitarbeiterqualifikation und handwerkliches Knowhow – ist typischerweise anteilig bei
der Person des Unternehmers und bei Mitarbeitern vorhanden. Es ist deshalb wichtig,
dieses personengebundene Wissen effizient und strukturiert im Unternehmensalltag
und bei strategischen Entscheidungen bedarfsorientiert verfügbar zu machen und
einzusetzen. Knappe zeitliche und finanzielle Kapazitäten führen jedoch häufig dazu,
dass die Beschäftigung mit dem Thema „Wissensmanagement“ und seiner Instrumente
in Handwerksunternehmen zu kurz kommt.

Die Initiative „KMU-Roadshow Wissensmanagement“ des Bundesministeriums für
Wirtschaft und Technologie (BMWi) greift den großen Bedarf nach Impulsen und
Handlungsanleitungen für die praktische Umsetzung von Konzepten, Methoden und
Vorgehensweisen zum Umgang mit Wissen in kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) auf. Im Rahmen dieser Initiative werden 2006 bis 2010 an verschiedenen Orten
Deutschlands Veranstaltungen zu unterschiedlichen Schwerpunktthemen angeboten.
Referenten aus KMU stellen dabei ausgewählte Beispiele erfolgreicher Anwendungen
eines Wert schöpfenden Umgangs mit Wissen für Praktiker aus Unternehmen vor. Darauf
aufbauend werden die praxiserprobten Wege, Methoden und Instrumente, die den
Unternehmern helfen, das vorhandene Wissen zu nutzen und es zielgerichtet weiterzu-
geben, diskutiert. In den interaktiven Work Cafés erarbeiten die Teilnehmer und
Teilnehmerinnen in einem moderierten Dialog dann Möglichkeiten der Transformation
dieser Beispiele für eine Implementierung ähnlicher Vorgehensweisen in ihren eigenen
Unternehmen und leiten konkrete Handlungskonsequenzen für die Umsetzung ab.

Mehr Informationen auch zu den weiteren Stationen der Roadshow erhalten sie
unter www.wissenmanagen.net im Bereich „Wissenswettbewerb“.

Agenda „Werkzeug Wissen im Handwerk“

am 24. September 2009 im Tagungszentrum der Handwerkskammer Hannover in Garbsen

● Begrüßung und Einführung
– Günter Heinsohn, Geschäftsführer der Handwerkskammer Hannover
– Dr. Hendrik Wildebrand, ISL – Institut für Seeverkehrswirtschaft und Logistik,

Bremen
– Gabriele Vollmar, VOLLMAR Wissen + Kommunikation, Reutlingen

● Präsentation erfolgreicher Praxisbeispiele
– Nicole Leiffermann, Leiffermann GmbH & Co. KG, Unternehmerfrau des

Jahres 2008 im Handwerk, Wunstorf
– Martin Kuni, Albrecht-Maschinenbau Inh.: H. Kuni GmbH, Hannover

● Reflexion der Praxisbeispiele im Dialog mit den Teilnehmern
– Moderation: Gabriele Vollmar

● Wissensmanagement einmal anders – ein kultureller Blick auf das Thema
– Moderation: Gabriele Vollmar

● Work Cafés zur Vertiefung und zum gemeinsamen Erfahrungsaustausch mit den
Referenten in moderierten Kleingruppen
– Moderation: Christina Nowotny, Gabriele Vollmar

● Zusammenfassung der Ergebnisse, Ausblick und Verabschiedung
– Christina Nowotny, Gabriele Vollmar, Dr. Hendrik Wildebrand
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Begrüßung und Einführung in die Methodik

Pünktlich um 10 Uhr begrüßte Günther Heinsohn,
Geschäftsführer der Handwerkskammer Hannover und
Gastgeber der Roadshow die ca. 40 Teilnehmer im neu eröffne-
ten Schulungs- und Tagungszentrum. Mit der rasanten
Wissensentwicklung, dem wachsenden Wettbewerbs- und
Innovationsdruck durch die Globalisierung und dem demo-
grafischen Wandel sprach er in seiner Begrüßung gleich drei
große Herausforderungen an, vor denen Unternehmen
stehen und denen durch einen effektiven Umgang mit Wissen
begegnet werden muss. Im Anschluss hieß Dr. Hendrik Wilde-
brand die Gäste nochmals im Namen des ISL Bremen und der
Initiative „Fit für den Wissenswettbewerb“ des Bundes-
ministeriums für Bildung und Forschung (BMWi) willkom-
men.

Gabriele Vollmar als Moderatorin der heutigen
Roadshow stellte die Struktur und Methodik sowie das Projektteam, die bisherigen
Stationen und weiterführende Informationsmöglichkeiten der „KMU-Roadshow
Wissensmanagement“ vor.

Die Methodik besteht im Wesentlichen aus drei Elementen:

1. Kurzen Impulsreferaten von Praktikern aus Unternehmen, die Einblick in Maßnah-
men zum Umgang mit Wissen bzw. Innovation im eigenen Unternehmen geben,

2. einem ungewohnten Blick auf das Thema durch einen kulturellen Beitrag, der zur
assoziativen Reflexion anregen soll,

3. intensiver Erfahrungsaustausch mit den Referenten und zwischen den Teilneh-
mern in Kleingruppen (Work Cafés).

Dann griff Frau Vollmar die Gründe zur Wichtigkeit von
Wissensmanagement aus Sicht der Teilnehmer auf, die diese
zu Beginn der Veranstaltung auf einem Whiteboard vermerkt
hatten:

Für mein Unternehmen ist das Thema „Umgang mit
Wissen“ wichtig, weil…

● wir Kfz-Werkstätten kompaktes Wissen zur Verfügung
stellen, damit diese auch in der Zukunft im harten Wettbe-
werb überleben können.

● Wissen das Kapital der Gemeinschaft ist.

● die ständigen Anforderungen an Betrieb und Mitarbeiter
gemeistert werden müssen.

● Handwerker nur durch einen Wissensvorsprung
wettbewerbsfähig bleiben.

● auch die Innovationen der Mitarbeiter in den betriebli-
chen Ablauf einfließen sollten.

● Wissen die persönliche Entwicklung der Betriebszu-
gehörigen fördert.
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● der Markt jedem meiner Mitarbeiter unglaubliches Wissen abverlangt.

● für guten Service ist es wichtig, dass verfügbares Wissen jederzeit abrufbar ist.

● Wissen Kapital ist.

● Wissen Macht ist und Macht Geld macht.

● Wissen Vertrauen schafft und Vertrauen Umsatz schafft.

● die Weitergabe von Wissen ein Unternehmen stärkt.

● Wissen Zukunft ist.

Abschließend stimmte die Moderatorin die Teilnehmer mit dem Gleichnis vom
Fisch und der Kaulquappe auf das Thema Wissensmanagement ein, um diese entspre-
chend zu sensibilisieren und zum nachdenken anzuregen.

Fisch ist Fisch

entnommen aus Lionni, L.: Fisch ist Fisch, Beltz und Goldberg, 2005

Fisch und Kaulquappe wachsen gemeinsam in einem Teich auf. Sie erkunden ihre
Lebenswelt und lernen alle Winkel des Teiches genau kennen. Doch eines Tages wachsen
der Kaulquappe Füße, sie wird zum Frosch und beschließt die Welt außerhalb des Teiches
zu erkunden. Der Fisch bleibt zurück im Teich. Aber nach gar nicht allzu langer Zeit
kommt sein Freund wieder und berichtet von den Erfahrungen und Dingen die er so
gesehen hat. Tiere, die man Kühe nennt und die den ganzen Tag Gras fressen - und der
kleine Fisch stellt sich die Kühe vor, so wie er eben Tiere kennt. Menschen, die Kleidung
tragen und auf zwei Beinen gehen und der Fisch stellt sich auch dies und vieles anders
eben so vor, wie er seine Welt kennt.
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Was hat nun diese Kindergeschichte nun mit Wissensweitergabe und Wissens-
organisation zu tun? Können Erfahrungen weitergegeben werden? Ist Wissen tatsäch-
lich so einfach transferierbar? Oder haben wir nicht immer „Flossen“ an unseren Vorstel-
lungen, wenn wir meinen jemanden schon verstanden zu haben, bleiben wir immer ein
Fisch und unser Gegenüber ein Frosch?

Die Teilnehmer in Hannover hatten dazu zahlreiche
Assoziationen und Erkenntnisse: So sei Wissen eben immer
auch eine subjektive Interpretation und die Wissens-
weitergabe daher schwierig. Außerdem sei es wichtig, sich das
Vorwissen des Gegenübers zu vergegenwärtigen und zu
versuchen, seine Sprache zu sprechen. Der Frosch bringe aber
auch Neues ein, so wie es auch gerade für kleine Unterneh-
men wichtig sein könne, z. B. über Kooperationen externes,
„neues“ Wissen ins Unternehmen zu holen, um die eigene
Wissensbasis zu bereichern und zu erweitern. Und schließlich
funktioniere Wissensweitergabe nur dort, wo Vertrauen
herrsche und gemeinsame Werte eine Kommunikations-
grundlage schafften.

1 2

3 4

5
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Praxisbeispiele

Impulsreferat Nicole Leiffermann, Leiffermann GmbH & Co. KG

Nicole Leiffermann, im bundesweiten Wettbewerb
der Wirtschaftszeitschrift "handwerk magazin" zur
„Unternehmerfrau im Handwerk 2008“ ausgezeichnet, hat
zusammen mit ihrem Mann Carsten Leiffermann den
gemeinsamen Tischlerei- und Glasereibetrieb in Wunstorf
bei Hannover neu ausgerichtet und damit den Grundstein
für eine erfolgreiche Zukunft gelegt. Insbesondere durch
Ihr überdurchschnittliches Engagement und Ihre unkon-
ventionelle Arbeitsweise schaffte Sie es, ein neues Unter-
nehmenskonzept für die Tischlerei und Glaserei
Leiffermann zu erstellen und konsequent umzusetzen.

Ein Beispiel für Ihre innovative Unternehmertätigkeit
ist das Projekt „Glashaus“. Das Haus der Familie - direkt neben
den Werkstätten des Unternehmens - dient nicht nur dem

wohnen, sondern ist auch für die Kunden geöffnet. Diese können sich so  eigene Ideen
und Anregungen aus dem Privatleben der Leiffermanns holen und auf deren Wissen um
die Erfordernisse an eine moderne und zweckmäßig gestaltete Einrichtung zugreifen.
Wer sich etwa für eine maßgeschneiderte Küche interessiert, findet im großzügigen
Wohn- und Essbereich der Familie die nötigen Anregungen und Impulse für die Gestal-
tung der eigenen Wohnung. Ebenfalls als besonders innovativ im Bereich des Manage-
ments eines Handwerksunternehmens ist das von Nicole Leiffermann geknüpfte Netz-
werk von engen Kooperationspartnern hervorzuheben.  Insgesamt ein für das gesamte
Handwerk zukunftsweisendes Konzept in einem immer härter werdenden europaweiten
Wettbewerb.

Als Frau Leiffermann ihre Tätigkeit vor 12 Jahren im Unternehmen aufnahm, stand
sie vor folgenden Problemstellungen: Bei den Mitarbeitern, insbesondere bei den Gesel-
len und Lehrlingen, bestand eine nur geringe Problemlösungsfähigkeit und folglich nur
geringe Selbstständigkeit. Auf allen Ebenen des Unternehmens herrschte zudem man-
gelndes Wissen bzgl. neuer Produkte, Innovationen und Verfahren, da irgendwie keine
Zeit für Neues war. Es gab keine festgeschriebene Arbeitsteilung zwischen den Mitarbei-
tern. Die Aufgaben waren sehr schlecht verteilt. Ganz nach dem Motto: „Der Chef macht
alles!“ Wenn überhaupt wurden Teambesprechungen wurden nur sporadisch durchge-
führt. Informations- und Kommunikationstechnologien waren im Unternehmen nicht
vorhanden. Wissen wurde in Ordnern „abgelegt“. Gearbeitet wurde mit Schreibmaschinen.

Zunächst führte Frau Leiffermann eine regelmäßige Teambesprechung ein. Diese
findet nun einmal pro Monat an Stehtischen nach dem Motto „offener Austausch und
gegenseitiges Lernen“ statt. Zu diesen Besprechungen wird abwechselnd jeweils ein
Geselle darum gebeten, bestimmte Fachthemen vorab zu recherchieren, aufzubereiten
und zu Beginn des Meetings vorzutragen. Hierdurch lernen alle Teilnehmer und
gleichermaßen steigt das Selbstbewusstsein der Gesellen. Weiterhin führte Frau
Leiffermann Fragebögen zur Selbstevaluation der Gesellen ein. Das Ziel dieser Maßnahme
besteht darin, einmal jährlich in Erfahrung zu bringen, ob die Gesellen mit ihrer Tätigkeit
unterfordert, überfordert oder zufrieden sind bzw. ob sich die spezifischen Interessen
verändert haben. Hieraus leiten sich Weiterbildungsmaßnahmen, neue oder erweiterte
Aufgabenbereiche innerhalb des Unternehmens ab. Um die Aufgabenverteilung der
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Mitarbeiter zu strukturieren, wurde jeweils eine neue Organisationsstruktur für das
Büro-Team, den Vertriebsbereich und für die Werkstatt entwickelt und eingeführt. Etwa
in der Werkstatt gibt es nun die voneinander getrennten Sparten Glas, mechanischer
Sicherheitsbereich und Rollläden. Zudem wurde ein elektronisches Informations- und
Kommunikationssystem geschaffen. Beispielsweise wird bereits ein gemeinsamer Ter-
minkalender gepflegt, so dass nun jeder weiß, wer sich wann und wo aufhält.

Das Selbstbewusstsein und die Motivation durch die ganzheitliche Förderung und
Wertschätzung der Mitarbeiter sind in der gesamten Organisation gestiegen. Sogar die
Kunden schätzen mittlerweile die Gesellen, da diese nun aufgrund der höheren Problem-
lösungskompetenz in der Lage sind, Aufgaben völlig selbstständig beim Kunden vor Ort
über das übliche Maß weit hinaus termingerecht zu erledigen. Gesellen übernehmen nun
auch mit Erfolg sogar Auftragsakquise-Tätigkeiten. Aufgrund der Mitarbeiter-
zufriedenheit ist zudem die Fluktuationsrate deutlichen gesunken. Durch die Änderung
der Organisationsstruktur und der damit verbundenen Verteilung der Aufgaben hat die
Geschäftsführung nun Zeit für die notwendige Lobbyarbeit und insbesondere auch für
die strategische Positionierung des Unternehmens mit einem zeitlichen Horizont zwi-
schen 3 und 7 Jahren in die Zukunft. Innovative Produkte und Verfahren können analy-
siert und ins Unternehmen integriert werden. Die Auftragslage hat sich positiv entwi-
ckelt. Sie ist gleichmäßig gut in allen saisonalen Bereichen verteilt. Es gibt weder ein
Winter- noch ein Sommerloch. Allerdings verlangt das neue Verständnis im Umgang mit
Wissen und die nun seit Jahren gewachsene Kompetenz der Mitarbeiter auch eine neue
Qualität der Mitarbeiterführung auf allen Ebenen, da aus den vielen Ideen der Mitarbei-
ter auch viele Forderungen erwachsen, die natürlich oftmals auch mit finanziellen
Aufwendungen verbunden sind.

Als Erfolgsfaktor sieht Frau Leiffermann, dass man Mut haben muss, neue Wege zu
beschreiten und dabei trotzdem Gelassenheit bewahren sollte. Kleine Ziele zu definieren
ist wichtig, um schnelle Erfolgserlebnisse bei den Mitarbeitern zu schaffen und somit zu
motivieren. Danach können größere Maßnahmen angegangen werden. Gesellen muss
Flexibilität bei ihrer Arbeit etwa hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltung eingeräumt
werden. Hierdurch erfahren sie Wertschätzung, was sich motivierend auswirkt. Die
Herstellung einer gemeinsamen Vertrauensbasis auf und zwischen allen Organisations-
ebenen stellt die Grundlage des Veränderungsprozesses im Unternehmen dar. Der
Leitsatz der Leiffermanns lautet: „Wissen schafft Vertrauen und Vertrauen schafft Um-
satz“, sie sehen Vertrauen insgesamt als den Schlüssel zur Unternehmenskultur an.
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Impulsreferat Martin Kuni, Albrecht-Maschinenbau Inh. H. Kuni GmbH

Martin Kuni vom Familienunternehmen Albrecht
Maschinenbau Inh. H. Kuni GmbH, das an den drei Standor-
ten Braunschweig, Hannover und Magdeburg
insbesondere auf das Pumpengeschäft spezialisiert ist,
weiß, dass neben einem soliden Handwerk vor allem auch
Fachwissen, Flexibilität und Innovation den deutschen
Mittelstand auszeichnen. So wurde der Betrieb in zweiter
Generation neu ausgerichtet und damit der Grundstein für
eine erfolgreiche Zukunft gelegt. Albrecht Maschinenbau
liefert heute nicht mehr nur die produzierten Pumpen,
sondern hat sich flexibel dem Trend nach individuellen,
hochwertigen und kompletten Systemen angepasst. So
werden auch die Rohrleitungen zu den Anlagen installiert
und entsprechende Fernüberwachungssysteme angebo-
ten. Ebenfalls wird die Wartung der Anlagen übernommen
und somit der Service am Kunden komplettiert. Insgesamt

verkörpert das Unternehmen eine für das gesamte Handwerk zukunftsweisende
Philosophie im bundes- und europaweiten Konkurrenzkampf.

Herr Kuni hatte vor etwa 2 Jahren das Ziel, weiter zu expandieren und damit auch
die Zahl der Mitarbeiter an den verschiedenen Unternehmensstandorten in den folgen-
den 3-4 Jahren deutlich zu erhöhen. Jedoch sah er auch die Schwächen, die sich zu dieser
Zeit aufzeigten. Die Beseitigung dieser Schwächen war die Grundvoraussetzung zur
Erreichung der strategischen Ziele. Schwächen waren etwa der mangelnde Wissens-
transfer innerhalb, aber auch zwischen den verschiedenen Betrieben. Zudem fehlte
„irgendwie“ eine einwandfreie externe Kommunikation mit dem Markt - also mit Liefe-
ranten und Kunden. Weitere wesentliche Schwächen bestanden in der Realisierung einer
konsequenten Weiterbildung, in der Optimierung der Einarbeitungszeit neuer Mitarbei-
ter sowie in einer konsequenten Nachwuchsförderung. Trotz der Erkenntnis über die
Schwächen stand Herr Kuni vor dem Problem, die verschiedenen Herausforderungen in
ihrer Bedeutung für das Fortkommen des Unternehmens zu gewichten und im Anschluss
daran zu beseitigen.

Zunächst stellte Herr Kuni eine Wissensbilanz in Zusammenarbeit mit dem Heinz-
Piest-Institut Hannover für sein Unternehmen auf. Um auch alle Herausforderungen zu
erfassen und diese in ihrer Bedeutung zu bewerten, erfolgten über einen Zeitraum von
etwa einem halben Jahr fünf Workshops, an denen ausgewählte Mitarbeiter aller
Hierarchiestufen aus allen Unternehmensbereichen teilnahmen. Basierend auf den
Ergebnissen der Bilanz wurden die folgenden Maßnahmen ergriffen:

Die Optimierung des Wissenstransfers und der internen Kommunikation inner-
halb der jeweiligen Standorte und standortübergreifend wurde zum einen durch das
Auflegen einer regelmäßig erscheinenden Hauszeitschrift realisiert, die auch Kunden,
Lieferanten und weiteren Interessengruppen zur Verfügung gestellt wird. Hierin werden
etwa die verschiedenen Mitarbeiter und die jeweiligen Kompetenzen in den verschiede-
nen Betrieben, aktuelle Projekte, neue Zulieferer und Kunden vorgestellt. Zum anderen
werden auch neue Produkte und Innovationen diskutiert. Zur Optimierung der externen
Kommunikation mit Lieferanten und Kunden wurde jedem Vertriebsmitarbeiter ein
Home Office eingerichtet. Durch die neue Vernetzung auf der Basis einer modernen I+K-
Infrastruktur, die bereits ein Eingreifen in das Warenwirtschaftssystem des Unterneh-
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mens erlaubt, ist nun eine deutlich verbesserte Abstimmung mit Kunden und Lieferanten
möglich. Um die Herausforderung der Weiterbildung von Mitarbeitern anzugehen, wird
nun Buch darüber geführt, wer welche Kompetenzen besitzt und wer in welchen Berei-
chen welche Wissenslücken hat. Darauf basierend erfolgen interne Schulungen, bei
denen die in den relevanten Bereichen erfahrenen Mitarbeiter als Wissensgeber fungie-
ren. Die Schulungen finden standortübergreifend freitags am Hauptstandort Hannover
statt. Wissen wird nun aber auch deutlich mehr von externen Quellen akquiriert. Hierzu
werden Schulungsmaßnahmen verschiedener Verbände, wie etwa die des Landes-
verbandes Metall Niedersachsen/Bremen, wahrgenommen. Zudem werden verschiedene
Kataloge durchforstet, um auf dem aktuellen Stand zu bleiben. Auch erfolgen Schulun-
gen durch Lieferanten wie etwa Pumpenhersteller, die ihre neue Pumpentechnik erklä-
ren. Die Reduzierung der Einarbeitungszeit für neue Mitarbeiter musste im Zuge der
Erwartung neuer Arbeitsplätze durch Expansion angegangen werden. Hierbei wurde auf
das Tandemprinzip gesetzt. Ältere Mitarbeiter nehmen nun konsequent die jungen
Mitarbeiter mit zu den Baustellen, so dass die Einzuarbeitenden von den Erfahrungen der
Älteren bei der praktischen Planung und Arbeit direkt lernen können. Um die Nach-
wuchsförderung zu verbessern, setzt Herr Kuni auch auf den umgekehrten Weg. Er und
seine Mitarbeiter gehen in Schulen und stellen das Arbeitsfeld im Unternehmen dar - mit
dem Ziel, gute Bewerber für Praktika und Ausbildung zu erhalten. Zudem engagiert sich
Herr Kuni als Mitglied des Gesellenprüfungsausschusses der Handwerkskammer Hanno-
ver. Ausbilden und danach die Gesellen zu übernehmen, steht bei Herrn Kuni immer an
erster Stelle. Ein weiterer Beleg für den Wissensaustausch und die Innovationsfähigkeit
ist die Zusammenarbeit in der Entwicklung von Pumpensystemen mit wissenschaftlichen
Bildungseinrichtungen wie der TU Braunschweig. Hier sieht Familie Kuni eine lohnende
Strategie für Mittelständler, die aber noch von zu wenigen genutzt wird.

Durch ihre stärkere Einbeziehung, z.B. mit Hilfe der Hauszeitschrift fühlen sich die
Mitarbeiter nun auch standortübergreifend als Teil des Unternehmens. Der Wissens-
transfer zwischen ihnen hat zugenommen, da auf Basis der nun bekannten Kompetenzen
an den verschiedenen Standorten ein reger Austausch stattfindet. Sie sind zudem moti-
viert, neue Ideen zu entwickeln und darüber hinaus auch eigene Artikel für die Zeit-
schrift zu verfassen. Der Teamgeist wurde insgesamt gefördert, die Mitarbeiter stehen im
Mittelpunkt. Das Ansehen der Firma gegenüber Kunden und Lieferanten ist ebenfalls
gestiegen, da sich auch diese beiden Interessengruppen in der Zeitschrift wiederfinden.
Durch die Integration des Instrumentes „Home Office“ konnte die Reaktionszeit im
Rahmen des Lieferantenmanagements sowie im Kundenmanagement deutlich reduziert
werden. Durch die konsequenten Weiterbildungsmaßnahmen hat Herr Kuni nun sehr
gute Stellvertreter auf allen Ebenen. Er hat damit mehr Zeit für die strategische Weiter-
entwicklung des Unternehmens. Zudem konnten aufgrund des nun breiteren und
tieferen Wissens der Mitarbeiter über Verfahren und Produkte bereits Produkt-
innovationen durch innovative Bauteilkonfigurationen realisiert werden. Neben der
Verkürzung der Einarbeitungszeit für junge, unerfahrene Mitarbeiter durch das Tandem-
prinzip werden gleichzeitig die Älteren entlastet, indem sie etwa körperlich anstrengen-
de Tätigkeiten besser verteilen können. Durch die innovativen Maßnahmen im Rahmen
der Nachwuchsförderung genießt die Albrecht Maschinenbau Inh. H. Kuni GmbH einen
exzellenten Ruf. Hierdurch erhält das Unternehmen zahlreiche gute bis sehr gute Bewer-
bungen und kann die besten Bewerber einstellen.

Zur Durchführung der Wissensbilanz bedurfte es allerdings zunächst der Bereit-
schaft seitens der Mitarbeiter, was sich am Anfang etwas schwierig darstellte. Wie lassen
sich die Wünsche, die Probleme und die Indikatoren zur Bewertung des intellektuellen
Kapitals definieren? Das war ebenfalls eine große Hürde im Rahmen der
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Wissensbilanzierung. Nach Abschluss der Wissensbilanz kam Sorge darüber auf, ob die
entwickelten Maßnahmen überhaupt umzusetzen sind und ob die Mitarbeiter die Moti-
vation und Ausdauer haben, den anstehenden Implementierungsprozess langfristig zu
unterstützen. Um Maßnahmen für diesen permanenten Prozess im Unternehmen entwi-
ckeln und umsetzen zu können, bedarf es der Förderung eines Gemeinschaftgefühls und
des Teamgeistes. Es muss offen kommuniziert werden - sowohl nach innen als auch nach
außen. Zur Förderung der Ausdauer sollten zunächst kleine Ziele/Maßnahmen angegan-
gen werden, die sich kurz- bis mittelfristig umsetzen lassen. Dieses fördert die Motivation
auf allen Ebenen und damit auch die Akzeptanz zur Durchführung größerer Maßnahmen.

Reflexion der Praxisbeispiele im Dialog mit den Teilnehmern

An die Inputreferate schloss der erste interaktive Teil
der Roadshow zur Reflexion der Praxisbeispiele nach der
Methode „freier Stuhl Dialog“ an. Hierbei stellten sich die zwei
Referenten unter der Moderation von Frau Vollmar dem
Dialog mit den Teilnehmern. Die interessierten Teilnehmer
wurden aufgefordert, auf dem freien Stuhl auf dem Podium
Platz zu nehmen und mit ihren Erfahrungen, Fragen und
Statements in den Dialog mit den Referenten zu treten.

Herr Dr. Wildebrand eröffnete den „freien Stuhl Dialog“
mit der Frage nach konkreten Maßnahmen der Wissens-
weitergabe zwischen älteren und jüngeren Mitarbeitern. Herr
Kuni antwortete, dass im Rahmen des Tandemprinzips in
seinem Unternehmen vor allem konkrete Gespräche mit den
älteren Mitarbeitern wichtig waren, um diesen die Unterstüt-
zung der Geschäftsführung zu signalisieren. Insgesamt ist

hier die gegenseitige Kommunikation der entscheidende Punkt. Weiterhin wollte Herr
Dr. Wildebrand wissen, wie die Organisation auf die Einführung von Wissens-
management zunächst reagiert hat. Frau Leiffermann entgegnete, dass es am Anfang

sicherlich eine Menge Mauern gab, die es zu überwinden galt.
Dennoch gab es auch schnell durch Teambesprechungen,
Feedbackgespräche und Studientage erste Erfolge.

Als Nächster nahm Hans-Joachim Paschen auf dem
freien Stuhl Platz. Er war an dem Verhältnis bzw. der Hierar-
chie zwischen Meister und Geselle interessiert. Wie wird es in
der täglichen Praxis bewerkstelligt, dass ein Geselle auch
alleine mit einer Aufgabe fertig wird, ohne dass ein Meister
dabei ist? Frau Leiffermann verwies zunächst auf die generelle
Philosophie der Geschäftsführung in Bezug auf die Selbststän-
digkeit aller Mitarbeiter. So verursachen die Erfahrungen, die
ein Geselle machen muss, sicherlich zunächst Kosten, sollten
von der Geschäftsführung aber als Investition gesehen wer-
den, die Vertrauen des Gesellen schafft. Natürlich geht dies
nicht von heute auf morgen, sondern braucht seine Zeit, bis
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der Geselle dann wirklich alleine zum Kunden gehen kann. Auch müssen Geschäftsfüh-
rung und Meister ihren Teil beitragen, indem sie lernen müssen, „loszulassen“. Auf den
Einwand von Herrn Paschen, dass für eine solche Philosophie in der Praxis doch gar keine
Zeit und somit kein Geld vorhanden ist, entgegnete Frau Leiffermann, sich bewusst zu
machen, dass man langfristig Sparen kann. Auch muss man einen Blick dafür haben,
welcher Geselle überhaupt soweit ist, natürlich kann man nicht pauschal jeden Mitarbei-
ter von heute auf morgen alleine auf Montage schicken.

Christine Engelke wollte von den beiden Referenten wissen, wie sich deren Unter-
nehmen hinsichtlich der veränderten Marktsituation aufgrund der wirtschaftlichen Lage
positionieren. Wie sieht die kurz- und langfristige Zielsetzung bezüglich Personal,
Ressourcen und Wettbewerb aus? Herr Kuni antwortete, dass man zum einen generell
investieren, zum anderen auch in die Mitarbeiter investieren muss, da man diese sonst
hinsichtlich ihres Zukunftsbilds vom Unternehmen verunsichert, was sich demotivierend
auswirken kann. Allerdings hat man in der aktuellen Marktsituation auch mit dem
Fachkräftemangel zu kämpfen. Frau Leiffermann ergänzte, klare Ziele in der
Positionierung zu definieren, da die eigene Kompetenz und das eigene Knowhow trans-
portiert werden müssen. Und dies geschieht eben über die Mitarbeiter. Frau Vollmar als
Moderation erkundigte sich auf die vorangegangene Frage aufbauend, ob denn Wissens-
management bislang in der Wirtschaftskrise geholfen hat. Beide Referenten bejahten, da
man durch eine verbesserte interne Kommunikation und Motivation einerseits flexibler
wird, andererseits auch eine bessere Qualität resultierend aus Ansätzen des Wissens-
managements in schlechten Zeiten wesentlich hilft.

Im Anschluss nahm Jens Kottlarz auf dem freien Stuhl Platz und griff das Thema
Mitarbeitermotivation noch einmal auf und sprach Frau Leiffermann auf erste Gespräche
bezüglich einer gerechteren Entlohnung ihrer Mitarbeiter an. Frau Leiffermann be-
schrieb die aufkommende Unsicherheit beim Thema Leistungsentlohnung. Aufgrund der
Panik, hat man ein solches Modell zunächst sofort wieder fallen gelassen, aber dennoch
im Blick behalten, dass es eine gerechtere Entlohnung geben muss – schon alleine für die
Glaubwürdigkeit und das Vertrauen. Erfolg resultiert ja oftmals auch daraus, dass man
etwas einfach ausprobiert. Hier kann auch manchmal der Austausch mit anderen Unter-
nehmen helfen, die Angst zu nehmen. Weiterhin wollte Herr Kottlarz gerne von Herrn
Kuni wissen, wie er den Zusammenhang von Wissenstransfer und Marketing, also außen-
gerichteten Wissenstransfermaßnahmen, sieht. Herr Kuni betonte, dass die Kunden-
transparenz und der Kundenservice oberstes Gebot sind, man darf nichts verschweigen.
Ehrlichkeit schafft das notwendige Vertrauen.

Abschließend bestätigte Rolf Müller das Thema der Selbstständigkeit der Mitarbei-
ter und deren notwendige Motivation noch einmal mit einer kurzen Geschichte aus
seiner Erfahrung. Durch ein sukzessives Erziehen schon des Azubis zur Selbstständigkeit
erreicht man das Gefühl der Betriebszugehörigkeit sowie die notwendige Motivation und
schafft es, Vertrauen zu generieren.
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Wissensmanagement einmal anders – ein kultureller Blick auf das Thema

Musikgruppe „Comes Vagantes“ (Infos unter www.comesvagantes.de)

Nach der Mittagspause wurden die Teilnehmer zu ihrer
Überraschung von „fahrenden Spielleuten aus dem Mittelal-
ter“, dem Trio Comes Vagantes, mit Dudelsack-Musik aus dem
14. Jahrhundert temperamentvoll auf den Nachmittag einge-
stimmt.

Die Musik sollte jedoch nicht nur der künstlerischen
Untermalung der Roadshow dienen, sondern das Thema
Wissensmanagement einmal aus einer anderen, ungewohn-
ten Perspektive beleuchten. So wurden die Teilnehmer nach
dem kurzen Konzert gefragt, worin denn für sie nun der
Zusammenhang zum Thema Wissenstransfer besteht.

Diese Assoziationen und Erkenntnisse hatten die
Teilnehmer in Hannover:

● Wissenstransport

● Wissensweitergabe um die alten Instrumente aus dem
Mittelalter bis heute

● „Wissensbegierde“

● Wissensinterpretation abhängig von der jeweiligen
Persönlichkeit bzw. auch abhängig von der kulturellen und
gesellschaftlichen Gegebenheiten

● Lernprozess kann auch Spaß machen

● Aus Altem Neues machen - Keine Angst vor Veränderun-
gen

● Steigerung der Lernbereitschaft und Kreativität

● Passivität heute in Aktivität morgen umsetzen

● „Alt und Jung“ gemeinsam

● Keine Mauern bei den Künstlern im Gegensatz zur häufigen Realität

Im Gespräch mit den Künstlern taten sich noch weitere Parallelen zum Thema der
Roadshow-Veranstaltung auf: So wurden beispielsweise die Melodien aus dem 14. Jahr-
hundert nie aufgeschrieben, sondern immer gewissermaßen spielend von Musiker zu
Musiker übermittelt, wobei jeder Musiker seine individuelle Interpretation des Musikstü-
ckes einbringt, ähnlich wie auch Wissen immer subjektiv interpretiert und verstanden
wird (vgl. Geschichte von Fisch und Kaulquappe). Auch das Erlernen des Instrumentes
funktioniert, so die Musiker, über Nachahmen und selbst Ausprobieren; ähnlich kann
manches Erfahrungswissen nicht durch Dokumentation oder theoretische Lehre, son-
dern nur im praktischen Tun weitergegeben werden.
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Work Cafés zur Vertiefung und zum gemeinsamen Erfahrungsaustausch mit den

Referenten in moderierten Kleingruppen

Café Leiffermann

Moderation/Dialogbegleitung: Gabriele Vollmar

In zwei Gesprächsrunden von jeweils einer Stunde hatten dann im so genannten
Work Café die Teilnehmer Gelegenheit, sich mit Nicole Leiffermann intensiver über deren
Erfahrungen, aber auch eigene Erfahrungen im Umgang mit Wissen zu unterhalten.

Der Schwerpunkt beider Runden lag dabei auf dem
Thema Motivation der Mitarbeiter: Besonders problematisch,
so die Teilnehmer, ist hier die Haltung des „So haben wir das
schon immer gemacht“. Alle waren sich darin einig, dass es bei
Veränderungen im Unternehmen, z.B. im Zuge eines Generati-
onswechsels, immer eine Gruppe von Mitarbeitern gibt, die
„mitmacht“ und andere, die „bremsen“. Frau Leiffermann
bestätigte diese Erfahrung und berichtete, dass man sich mit
Blick auf die Motivation des gesamten Teams und die Verant-
wortung für das Gesamtunternehmen im Ernstfall auch von
Mitarbeitern trennen muss, so schmerzhaft das für alle Betei-
ligten sein kann. Neben genereller Zustimmung im Prinzip
gab es hier jedoch auch Widerspruch aus der Praxis: Was
nämlich, wenn ein solcher Mitarbeiter aufgrund des herr-
schenden Fachkräftemangels gar nicht ersetzt werden kann?
Mit Blick auf dieses ganz grundsätzliche Problem wurde
diskutiert, inwieweit Werkzeuge des Wissensmanagements
dabei helfen können, das vorhandene Potenzial der Mitarbei-
ter voll auszuschöpfen, ohne diese jedoch zu überfordern. Als
weitere Motivationsfaktoren wurden in beiden Gruppen die
Führungskultur (Führung lebt das gewünschte Verhalten vor),
die frühe Einbindung der Mitarbeiter, Anerkennung und
Wertschätzung sowie die Vermittlung der positiven Aspekte
von Veränderung und Weiterentwicklung auch für den
Einzelnen herausgearbeitet. Grundsätzlich muss der Mitarbei-
ter den Nutzen von (neuen) Maßnahmen, z.B. aus dem
Wissensmanagement, für sich erfahren und erkennen, um
langfristig motiviert zu sein. Last not least, so Frau
Leiffermann, gilt es bereits in der Personalauswahl Sorgfalt
walten zu lassen und neben fachlichen auch soziale Kompe-
tenzen und Anforderungen zu thematisieren. Bei Leiffermann

werden Bewerber zur Probearbeit mit dem Team aufgefordert und das Team, also diejeni-
gen, die später mit dem neuen Kollegen zusammenarbeiten werden, haben Mitsprache-
recht bei der Einstellungsentscheidung.

Ein weiterer Themenkomplex war die Frage nach dem Nutzen, dem Warum von
Wissensmanagement. Einige der Gründe, die angeführt wurden:

● Kritisches Wissen für das Unternehmen vom Unternehmer emanzipieren, sodass
der Fortbestand des Unternehmens nicht an der Person des Unternehmers hängt

● Größere Flexibilität in der Aufgabenverteilung (z.B. Vertreterregelung)

● Motivation der Mitarbeiter durch eine angemessene Verteilung der Aufgaben
entsprechend der Kompetenzen und Neigungen
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Im Zusammenhang der Diskussion um Vertreterregelungen stellte Frau Vollmar
die so genannte Flexibilisierungsmatrix vor (dieses Instrument ist ein erprobtes Wissens-
management-Werkzeug der J. Schmalz GmbH, einer exzellenten Wissensorganisation
und beschrieben in der Fallstudie des Unternehmens auf www.wissensexzellenz.de):

Die Flexibilisierungsmatrix gibt einen raschen Überblick über die verschiedenen
Fachkompetenzen in einem Team. Der Clou ist die ebenso einfache wie clevere
Visualisierung: Die vier Viertel eines Kreises werden für jeden Wissensbereich entspre-
chend dem Kenntnisstand gefüllt. Wie gut beherrscht Max Muster Maschine XY? Die
fünfstufige Skala reicht von Null bis „Experte“. Der Status „Fortgeschritten“ bedeutet,
dass jemand fähig ist, andere zu schulen. „Experte“ (alle Felder schwarz) steht für ein
vertieftes Knowhow, das jedoch nicht unbedingt Ziel ist. Durch die Visualisierung werden
Muster, die z.B. auf eine passende Vertreterregelung hinweisen, sehr schnell erkannt.

Ein letzter Themenkomplex im Café Leiffermann widmete sich der Frage, inwiefern
die Investition in die so genannten weichen Faktoren das Kredit-Rating positiv beeinflus-
sen kann. Hier wurde seitens der Teilnehmer darauf verwiesen, dass Kreditgeber heute
durchaus wissen wollten, wo ein Unternehmen hin will und ein nachweislich bewusster
Umgang mit den weichen Faktoren wesentlich für die Zukunftsfähigkeit des Unterneh-
mens ist. Frau Leiffermann bestätigte dies aus eigenen Erfahrungen mit der Hausbank
anlässlich der Finanzierung des Neubaus des Unternehmens. Und nicht nur gegenüber
den Kreditgebern, auch im Kampf um die Fachkräfte sind die weichen Faktoren, wie z.B.
ein bekannt gutes Arbeitsklima, Erfolgsfaktoren, allerdings nur, wenn man Gutes tut und
auch darüber redet.

Übrigens: Auch die Leiffermann GmbH & Co. KG wurde als Exzellente Wissens-
organisation ausgezeichnet. Die gesamte Fallstudie des Unternehmens kann nachgele-
sen werden unter: www.wissensexzellenz.de
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Café Kuni

Moderation/Dialogbegleitung: Christina Nowotny

Im Cafe Kuni brachten die Teilnehmer eigene Fragestel-
lungen und Herausforderungen des Wissensmanagements
aus Ihren Unternehmen ein. Im Erfahrungsaustausch wurden
Lösungsansätze entwickelt und diskutiert.

Herausforderung Generationswechsel

Mehrere Unternehmensvertreter stehen von einem
Generationswechsel in der Geschäftsführung, der eine
Wissensweitergabe notwendig macht. Herr Kuni berichtete,
dass die Erstellung der Wissensbilanz diesen Prozess in seinem
Unternehmen gefördert hat. Wichtig ist es, die Aufgabenüber-
gabe langfristig zu planen und schrittweise zu organisieren.

Herausforderung Wissensweitergabe

Mehrere Teilnehmer sahen den Bedarf, die Wissensweitergabe im Unternehmen
zu verbessern. Mit den folgenden Lösungsansätzen haben Teilnehmer positive Erfahrun-
gen gemacht:

● Ein Wiki-Server wurde installiert, um Informationen und
Wissen unaufwendig bereitzustellen und verfügbar zu
machen.

● Ein Teilnehmer berichtete von einer Verbesserung der
Wissensweitergabe durch eine Verbesserung der
Besprechungskultur. Herr Kuni erläuterte die Möglichkeit,
mit Hilfe von Outlook Besprechungen zu organisieren, Ent-
scheidungen nach zu verfolgen und Aufgaben zu delegieren.

● Es wurde von dem positiven Effekt einer Hauszeitschrift
berichtet, die durch mehr Transparenz über neue Mitarbeiter,
neue Kunden und Projekte den Wissensaustausch fördert.

● Ein Unternehmen hat gute Erfahrungen damit gemacht,
Maßnahmen zur geplante Veränderungen nicht nur nüchtern
und sachlich zu kommunizieren, sondern auch Bildern und
Metaphern.
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Herausforderung Förderung der Bereitschaft zum Wissensaustausch

Intensiv wurde diskutiert wie man die Bereitschaft zum Wissensaustausch bei
Mitarbeitern fördern kann. Folgende Aspekte wurden z.T. kontrovers diskutiert:

● Exkurs über Sinn und Zweck führen und Ziele und Erwartungen klar kommunizie-
ren: Es sollte transparent sein, warum Wissensmanagement im Unternehmen wichtig ist
und was erreicht werden soll. Der Vorgesetzte sollte auch in Bezug auf den Umgang mit
Wissen seinen Mitarbeitern deutlich machen, welches Verhalten und welche konkreten
Aktivitäten er im Wissensmanagement von seinen Mitarbeitern erwartet. Wenn es
Widerstand von Seiten der Mitarbeiter gibt, sollte das nicht ignoriert werden, sondern
gezielt angesprochen werden und nach den Gründen gefragt werden. Die meisten
Widerstände lassen sich produktiv nutzen. Herr Kuni erzählte, dass er Mitarbeitern, die
sich nicht am Wissensaustausch beteiligen, durchaus auch die Konsequenzen aufzeigt:
Wer sich dem Wissensaustausch verschließt, isoliert sich langfristig im Team.

● Gute Erfahrungen hat Herr Kuni damit gemacht, positive Leistung von Mitarbei-
tern im Team hervorzuheben. Loben verstärkt das gewünschte Verhalten und bewegt
andere Kollegen zur Nachahmung.

● Die Führung sollte die Bereitschaft zum Wissensaustausch vorleben und mit
gutem Beispiel vorangehen.

● Im persönlichen Gespräch mit Mitarbeitern können persönliche Motivations-
faktoren erfragt werden: Was würde Dich dazu motivieren, dich stärker am Wissensaus-
tausch oder an Wissensmanagement-Maßnahmen zu beteiligen?

● Uneinig war man sich, ob die Bereitschaft zum Wissensaustausch durch monetäre
Anreize gefördert werden sollte.
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Herausforderung Zeitknappheit

Mehrere Unternehmen berichteten, dass Zeitknappheit ein großer Hemmschuh
für Wissensmanagement-Projekte darstellt. Ein Teilnehmer wies in diesem Zusammen-
hang darauf hin, wie wichtig es ist, Prioritäten zu setzen. Verschiebungen von Prioritäten
sollten transparent kommuniziert werden. Herr Kuni berichtete, dass die Erstellung der
Wissensbilanz dabei geholfen hat, die Prioritäten im Wissensmanagement zu setzen.

Herausforderung schnellere Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Um neue Mitarbeiter schneller in den Wissensaustausch einzubinden und die
Einarbeitungszeiten zu verkürzen, hat ein Unternehmen erfolgreich Tandems zwischen
jungen und erfahrenen Kollegen gebildet und damit sehr gute Erfahrungen gemacht.

Herausforderung Kommunikationsschwierigkeiten

Ein Teilnehmer berichtete von Kommunikationsschwierigkeiten, die den Wissens-
austausch im Team behindern. Es wurden Möglichkeiten diskutiert, interne oder externe
Vermittler zu finden.

Abschließend wurde angeregt, den im Work Café geführten Erfahrungsaustausch
weiterzuführen. Die Handwerkskammer Hannover hat angeboten, diesen erneut zu
initiieren und zu organisieren.

Zusammenfassung der Ergebnisse, Ausblick und Verabschiedung

Frau Vollmar und Frau Nowotny fassten am Ende noch
einmal kurz die wesentlichen Erkenntnisse aus den beiden
Work Cafés zusammen und verabschiedeten die Teilnehmer
mit einigen wichtigen, zu beachtenden Aspekten der Einfüh-
rung von Wissensmanagement im Unternehmen:

● Die Auseinandersetzung mit Wissensmanagement sollte
in Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten
erfolgen. Oberstes Ziel ist die Definition einer gemeinsamen
Verständniswelt.

● Wissensmanagement ist vor allem auch eine Frage der
Unternehmenskultur und Mitarbeitermotivation

● In der ersten Phase einer Einführung von Wissens-
management ist die Definition beabsichtigter Wissensziele
der Organisation der Schlüssel zum Erfolg.

● Vorgesetzte sollten ihren Mitarbeitern bewusst bezahlte
Freiräume bieten, um Wissensziele und deren Weg zur
Durchführung entwickeln zu können.

● Gute Hilfestellung bei der methodischen Einführung von
Wissensmanagement bietet das Internetportal
www.wissenmanagen.net des BMWi
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Feedback der Teilnehmer

Auswertung: AWV e. V., Jürgen Klocke

Einzelauswertung Wissensmanagement Hannover 24.09.2009

(40 Teilnehmer/innen, 15 abgegebene Beurteilungsbögen)


