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HOHERE KADERAUSBILDUNG

Gelebtes Wissensmanagement

Fiir die Hohere Kaderausbildung der Armee (HKA) ist ein geforderter
und erleichterter Wissenstransfer von eminenter Bedeutung.
Schon jetzt wird allen Ausbildern den Zugang zu Wissen durch eine
einfach zu bedienende Wissensplattform ermoglicht. Mit dem
Projekt «<Expertenwissen» soll das Wissensmanagement nun weiter

ausgebaut werden.

Christoph Abegglen, Christof Wetzel

Wissen ist ein kostbares Gut. Es entsteht
nicht einfach so, es will erarbeitet, gespei-
chert und weitergegeben werden. Theo-
rie ergdnzt sich dabei mit Praxis. Eine Aus-
bildungsstatte lebt davon, mehrt es und
lasst es fruchtbar werden. Doch beispiels-
weise militdrische Ausbilder als wichtige
Wissenstrager kommen und gehen - die
Ausbildungsqualitdt aber muss auf ho-
hem Niveau erhalten bleiben. Dem Wis-
senstransfer kommt also eine zentrale Be-
deutung zu.

Was ist «Wissensmanagement»?

Nach Jetta Frost, Professorin fiir BWL, ins-
besondere fiir Organisation und Unterneh-
mensfithrung an der Universitit Hamburg,
umfasst Wissen auch jene Fahigkeiten, die
die Kommunikation und Interaktion erst
ermoglichen, ohne dass sie jedoch explizit
formuliert werden. Daher wird zwischen
explizitem und implizitem Wissen unter-
schieden. Explizites Wissen ist dokumen-
tiertes Wissen (beispielsweise Arbeitsan-
weisungen, Berichte, dokumentierte Abldu-

WISSENSARTEN NACH JETTA FROST
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fe), das fiir andere gut greifbar ist. Implizites
Wissen existiert nur in den Képfen der Mit-
arbeiter (beispielsweise «ungeschriebene
Gesetze», Erfahrungen, Routinen) und ist
fiir Externe und Anfianger nicht oder nur
schwer greifbar.

Wissensmanagement in der Bundes-
verwaltung / Gruppe Verteidigung

Der Austausch von Informationen und Er-
fahrungen ist ein zentraler Bestandteil des
Arbeitslebens in der Bundesverwaltung. Ziel
des Wissensmanagements ist es, diese Aus-
tauschprozesse einfacher zu machen und
konkrete Empfehlungen zu einem aktiven

Wissenstransfer vorzuschlagen und zu ini-

tiieren. Folgende Fragen stehen dabeiim

Fokus:

— Welche Voraussetzungen und Angebote
konnen die Vorgesetzten bereitstellen, da-
mit der Ideen- und Erfahrungsaustausch
der Mitarbeitenden geférdert wird?

- Wie und wo kénnen die Mitarbeitenden
die fiir ihr Berufsleben erforderlichen In-
formationen beziehen? '

Know-How

fiir Wissenserwerb,
-speicherung und -transfer.

Grafik: marhelgroup.de/wiki/wissensmanagement
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Der Erfolg eines Wissensmanagements
liegt im Zusammenspiel dreier Komponen-
ten: Technologien, Organisationen und Pro-
zesse sowie Menschen und Kulturen.

Wissensmanagement ist primdr eine
Frage der Kultur in einer Organisation: Mit-
arbeiter miissen bereit sein, ihre Informa-
tionen und Kenntnisse anderen zur Verfii-
gung zu stellen. Es ist anzustreben, dass alle
Informationen und Dokumente, die keine
sensiblen Informationen beinhalten, frei
verfiigbar in gemeinsamen Applikationen
oder Ablagen sind.

In einer Organisation sollte jeder wissen,
wo beziehungsweise bei wem er eine Infor-
mation oder ein Dokument beziehen kann
und wer fiir die Erfiillung seiner Aufgabe
iber welche Information und welches Do-
kument verfiigt.

Ab einer gewissen Organisationsgrosse
ist eine solche Ubersicht nicht mehr még-
lich - es braucht daher Funktionen (Rollen),
die diesen Austausch sicherstellen. In einem
militdrischen Verband ist dies eine der Auf-
gaben des Stabschefs (SC). Dabei wird er
durch den Fiithrungsdienst (Fhr D) unter-
stiitzt. In der Verwaltung ist der Linienchef
zustdndig. Je nach Organisation wird er da-
bei ebenfalls durch seinen Fhr D unterstiitzt.

Eine Verbesserung des Wissensmanage-
ments wird auch durch technische Mass-
nahmen erreicht, zum Beispiel:

- Learning Management System (LMS):
Anordnungen, Formulare, Online-Ausbil-
dungsmodule usw.;

- Intranet im VBS: diverse Informationen,
Anleitungen und Tipps;

- Gever (Acta Nova) fiir geschiftsrelevante
Informationen.

DAS TOM-MODELL NACH FRAUNHOFER GESELLSCHAFT
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Mensch
Gestaltung einer
Unternehmenskultur,
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Wissensfluss unterstiitzt.
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DER DREI-PHASEN-ABLAUF DER LEHRGANGE HKA

Vorbereitung

Erwartungen abstimmen,
Prozess gestalten

Durchfiihrung

Resultate
erarbeiten

Nachbereitung

Resultate festhalten,
Umsetzung sichern

Wie das Wissensmanagement
an der HKA erfolgt

Alle Kommandos der HKA bewirtschaften
die fiir die Ausbildung bendtigten Infor-
mationen und Dokumente auf Netzwerk-
ordnern und SharePoint-Webseiten. Die
Vereinheitlichung zentraler Abldufe schafft
dazu die notwendigen Strukturen. So lauft
jeder Lehrgang in drei Phasen ab.

In der Vorbereitungsphase werden die
organisatorischen, methodischen und fach-
lichen Grundlagen und Vorgaben geplant
und soweit notwendig neu erarbeitet. Jede
Ausbildungssequenz wird durchgegangen
und besprochen. Dadurch wird sicherge-
stellt, dass jeder Ausbildner iiber die ndtige
Ausbildungskompetenz und iiber das me-
thodische und didaktische Rustzeug ver-
fiigt.

In der Durchfithrungsphase wird mit-
tels Rapporten die Ausbildung begleitet:
Zielerreichung, technische Voraussetzun-
gen und planmdssiger Ablauf werden perio-
disch tiberpriift und gesteuert.

Die Nachbereitungsphase dient schliess-
lich der Uberpriifung des Lehrgangs und
dem Entdecken von Verbesserungspoten-
zial. Mit Aktionsnachbearbeitungsrappor-
ten (ANR) werden Lehrgénge ausgewertet
und Optimierungsmassnahmen festgehal-
ten. Erfahrungen werden ausgetauscht und
Lehren fiir die ndchste Durchfiithrung be-
ziehungsweise die Weiterentwicklung ge-
sammelt und festgehalten. Die ANR-Pro-
tokolle und Lessons-Learned-Listen werden
fiir den Lehrkorper digital bereitgestellt
und bei der Initialisierung der nachsten
Vorbereitungsphase herangezogen.

Als Massnahme im Bereich Technolo-
gie wurde das Projekt «Mitarbeitenden
Portal HKA» gestartet. Das dabei anvisier-
te Projektergebnis ist ein SharePoint-ba-
siertes Intranet HKA, das den Mitarbeiten-
den der HKA einen schnelleren Zugang zu
Informationen erméglicht. Die Idee dahin-
ter ist, dass sich alle Mitarbeiterinnen und

Grafik: HKA

Mitarbeiter des Kommandos HKA proak-
tivan der Wissensentwicklung und der Wis-
sens-(Ver)-teilung beteiligen kénnen.

Worin die Herausforderung
besteht

Die fundamentale Herausforderung liegt
darin, dass die als Lehrkérper an Zentral-
schule und Generalstabsschule eingesetz-
ten Mitarbeiter in regelmdssigen Abstédn-
den beférdert und in andere Funktionen
versetzt werden. Damit riskiert die HKA als
Institution jeweils, dass das durch den Mit-
arbeiter in seiner Funktion und in seiner
zugeschriebenen Fachexpertise aufgebaute
Know-how abfliesst. Auch der Versuch, mit-
tels Ausbildungsvereinbarungen zwischen
der HKA und Experten aus diversen Berei-
chen Fachkenntnisse einzuholen und zu er-
halten, ist nicht optimal. Denn iiberall ist
der stete Wechsel von Funktionstrigern die
Regel.

Das Beispiel
«Aushildungsberechtigung»

In der Ausbildung technischer Art, beispiels-
weise in der Ausbildung von Zwangsmit-
teln unterhalb der Grenze des Schusswaf-
fengebrauchs, hat sich ein System der Aus-
bildungsberechtigungen durchgesetzt. Die-
ses griindet auf der Uberzeugung, dass Wis-
sensmanagement dann gelebt wird, wenn
Wissen aktiv erneuert, erweitert, entwickelt
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und vor allem tradiert wird. Wissensma-
nagement auf IT-gestiitzte Plattformen
zu beschrinken, fithrt zur Informations-
iiberflutung und Frustration im Versuch,
Veraltetes von Aktuellem, etablierte Dok-
trin von Meinungen oder Ideen zu diffe-
renzieren.

Wegbereiter dazu war der Ansatz, der

im Reglement 51.096 «Berechtigung fiir
den Einsatz von Munition mit Sprengwir-
kung BEMS» verwirklicht wurde. Darin
wird beschrieben, welche Anforderungen,
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwort-
lichkeiten die vier Stufen derAusbildungs-
berechtigung umfassen. In diesem Vier-
Stufen-System wird unterschieden zwi-
schen:
- Stufe 1: Anwender
— Stufe 2: Ausbilder
— Stufe 3: Instruktor
- Stufe 4: Experte

«Das System der
Ausbildungsberechti-
gung griindet auf

der Uberzeugung,
dass Wissensmanage-
ment dann gelebt wird,
wenn Wissen aktiv
erneuert, erweitert,
entwickelt und vor
allem tradiert wird.»

Dieses Vier-Stufen-System im Reglement
BEMS geht vom Grundsatz aus, dass die Stu-
fen 4 (Experte) und 3 (Instruktor) Lohnemp-
fanger, die Stufen 2 (Ausbilder) und 1 (An-
wender) Soldempfinger sein diirften. Das
Reglement BEMS terminiert die Giiltig-
keitsdauer und fixiert die Modalitdten zur
Erneuerung der Berechtigungen.

DAS VIER-STUFEN-SYSTEM DER AUSBILDUNGSBERECHTIGUNG
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Projekt «Expertenwissen HKA»

Die Wissensinhalte, welche spezifisch Of-
fiziere und Kommandanten beherrschen
miissen, wird zurzeit kaum mit derselben
Systematik bewirtschaftet — weder in der
Ausbildung zum Berufsoffizier, noch in der
Milizoffiziersausbildung. Mit dem Projekt
«Expertenwissen» wiirde die Hohere Kader-
ausbildung der Armee dazu beitragen, das
Wissensmanagement im Bereich des Kern-
wissens von Kommandanten und Stabsof-
fizieren zu verbessern.Im Folgenden sollen
einige Herausforderungen fiir die Konzepti-
on und Umsetzung skizziert werden.

Die erste Herausforderung ldge darin
iibereinzukommen, was eigentlich die Kern-
kompetenz militdrischer Kommandanten
und welches Kernwissen dazu unabding-
bar ist; und dies differenziert {iber alle Fiih-
rungsstufen (untere taktische, obere tak-
tische, operative und militdrstrategische
Stufe).

Die zweite Herausforderung diirfte da-
rin liegen, Einigkeit zu schaffen, welche
komplementédren Kernkompetenzen Stabs-

«Ein Expertensystem
wiirde die Attraktivitat
von Weiterverwen-
dungen insbesondere
fiir Berufsoffiziere
ohne Generalsstabs-
ausbildung erheblich
erhohen.»

offiziere, funktionsspezifisch differenziert,
in die jeweilige Stabsarbeit einbringen miis-
sen und welche Rolle diesen in Planung und
Lageverfolgung zukommt. Davon miisste
schliesslich das jeweilige Kernwissen abge-
leitet werden.

Es kénnte nun behauptet werden, dass
all dies schon in giiltigen Fiihrungsregle-
menten dargelegt sei. Das mag sein, insbe-
sondere fiir Prozesse und Methoden. Den-
noch ist nicht definiert, welches Kernwissen
von Kommandanten und Stabsoffizieren im
Sinne des Systems zur Ausbildungsberech-
tigung bewirtschaftet werden soll. Fiir wel-
ches Kernwissen soll ein solches Vier-Stu-
fen-System zur Ausbildungsberechtigung
geschaffen werden? Wie werden Experten
dazu identifiziert - sind diese ausschliess-

® WAS WISSENSMANAGEMENT IST

lich Lohnempfanger oder sind auch Sold-
empfanger unserer Milizarmee einzubin-
den? Was sind die Anforderungen der Be-
rechtigungsstufen Anwender, Ausbilder, In-
struktor oder Experte? Wie lange soll die
Giiltigkeitsdauer einer Berechtigung sein?
Wie erfolgen Berechtigungserneuerungen?

Was Experten auszeichnet

Voraussetzung, um einem Expertenpool
anzugehoren, miisste sein, dass die ent-
sprechende Fachexpertise an den dafiir
vorgesehenen schweizerischen Lehrgdngen
erworben sowie Erfahrung damit an in-
ternationalen Lehrgédngen, Einsdtzen und
gegebenenfalls Frontbesuchen gesammelt
wurde. Zudem miisste das so erworbene
Kénnen und Wissen laufend durch Mitar-
beit in nationalen und internationalen Ex-
pertenzirkeln erneuert, weiterentwickelt
und eingebracht werden. Diese unabding-
bare Vernetzung miisste aber {iber Jahre ge-
pflegt werden konnen. Mit der anvisier-
ten Verldngerung der Einsatzkommandie-
rungen von Berufsoffizieren bote sich die

Chance, auch Expertenlaufbahnen anzubie-

ten. Dies wiirde die Attraktivitdt von Wei-

terverwendungen insbesondere fiir Berufs-
offiziere ohne Generalsstabsausbildung er-
heblich erhéhen.

Das Aufgabenportfolio eines Experten
konnte wie folgt ausgestaltet sein:

— Ausbildung der Instruktoren im spezifi-
schen Fachgebiet;

- Mitarbeit als Experte im spezifischen
Fachbereich an militdrischen Dokumen-
tationen und Grundlagenpapieren;

- Erarbeitung fachspezifischer Grundla-
gen;

- Erarbeitung methodisch-didaktischer
Unterlagen fiir die Berechtigungsstufen

1-3.

Aus den Aufgaben liesse sich logischerweise
die Kompetenz ableiten, dass der Experten-
zirkel berechtigt ware, fiir seinen Fachbe-
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Der gesellschaftliche Wandel von der Industriegesellschaft zur Wissens-
gesellschaft erfordert neue Massnahmen in allen Unternehmen. Da jedes
Unternehmen Uber eine unterschiedliche DNA verfligt, muss es selber

einen individuellen Weg finden, mit diesem Wandel umzugehen. Die Planung
und Umsetzung dieser Massnahmen werden als Wissensmanagement
verstanden und zusammengefasst. Es umfasst alle strategischen und
operativen Aufgaben des Managements, die auf bestmdgliche Steuerung
der Wissensprozesse im Unternehmen abzielen.

reich die Bedingungen und Priifungsinhal-
te zur Erreichung der jeweiligen Berechti-
gungsstufe festzulegen.

In die Verantwortung des Experten ge-
horte es deshalb, im permanenten Aus-
tausch mit den nationalen und internatio-
nalen Expertenzirkeln zu stehen und sich
in seinem Fachbereich laufend weiterzubil-
den,um auf dem neuesten Stand zu sein.Im
Rahmen des Expertenzirkels wiirden neue
Expertenkandidaten identifiziert, um den
nationalen Expertenzirkel zu alimentieren.

Fazit

Die Bedeutung des Wissensmanagements
als zentraler Aspekt einer sich stetig ver-
bessernden militdrischen Ausbildung ist
seit Jahren erkannt. Verschiedene Metho-
den zur Wissensbewirtschaftung werden
angewendet. Das Wissensmanagement ein-
zig auf eine einfach zu beherrschende Wis-
sensplattform zu beschranken — wie auch
immer diese gestaltet sein mag -, greift
zu kurz. Das Projekt «Expertenwissen» der
HKA diirfte das Wissensmanagement bele-
ben, falls es geldnge, das Vier-Stufen-System
zur Ausbildungsberechtigung von Komman-
danten und Stabsoffizieren einzufithren. m
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