Praxis Wissensmanagement

Torstemgeelbach \

Zu einem alarmierenden Ergebnis
kommt eine Studie des Fraunhofer-
Instituts fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation (IAO) und des Bundes-
verbands Informationswirtschaft, Te-
lekommunikation und neue Medien
(BITKOM): Deutsche IT-Unternehmen
verlieren jahrlich rund 11 Millionen
Euro durch Kompetenzverlust. [1] 45
Prozent der befragten Unternehmen
klagen liber eine zu hohe Belastung
der Mitarbeiter. 25 Prozent mussten
bereits Auftrdage ablehnen und neun
Prozent konnten Auftrdge nicht ab-
schlieBen. Die Resultate sind auch
fir andere Branchen bedeutsam.
Kann man mit einem adaquaten Wis-
sensmanagement diesem Phanomen
entgegenwirken? Wie gelangt Wis-
sen Uberhaupt von einem Kopf in
den nachsten? Was braucht das Ge-
hirn, um Informationen aufzuneh-
men und zu verarbeiten? Vieles kon-
nen wir leicht verdndern - aber den
Menschen nur schwer. Er ist die un-
wandelbare Einheit, an der sich alles
Ubrige ausrichten muss.

Es ist allgemein anerkannt, dass Wissen,
Kreativitat und Innovation die Motoren
der modernen Wirtschaft sind. Nichts-
destotrotz treten in der Praxis Schwie-
rigkeiten auf:

Gehirnforschung

¢ Nie lernen Mitarbeiter so viel wie in
Projekten — ihre Erfahrungen behal-
ten sie jedoch fur sich.

e FUr alles gibt es einen Experten —
aber keiner weiB3, wo er ist.

o Alles wird dokumentiert — wer aber
etwas sucht, findet es nie.

Unternehmen tun viel, um diese
Schwachstellen zu bekampfen, und
scheitern dennoch. Was macht den
Wissenstransfer so schwierig? Wie und
unter welchen Bedingungen nehmen
Menschen Informationen auf?

Wie das Gehirn lernt:
das limbische System

Wenn der Mensch etwas hort, sieht,
fahlt riecht oder schmeckt, werden aus
den Eindrticken der funf Sinne elektri-
sche Signale. Die Signale durchlaufen
das Gehirn und sind zunéachst wertfrei.

Erst wenn die Signale in die Areale des
sogenannten limbischen Systems gelan-
gen, werden sie zu Eindriicken und Emo-
tionen. Das limbische System nimmt die
Signale auf und vergleicht sie mit bisheri-
gen Erfahrungen: Waren sie gut, vorteil-
haft oder lustvoll, wird das Signal als po-
sitiv bewertet. Der Mensch versplrt den

Kurz gefasst:

e Das limbische System ist das emo-
tionale Bewertungssystem des
Gehirns.

e Wissen kann nicht Ubertragen
werden. Es wird in jedem Gehirn
neu geschaffen.

e Der Lernerfolg hdngt wesentlich
von den Rahmenbedingungen ab.

e Lernprozesse werden von Fakto-
ren gesteuert, die gréBtenteils
unbewusst und somit nicht oder
schwer beeinflussbar sind.

Wunsch nach Wiederholung. Wird ein
Ereignis schlecht, nachteilig oder schmerz-
haft bewertet, winscht man sich, das
Ereignis zu vermeiden. Meist ohne dem
Menschen bewusst zu sein, reagiert das
limbische System auf alle eingehenden
Sinneseindriicke: Bei einem Vortrag sind
es zum Beispiel Stimme, Mimik oder Ges-
tik des Redners, Raumgestaltung und
-temperatur und das Licht, die Reaktio-
nen bei den Zuhérern hervorrufen.

Eine besondere Rolle im limbischen

System spielt der Hippocampus. Dabei
handelt es sich um eine wurmartig ge-
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bogene Struktur, die innen am Schla-
fenlappen unterhalb des Seitenventri-
kels liegt. Diesem Areal des Gehirns
kommt eine entscheidende Rolle bei
der Wissensentstehung zu. Im Hippo-
campus flieBen Informationen verschie-
denster sensorischer Gebiete zusam-
men. Sie werden dort verarbeitet und
zur Einspeicherung an das Langzeitge-
dachtnis geschickt. Der Hippocampus
Uberfuhrt Inhalte aus dem Arbeitsge-
dachtnis in das Langzeitgedachtnis.
Sind bei einem Menschen etwa durch
Unfall oder Krankheit beide Hippocam-
pi zerstort, ist sein Langzeitgedachtnis
zwar intakt, neue Inhalte kann er aber
nicht mehr speichern.

Bei seiner Arbeit agiert der Hippocampus
wie ein Neuigkeitendetektor. Wird eine
Information spannend, interessant oder
als neu prasentiert, bereitet er sie zur
Einspeicherung im Langzeitgedachtnis
vor. Erscheint sie langweilig, falsch oder
uninteressant, spart er sich den Prozess.
Fur das erfolgreiche Lernen im Team oder
im Unternehmen ist es wichtig, das Wis-
sen spannend zu prasentieren.

Das limbische System spielt fur das An-
eignen von Wissen eine zentrale Rolle,
denn der Erfahrungsabgleich schlieBt
Fragen ein wie:

e |ohnt es sich hinzuhoren?
e Was spricht dafur, das zu lernen?
e Welchen Sinn hat es, das zu Uben?

Findet das limbische System positive
Antworten, ist ein erstes Etappenziel
erreicht. Der Mensch hort gerne hin, er
findet Argumente, die fir das Lernen
sprechen, und er erkennt einen Sinn
darin, zu Uben. Findet das limbische
System keine guten Antworten, ist der
Effekt gegenteilig.

Das Lernen ist also eine ausgesprochen
aktive Angelegenheit. Jeder weiB3 aus
eigener Erfahrung: Wenn man einem
langweiligen Vortrag eine Stunde lang
zuhort, ist man am Ende genauso schlau
wie zuvor. Wissen entsteht im Netzwerk
der Neuronen und ist immer an Emotio-
nen geknupft.

Lernen setzt folglich einen Sinn und ei-

ne glnstige Umgebung voraus. Eine
Prasentation, die mit der eigenen Per-
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son und der eigenen Arbeit nichts zu
tun hat, wirkt einschlafernd. Auch wenn
der Mitarbeiter guten Willens ist, sein
limbisches System fuhrt ein Eigenleben.

Eine zweite groBe Rolle spielt die Unter-
nehmenskultur: Ist es Ublich, abfallig
Uber Kollegen und Vorgesetzte zu spre-
chen, sind die Voraussetzungen fur den
internen Informationsfluss schlecht. Die
negativen Emotionen storen die Infor-
mationsaufnahme. Etwas von einem
unangenehmen Lehrer, Professor oder
Trainer anzunehmen, ist schwierig.

Entmutigung, Frustration und Angst
behindern die Bereitschaft, Informatio-
nen aufzunehmen und zu lernen. Eine
positive Grundstimmung wirkt forder-
lich. Die Unternehmens- und Fihrungs-
kultur ist eine Stellschraube, an der
Entscheider und Fihrungskrafte drehen
kénnen, um bei den Mitarbeitern die
Bereitschaft zum Lernen zu férdern.

Lernen durch Abschauen:
Die Spiegelneuronen

Bei einem Ver-

Hinblick auf das Lernen lasst sich aber
festhalten: Sieht eine Person einer ande-
ren bei einer Handlung zu, werden in ih-
rem Gehirn die gleichen Zellen aktiviert
wie bei der Handelnden.

Wie gut das Lernen durch Abschauen
funktioniert, zeigen Versuche mit
Schlaganfallpatienten an der Neurolo-
gischen Universitat Freiburg: Ist bei
einem Patienten beispielsweise der
rechte Arm geldhmt, setzt man ihn vor
einen Spiegel und lasst ihn seinen lin-
ken Arm bewegen. Im Spiegel ent-
steht der Eindruck, es bewege sich der
rechte, gelahmte Arm. Auf die Art
werden bei dem Patienten die Gehirn-
zellen trainiert, die notwendig sind,
damit er den geldahmten Arm bewe-
gen kann.

Wissen kann haufig nicht in Worte ge-
fasst werden. Jeder kann zum Beispiel
Schuhe binden, aber die Beschreibung
fallt schwer. Auch im Arbeitsleben gibt
es dieses implizite Wissen, das fur Pro-
jekte und Arbeitsprozesse besonders
wertvoll ist. Mit Formeln und Fakten

such mit Affen
entdeckte der
[taliener Giaco-
mo  Rizzolatti
die sogenann-
ten Spiegelneu-
ronen. Er beob-
achtete, dass }°
immer dann,
wenn ein Affe
nach einer Nuss
griff, bestimm-
te Zellen in sei-
nem Gehirn ak-
tiv wurden. Das
Erstaunliche
waren jedoch
die Messergeb-
nisse bei einem
zuschauenden
Affen: Bei ihm
wurden die
gleichen  Ge-
hirnzellen aktiv.
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|asst es sich nicht erlernen, sondern nur
durch Vormachen und Uben.

Abschauen |6st weit intensivere Lernpro-
zesse aus als Belohnungen und Bestra-
fungen. Dem Kollegen Uber die Schulter
zu schauen, sollte als effiziente Lernform
einen festen Platz in Unternehmen ha-
ben. Gleichzeitig sollten sich Fuhrungs-
krafte inrer Vorbildfunktion bewusst sein.
Mitarbeiter lernen von ihrem Vorbild.

Das ,Lernen-wollen” ist angeboren

Menschen sind von Natur aus neugierig
und lernwillig. Dies lasst sich neurowis-
senschaftlich belegen: Jedes Erfolgserleb-
nis wird mit einem mehr oder minder in-
tensiven Glicksrausch belohnt, der durch
einen Neurotransmitter-Cocktail ausge-
|6st wird. Da Menschen diesen naturli-
chen sogenannten ,Kick” erleben wol-
len, sind sie prinzipiell ,Lernsichtige”.
Diese Sucht ist es, die Menschen moti-
viert, Neues zu ergriinden und sich Wis-
sen anzueignen. Dies gilt allerdings nur,
wenn die Rahmenbedingungen stimmen.
In Umgebungen, die weniger lernfreudig
und offen sind, tendieren Menschen da-
zu, zum ,Verwalter” ihres Wissens zu
werden. Sie beschaftigen sich mit Din-
gen, die vorhanden und bekannt sind.

Wissenstransfer im Team

Im Idealfall bedeutet Teamarbeit, dass
die Mitglieder des Teams motiviert sind
und Spitzenleistungen erbringen. Jeder
kommuniziert so, dass er von den ande-
ren verstanden wird. Alle identifizieren
sich mit dem gemeinsamen Ziel und alle
sind bereit, zugunsten des Teams einmal
zurlckzustecken.

Far dieses ideale Team sind drei Voraus-
setzungen nétig:

e Die Teammitglieder mussen bereit
sein, ihr Wissen zu teilen. Die Kultur
des ,Herrschaftswissens” ist nam-
lich weit verbreitet. Wissen entwi-
ckelt sich jedoch nur dann weiter,
wenn es geteilt wird. Nur so kann
man im Wettbewerb bestehen, da
Bestandswissen veraltet.

e Empathie ist ebenfalls wichtig. Die
Teammitglieder mussen in der Lage

sein, sich in die anderen hineinzuver-
setzen. Es ist dhnlich wie bei einer
FuBballmannschaft: Je genauer die
Spieler die Starken und Schwachen
ihrer Mitspieler kennen, je mehr sie
das Verhalten der anderen in den
verschiedenen Spielsituationen erah-
nen kénnen und je starker die gegen-
seitige Anerkennung der individuellen
Fahigkeiten ist, desto wahrscheinli-
cher ist der gemeinsame Sieg.

e SchlieBlich kommt es auf die ge-
meinsamen Wertvorstellungen an.
Bei der Teamarbeit sind vor allem
Wertschatzung, Vertrauen, Klarheit
und Konsequenz gefragt: Nur durch
Anerkennung entsteht echtes Inter-
esse an den Handlungsmotiven der
anderen. Wenn der Glaube an die
Fahigkeiten und den guten Willen
der Teammitglieder fehlt, ist eine
Zusammenarbeit unmaglich. Klar-
heit sollte Uber die eigenen Gedan-
ken, Winsche und Handlungen
herrschen — und die Fahigkeit vor-
handen sein, diese mitzuteilen. Die
Konsequenz ist ein Zeichen der
Ernsthaftigkeit: Als konsequent gilt,
wer seinen Reden Taten folgen lasst.

Das Wertesystem ist Teil dessen, was man
unter , Personlichkeit” versteht. Die Per-
sonlichkeit ist zum Teil genetisch bedingt.
Die ersten Pragungen beginnen vor der
Geburt. Die Erfahrungen der ersten Kind-
heitsjahre spielen eine groBe Rolle, wie
die Summe der Erlebnisse des ganzen
Lebens. Das Wertesystem eines Men-
schen l3sst sich fast nicht andern. Des-
halb ist es wichtig, dass Fuhrungskrafte
und Teamleiter zueinander passende Mit-
arbeiter finden. Ein einzelnes Teammit-
glied, das sich nicht einflgt, bringt den
Erfolg der ganzen Gruppe in Gefahr.

Die Gehirnforschung bestatigt, was sich
Mitarbeiter und Experten wiinschen

Der Sportartikelhersteller Adidas hat eine
in der Online-Welt viel beachtete Diskussi-
on Uber das lernende Unternehmen ange-
stoBBen. [2] Er ruft Mitarbeiter und Interes-
sierte dazu auf, Erfahrungen, Wissen und
Wiinsche einzureichen. Die Kommentato-
ren weisen darauf hin, dass das Lernen
Jintegraler Bestandteil” der Arbeit werden
muss. AuBerdem wird es zunehmend zur
Managementaufgabe, die richtigen Leute

mit den richtigen Fahigkeiten zusammen-
zubringen. Sie identifizieren eine offene
Kultur und die Bereitschaft, Wissen zu tei-
len, als wichtige Voraussetzungen. Die
Gehirnforschung stimmt dem zu.

Fazit:

Lernen ist ein komplexer Vorgang, der
stark von Emotionen gesteuert wird.
Dinge zu beherrschen und anwenden
zu koénnen, braucht Zeit und eine positi-
ve Umgebung. Die althergebrachte Leh-
rer-Schiler-Vorstellung, bei der einer
spricht und die anderen zuhdren, stellt
nur einen Teil der Moglichkeiten dar.
Diskutieren sowie den Kollegen Uber die
Schulter schauen, bedeutet wahrhaftig
zu lernen. Diese Art des Lernens erfor-
dert keinerlei Extra-Event. Sie gehort auf
naturliche Art zur Arbeit dazu.
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