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Konzepte fiir den systematischen Wissenstransfer
zwischen den Generationen

Erfahrung nicht in Rente gehen!”

Die Deutsche Montan Technologie (DMT) ist
ein unabhéngiges Ingenieur- und Consul-
ting-Unternehmen mit Schwerpunkt auf den
Gebieten Rohstofferkundung und Geologie,
Produktpriifung und Gebdudesicherheit, Bau
und Infrastruktur, Bergbau und Kokereitech-
nik sowie industrielle Priif- und Messtech-
nik. Das Unternehmen entstand 1990 durch
die Verschmelzung von drei Organisationen
aus den Bereichen Technik und Wissenschaft.
Die DMT beschaftigt heute, nach einem seit
ihrer Griindung laufenden Personalanpas-
sungsprozess, noch rund 570 Mitarbeiter.
Die Mitarbeiterstruktur ist damals wie heu-
te durch ein auBerordentlich hohes Quali-
fikationsniveau gekennzeichnet.

Durch den iiber mehrere Jahre kontinu-
ierlich vollzogenen Personalabbau gibt es
heute in einzelnen Unternehmensbereichen
der DMT oft nur noch wenige Wissenstra-
ger in einem bestimmten Aufgabengebiet.
In der Vergangenheit existierten dagegen
redundante Wissensbestande bei vielen Mit-
arbeitern, oder es konnten bei Bedarf ent-
sprechende Kompetenzen {iber langere Zeit-
raume aufgebaut werden. Die aktuelle Situa-
tion ist wie in vielen anderen Unternehmen
auch durch zunehmenden internationalen
Wettbewerb, kiirzere Reaktionszeiten sowie
einen insgesamt viel hoheren Kostendruck
als in der Vergangenheit gekennzeichnet.
Vor diesem Hintergrund miissen altersbe-
dingte Austritte von Experten heute anders
als in der Vergangenheit betrachtet und be-
handelt werden, da der unkoordinierte Verlust
von Know-how unter Umsténden ernsthafte
Probleme (z. B. unnétig lange Einarbeitungs-
und Ubergabeprozesse) verursachen kann. Zu
ahnlichen Schliissen kommen mittlerweile
auch andere groBe Unternehmen (Doyé
2005).!

GroBe Unternehmen erheben in der Regel
kontinuierlich verldssliche personalwirtschaft-
liche Kennzahlen und kdnnen sich mit einem
eigenen Personal- und Personalentwicklungs-
bereich personalwirtschaftlichen Herausfor-
derungen professionell stellen. Dazu gehdren
auch die Organisation und Durchfiihrung von
BildungsmaBnahmen sowie die Implementie-

PERSONALFUHRUNG 7/2006 SPECIAL

rung von Prozessen und Instrumenten zur Sicherstellung von
Personalfiihrungs- und PersonalentwicklungsmaBBnahmen.
Dies gilt auch fiir die DMT. Im Bereich Personal- und
Sozialwesen wurden Informationen liber Mitarbeiteralter
und wahrscheinliches Austrittsdatum gebiindelt. Dariiber
hinaus wurde friihzeitig deutlich, wann Leistungstrager mit
unverzichtbarem Know-how ausscheiden und somit ent-
sprechende Personal- und Nachfolgeplanungen erforder-
lich werden wiirden. Ergénzend konnten Informationen aus
einer Datenbank (,Wissensmanager") hinzugezogen wer-
den, in der Informationen liber zentrale Qualifikationen
und Kompetenzen in Mitarbeiterprofilen abgelegt sind.
Gleichwohl stellte sich bei genauer Betrachtung von
austrittsbedingten Ubergaben in der Vergangenheit her-
aus, dass diese vom Vorgehen her unsystematisch erfolg-
ten, damit unkalkulierbar waren und nach einer Systema-
tisierung verlangten. Die Grundidee der Losung bestand
darin, dass altere, ausscheidende Mitarbeiter (,Wissens-
geber") selektiv und strukturiert ihr geschaftsrelevantes
Know-how an nachriickende Mitarbeiter (,Wissensneh-
mer") weitergeben. Dies geschieht in Form von Transfer-
partnerschaften? im Rahmen eines klar definierten und
tber Schritte und Materialien strukturierten Prozesses.
Damit unterscheidet sich der Transferprozess grundlegend
von einer Ubergaberoutine. Hier wird nicht lediglich das
Aufgabenspektrum weitergegeben, sondern Wissen und
Erfahrungen werden so aufbereitet, dass der nachriicken-
de Wissensnehmer die neuen Aufgaben bewdltigen kann.
Dies vollzieht sich in einem vorbereiteten Lehr- und Lern-
prozess, in dem die Fiihrungskrafte die Durchfiihrung und
Qualitat des Transferprozesses gegeniiber ihrem Unter-
nehmen verantworten.
Wissenstransfer bei der DMT

Der Wissenstransferprozess ist in sechs Arbeitsschritte ge-
gliedert. Die Fiihrungskrafte kdnnen bei der Bewaltigung
dieser Aufgabe auf begleitende Materialien und fakultativ
auf die Unterstiitzung des Bereichs Personal- und Sozial-
wesen zuriickgreifen. Zwei Formulare helfen, die Ergebnis-
se der Arbeitsschritte zu dokumentieren, eine Material-
sammlung informiert iiber das Vorgehen bei den einzelnen
Arbeitsschritten.

1. ldentifizierung der Wissensgeber Ziel dieses Schrittes
ist es, zu entscheiden, ob mit dem eventuellen Ausscheiden
eines bestimmten Mitarbeiters eine Liicke entstehen wiirde,
die eine Sicherung und Weitergabe seines Know-hows er-
fordert. Die Fiihrungskrafte werden bei der Reflexion der Ent-
scheidung durch eine Checkliste gefiihrt und dokumentie-
ren ihre Entscheidung schriftlich gegeniiber der Geschafts-
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fiihrung. Die Flihrungskrafte zeigen damit, dass sie sich mit dem The-
ma des personellen Umbruchs in ihrer Organisationseinheit auseinan-
dergesetzt haben, und verantworten die Entscheidung fiir oder gegen
die Einleitung eines Transferprozesses.

2. Analyse transferrelevanter Schliisselkompetenzen [ Vorberei-
tung der Ansprache | Gewinnung des Wissensgebers Bei diesem
Schritt gilt es, dezidiert herauszuarbeiten, welche Wissens- und Er-
fahrungsbestandteile den ausscheidenden Mitarbeiter unverzicht-
bar erscheinen lassen und bei einem entsprechenden Nachfolger
nicht vermutet werden kdnnen. Das kénnen besondere Erfahrungen,
Fahigkeiten, Fertigkeiten, aber auch spezifisches, nicht zwangslau-
fig fachgebundenes Wissen sein. Hier geht es darum, die Basis sei-
ner besonderen Performance zu klaren und daraus abzuleiten, was
den Wissensgeber in der Vergangenheit zu seinen herausragenden
Leistungen besonders befdhigt hat.

Die sorgfaltige Analyse dient dabei zwei Zielsetzungen. Zum ei-
nen wird herausgefiltert, welche Performance und welche Kompe-
tenzen unverzichtbar sind und somit Gegenstand des Transfers wer-
den sollen. Damit geht auch der Ausschluss vieler durchaus wichti-
ger, aber eben nicht unverzichtbarer Kompetenzen einher. Zum an-
deren wird die Ansprache und Gewinnung der ausscheidenden Leis-
tungstrager vereinfacht. Die Analyseergebnisse eignen sich dazu, ei-
ne geeignete Form der Ansprache der ausscheidenden Mitarbeiter
zu finden. Der angesprochene Mitarbeiter erfahrt allein durch die
spezifische Benennung seiner besonderen Bedeutung fiir das Unter-
nehmen ein MaB an Anerkennung, das ihm bis dahin so dezidiert
mdglicherweise nur selten zuteil geworden ist.

Entsprechend den Vorgaben der DMT wird dieser Schritt wieder-
um entweder in eigenstindiger Analyse der Flihrungskrédfte oder
mithilfe eines Interviewgespraches durch den Bereich Personal- und
Sozialwesen durchgefiihrt. Erfahrungsgemas ist es sinnvoll, hierzu
externe Unterstlitzung hinzuzuziehen, um Beobachtungs- und Be-
urteilungsfehler zu vermeiden und um vor allem in den Analysen
durch die Nutzung externer analytischer Kategorien eine transferre-
levante Tiefe zu erzeugen. Das Ergebnis wird in einem Formblatt
festgehalten.

Bei der Vorbereitung der Ansprache von Wissensgeber und -neh-
mer werden die Flihrungskrafte zusatzlich durch eine Materialsamm-
lung unterstiitzt (Abb. S. 88), in der unterschiedliche Formen der An-
sprache in Bezug auf verschiedenartige Motive der Wissenstrager
diskutiert werden. Gerade diese Unterstiitzung erwies sich als beson-
ders wertvoll, um eine vertrauensvolle Gesprachsatmosphare mit
emotionaler Nahe aufzubauen.

3. Ansprache und Gewinnung der Wissensgeber und -nehmer Ler-
nen und Lehren in der Erwachsenenbildung sind an Freiwilligkeit ge-
kniipft. Wahrend Wissensnehmer noch durch die Anreizoption neuer
Tatigkeitsfelder und Aufgaben ,gewonnen’ werden konnen, ist diese
Méglichkeit bei den Wissenstrdgern weitgehend ausgeschlossen. Zu-
dem treten sie dem Ansinnen, ihr Wissen weiterzugeben, nicht in je-
dem Fall positiv gegeniiber. Mitunter gibt es Befiirchtungen, das Unter-
nehmen konnte versuchen, ihr Wissen zu dokumentieren, um sodann
auf die jeweiligen Erfahrungstrager zu verzichten, oder Wissenstra-
ger argwdhnen, es kdnne ein unverhaltnismaBig hoher Zeitaufwand
fiir das Verfassen von Dokumentationen von ihnen verlangt werden.

Es ist also sehr wichtig, Klarheit (iber den Prozess zu schaffen
und den Wissenstragern dabei die groBtmdgliche Verantwortung fiir
die Inhalte des angefragten Transferprozesses zu tibertragen. So soll-

ten zundchst Erwartungen und Beflirchtun-
gen geklart werden, um zu einem stabilen
Commitment innerhalb einer Transferpart-
nerschaft zu gelangen.

4. Inhaltliche und methodisch-didakti-
sche Organisation Nach Klarung der grund-
satzlichen Bereitschaft zur Aufnahme eines
Transferprozesses gestalten die Transferpart-
ner den Lehr- und Lernprozess inhaltlich, me-
thodisch-didaktisch und zeitlich. Sie kdnnen
und sollten fiir diesen Schritt Unterstiitzung
der Personalfachleute oder ihrer Fiihrungs-
krafte als Moderatoren in Anspruch nehmen,
um die Uberfiihrung von Kompetenzen in
TransfermaBnahmen methodisch-didaktisch
abzusichern. Das heil3t auch, immer wieder
deutlich zu machen, dass der Erfolg des Ler-
nens vom Wissensnehmer abhangt.

Diese Hinwendung zum Wissensnehmer
findet in unstrukturierten Ubergabeprozes-
sen so nicht statt. Hier stehen immer noch
der ausscheidende Mitarbeiter und die von
ihm offerierten Inhalte im Mittelpunkt. LAuft
dieser Prozess gut, arbeiten ausscheidender
und nachriickender Mitarbeiter eine Zeit-
lang gemeinsam und sorgen dafiir, dass der
nachriickende Mitarbeiter langsam in das
Aufgabenfeld des ausscheidenden Mitarbei-
ters hineinwachst. In solchen Ubergabepro-
zessen werden aus methodisch-didaktischer
Sicht bestenfalls die traditionellen Schritte
Erkldren, Vormachen, Nachmachen und Uben
realisiert, die kaum Variationen zulassen,
keine Lernschritte und Lernziele unterschei-
den, keinen Methodenwechsel oder Lerner-
folgskontrollen kennen. Alles, was in der Zeit
des Ubergangs - zum Beispiel jenseits des
operativen Geschafts - nicht auftritt, wird
nur eine marginalisierte Bedeutung erlangen.
Zudem bleibt unberiicksichtigt, welche Star-
ken und Qualitdten der nachriickende Mitar-
beiter mitbringt und wo noch Unterstiitzung
nétig ist. Der klassische Ubergabeprozess wird
durch den ausscheidenden Mitarbeiter ge-
staltet. Die Verantwortung fiir das Hinein-
wachsen in die neue Position, das ,Nachfas-
sen' und ,Nachhaken’, bleibt dem nachrii-
ckenden Wissensnehmer liberlassen.

Der Transferprozess bei der DMT kehrt
diesen traditionellen Prozess um. Geber und
Nehmer definieren ausgehend von den zu-
vor analysierten unverzichtbaren Kompeten-
zen gemeinsam das Lernziel und das Zielni-
veau. Sie achten dabei auf den Anspruch der
Uberpriifoarkeit durch die Festlegung von
Kriterien und Methoden der Lernerfolgskon-
trolle. Entscheidend ist, dass der Nehmer
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seinen Lernbedarf definieren muss. Diese Aspekte werden im Form-
blatt ,Transferplan” dokumentiert und entsprechend den Standards
von Projektplanen strukturiert. Der erarbeitete Transferplan wird
abschlieBend mit der Fiihrungskraft abgesprochen und durch Un-
terschrift der Transferpartner fest vereinbart.

5. Wissenstransfer und Transfer-Controlling Die Durchfiihrung
des Prozesses findet gemaB der Vereinbarungen im Transferplan
statt. Die Abarbeitung einzelner Schritte und Lernerfolge wird for-
mell im Transferplan dokumentiert. Diese Phase ist in der Regel auf
einen Zeitraum von zirka sechs Monaten angelegt, kann bei Not-
wendigkeit und entsprechender Gestaltung aber auch deutlich
schneller durchlaufen werden.

6. Erfolgskontrolle des Transfers Sie findet parallel auf zwei Ebe-
nen statt. Die erste Ebene ist die Anwendung des implementierten
Prozesses und seiner Qualitat. Dabei wird transparent, wo welche
Transferprozesse angestoBen oder auch abgelehnt werden. Das Per-
sonal- und Sozialwesen sammelt die dokumentierten Analyseergeb-
nisse aus Schritt zwei und die Transferplane aus Schritt fiinf und ist
damit in der Lage, ein qualitatssicherndes Controlling durchzufiih-
ren. So wird zum Beispiel die Durchfiihrung durch die jeweiligen
Flihrungskrafte oder externen Moderatoren vergleichbar. Die Nut-
zung dieser Mdglichkeiten fiihrt bei entsprechender Systematik zu
einer langfristigen Qualitdtssteigerung des Prozesses und einer Ver-
besserung der Materialien und Formblatter.

Die zweite Ebene bezieht sich auf die jeweiligen Transferprozes-
se selbst. Der individuelle Transferplan ermdglicht es, einen Soll-Ist-
Abgleich durchzufiihren, das Qualitdtsniveau des abgelaufenen
Transferprozesses zu beurteilen und bei Bedarf weitere unterstiit-
zende MaBnahmen einzuleiten. Um eine abschlieBende Beurteilung
der Zielerreichung zu ermdglichen, wird bei der DMT ein Abschluss-
gesprach durchgefiihrt, das insbesondere durch den Wissensneh-
mer gestaltet wird. So kann dieser seiner Fiihrungskraft deutlich
machen, was er gelernt hat, fiir welche Aufgaben er in der Zukunft
eingesetzt werden kann und wofiir er gegebenenfalls weitere Un-
terstiitzung bendtigt.

Erfahrungen aus der Praxis

Der Transferprozess bei der DMT wurde unter Beteiligung von ope-
rativ tdtigen Flihrungskraften und einem Steuerungsgremium ent-
wickelt, zundchst im Rahmen einer Pilotanwendung von drei Trans-
ferfillen eingeflihrt und mittlerweile nach entsprechend positiven
Erfahrungen organisationsweit implementiert. Die Erfahrungen aus
den einzelnen Fallen lassen sich anhand der einzelnen Schritte des
Transferprozesses darstellen. So wurde den Flihrungskréften bei der
Analyse der transferrelevanten Schliisselkompetenzen (Schritt zwei)
deutlich, dass die Analyse durch die Personalfachleute zu einer deut-
lich hoheren Transparenz fiihrt. War zuvor ein diffuses, weil nicht
naher spezifizierbares Unbehagen mit Blick auf das Ausscheiden des
Mitarbeiters spirbar, so brachte die Offenlegung der unverzichtba-
ren Kompetenzen eine deutliche Entlastung. Das Ausscheiden er-
schien durch das Gefiihl der Handhabbarkeit respektive Handlungs-
fahigkeit weniger bedrohlich.

Bezogen auf die Ansprache und Gewinnung der Wissensgeber
und Wissensnehmer (dritter Schritt) wurde deutlich, dass der Qua-
litat der Ansprache und ihrer Vorbereitung besondere Bedeutung
zukommt. Die Planung und Organisation des Wissenstransferpro-
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zesses in inhaltlicher und methodisch-didaktischer
Sicht (Schritt vier) wurde zunichst als aufwindig
kritisiert, weil sie das Tagesgeschaft behindere. Im
Nachhinein wurde jedoch deutlich, dass sich die-
se Vorarbeit entscheidend auf die Qualitat der
Transferprozesse ausgewirkt hat.

Insbesondere der Moderation durch die Perso-
nalfachleute wurde es zugeschrieben, dass der Pro-
zess im methodisch-didaktischen Sinn professio-
nell durchgefiihrt werden konnte. Nicht zuletzt
zeigte sich dies darin, dass die Transferpartner in
ihren Uberlegungen schnell auf Situationen ka-
men, in denen Lernen stattfinden kann, diese Si-
tuationen aber nicht von sich aus mit Lernzielen
und -maBnahmen versahen. Zudem wurden rela-
tiv schnell traditionelle ,Angebots-MaBnahmen'
vorgeschlagen, in denen der Wissensgeber Giber
Prasentationen, Niederschriften und Vortrage in
den Mittelpunkt riickte. Die Moderatoren konn-
ten dazu beitragen, die Perspektive umzukehren
und vor allem den Lern- und Aneignungsprozess des
Wissensnehmers in den Mittelpunkt zu stellen.

Hinsichtlich der Nutzung weiterer Moderations-
kompetenz bei der Durchfiihrung des Wissens-
transfers (Schritt fiinf) wurde deutlich, dass die
Transferpartner - jenseits der Begleitung durch die
Personalfachleute - ein hohes MaB an Unabhangig-
keit und Eigenstéandigkeit fiir ihren Prozess bevor-
zugten. Die Transferpartner suchten von sich aus ei-
ne enge kommunikative Anbindung an ihre Fiih-
rungskrafte, um insbesondere auch auf die Rahmen-
bedingungen bei der anstehenden Ubergabe der
Aufgabengebiete Einfluss nehmen zu kdnnen.

Kritische Erfolgsfaktoren

Die Fiihrungskrafte und die Mitglieder des Steu-
erungsgremiums betonten, dass der Definition und
der Verankerung eines formal strukturierten Pro-
zesses besondere Bedeutung zukommt. In diesem
Zusammenhang wurden die beiden Formblatter
und die damit verbundene Méglichkeit der Siche-
rung von Prozess- und Ergebnisqualitat als Qua-
litdtsfaktoren benannt. Die Ubertragung der Trans-
feraufgaben auf die Fiihrungskrafte wurde schlieB3-
lich als zentrale Erfolgsbedingung zur Schaffung
von Akzeptanz identifiziert.

Gleichwohl zeigten sich bei der Verankerung
des Instruments auch Schwierigkeiten. Der prima-
re Nutzen, der dem Prozess im Vorhinein von den
Flihrungskraften zugeschrieben wird, liegt in der
formalen Prozessdefinition und der Dokumenta-
tion. Der nachrangig attestierte Nutzen liegt in
der erreichten Qualitat der durchlaufenen Trans-
ferprozesse. Diese wurde auf die Einbeziehung der
Personalfachleute zurlickgefiihrt, was den Fiih-
rungskraften aber erst im Nachhinein deutlich
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wurde. Die WahImdglichkeit der Fiihrungs-
kréfte, den Prozess gegebenenfalls auch al-
lein durchzufiihren, hatte somit auch zu
qualitativ weniger zufriedenstellenden Er-
gebnissen flihren konnen. Dieses Prozess-
merkmal ist zwar fiir die Akzeptanz bei den
Flihrungskraften verantwortlich, es kann sich
jedoch suboptimal auf den Erfolg des Pro-
zesses auswirken.

ation has been lost. This scenario does not
have to be the case, as is demonstrated by
the experience of companies executing the
transfer of knowledge in a methodical, di-
dactively flanked and moderated teaching
and learning process. The authors report
about experiences collected by Deutsche
Montan Technologie (DMT) within the
scope of a structured knowledge transfer

Materialien im Wissenstransferprozess

Materialsammlung mit Informationsmaterial zur

Entscheidungs- Analyse des
findung Know-hows
1 2
Auswahl der Analyse transfer-
Mitarbeiter far relevanter Schltssel-
den Wissenstransfer kompetenzen

Formular 1
Analyse transfer-

relevanter

Schliisselkompetenzen

Zentraler Aspekt innerhalb einzelner
Transferprozesse ist eine sorgfaltige Klarung
der Motivlagen. So ist die Bereitschaft des
Wissensgebers davon abhangig, dass er fiir
sich geklart hat, welche Bedeutung der Ar-
beitgeber, das Unternehmen und das Kolle-
genumfeld fiir ihn in Zukunft haben sollen.
Bleiben hier Erwartungen unausgesprochen
und ungeklart, so wird es nicht zu einer un-
eingeschrankten Bereitschaft zur Mitarbeit
kommen. Dariiber hinaus ist es wichtig, den
Wissensgeber mit seinem Wissen anzuer-
kennen und ihm abschlieBend symbolisch
im Abschlussgesprach zu danken.

Summary

The consequences of demographic change
are still underestimated by many compa-
nies. Personnel reduction through early re-
tirement provides massive rejuvenation of
employees in the short term, but later it
generally turns out that, with the retire-
ment, the know-how of an entire gener-

. thodisch-
Vorbereitung g
der Ansprache d'gg‘;t:frclg_en
vonNGeehl;irer:nund Ubersicht tiber
MaRnahmen
3 4
Ansprache Planung

der Beteiligten des Transfers

1altersgemischten Teams" bzw. der wech-
selseitigen innerbetrieblichen Qualifizie-
rung aufgesetzt (Becker et al. 2004, 24).
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Entwicklung eines Analyseinstrumentariums fir den Wissenstransfer

Kleine und mittelstandische Unter-
nehmen (KMU) suchen ohne die
Strukturen und Ressourcen einer
professionellen Personalabteilung
nach Losungen fiir die demografi-
schen Herausforderungen. Diese In-
strumente und Verfahren zum Know-
how-Erhalt und -transfer zu entwi-
ckeln und zu erproben, ist Gegen-
stand des Projekts Nova.PE, das aus
Mitteln des Europdischen Sozial-
fonds im Rahmen der Gemein-
schaftsinitiative EQUAL und des
Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales gefordert wird. Operativ
abgewickelt wird das Projekt liber
eine Entwicklungspartnerschaft (EP),
die sich aus vier Teilprojektpartnern
zusammensetzt.'

Das Nova.PE-Projekt entwickelt
ein ,;schlankes' Analyse-Instrumen-
tarium fiir KMU und integriert gleich-
zeitig die Anwendung. Anders als bei
groBen Unternehmen bedeutet dies,
dass den KMU nicht nur eine Losung
zum Transfer beziehungsweise Er-
halt des Know-hows fehlt, wie dies
bei groBen Unternehmen angenom-
men werden kann.? [hnen fehlt auch
der ,Messflihler' zur Bewertung ih-
rer Problemlage (Bertelsmannstif-
tung o. J., 18). Sie wissen nicht, wer
welches Know-how mitnimmt, wenn
Mitarbeiter ausscheiden.

Aufbauend auf den Erfahrungen
von groBen Unternehmen wie der
DMT wurde das Verfahren daher in
einigen Punkten erganzt und vari-
iert. Wichtig ist hier zum Beispiel,
dass der Prozess so gestaltet ist,
dass er von einem nebenberuflichen,
so genannten ,PE-Kiimmerer", also
einer Person, die sich zusatzlich um
Personalentwicklung kiimmert, ge-
meistert werden kann.

Die Analyse der unverzichtbaren
Kompetenzen erfolgt auf Basis des
Nova.PE-Kompetenzmodells (Abb. 1),
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Das Projekt Nova.PE

Das Kompetenzmodell des Projekts Nova.PE

y
1. Umgang mit 1. Kooperation
£ Informationen mit anderen
2. Entscheidungs- 2. Flexibilitat
’ fahigkeit und Offenheit
4 3. Betriebswirt-
y schaftliches
Handeln
1. EDV
2. Produktion / Montage
3. Wartung / Instandhaltung
4. Qualitatsmanagement
5. Angebotserstellung
6. Rechnungsprifung
7. Personaleinsatzplanung
8. Controlling
1. Umgang mit 1. Kommunikations-
Kunden fahigkeit
2. Umgang mit 2. Fiihrungskompetenz
Ligferanten 3. Teamfahigkeit
3. Umgang mit 4. Férderung von

Leiharbeithehmern

das zwischen Fach-, Methoden- und Sozi-
alkompetenzen unterscheidet. Dem Modell
liegt ein entsprechend groBer [tem-Pool zu-
grunde, der gegebenenfalls noch unterneh-
mensspezifisch ergdnzt werden kann.

Die Implementierung erfolgt partizipativ.
Ein Steuerungsgremium relevanter und repra-
sentativer Fiihrungskrafte passt den urspriing-
lichen Item-Pool an die jeweils bereichsspe-
zifischen Belange an. Hieraus entstehen ent-
sprechende Checklisten (Abb. 2). Mit deren
Hilfe schatzen die Fiihrungskrafte ihre Mit-
arbeiter anhand der vorliegenden Altersstruk-
tur im Rahmen eines kurzen Interviews ein.
Dabei wird nur danach gefragt, ob der be-
trachtete Mitarbeiter Gber ein Expertenwis-
sen zu dem jeweiligen Item verfiigt. Ist dies
der Fall, dann wird dieses Wissen genauer
analysiert und in der Checkliste notiert. Es

Lernprozessen

Abb. 1

findet keine Personalbeurteilung statt, son-
dern lediglich eine Sammlung von heraus-
ragendem Experten-Know-how.

Die drucktechnische Erstellung der Check-
listen, die Dateneingabe und -auswertung so-
wie die Erstellung von Reports erfolgen com-
putergestiitzt mithilfe des Nova.PE-Kompe-
tenzpiloten, dem das Nova.PE-Kompetenz-
modell zugrunde liegt (Abb. 3). Die Auswer-
tung erfolgt auf drei unterschiedlichen Ni-
veaus: auf der Ebene eines personenbezo-
genen Reports, auf dem Niveau des Bereichs
und auf Unternehmensniveau.

Der Personenreport zeigt systematisch
an, in welchen Kompetenzen der ausschei-
dende Mitarbeiter Gber Expertenwissen ver-
fligt, das heiBt, hier steht eine Person im
Vordergrund. Im Gegensatz dazu geben die
Berichte auf Bereichs- und Unternehmens-
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Kompetenz-Checkliste Erstellung eines Musterreports

Nova.PE-Kompetenzpilot

Mitarbeiter/in: Geb.-Datum: Expertenwissen

Fuhrungskraft: Datum: ja nein

Nova.PE-Kompetenzpilot

Name Mustermann Dat.-Einschatzung 15.12.2005
Geb.-Datum 03.03.7943

Filhrungskraft Hr. Meister

1. Fachliche Kompetenzen

Kenntnisse EDV-Anwendungen Vorname M.

Bogentyp Montage

In welchem Bereich verfiigt lhr/e Mitarbeiter/in tiber Expertenwissen?

ja nein Spezialkenntnisse:

anwenderspezifische Software programmieren

L

Kompetenzbeschreibung Kompetenzbeschreibung

Umgang / Kenntnisse mit Office-Anwendungen _ =l Montageplanung Planen von Arbeitsgangen
Umgang / Kenntnisse mit Abrechnungsprogrammen
Montageplanung Planen des Einsatzes der
Betriebsmittel / Werkzeuge
In welchem Bereich verfiigt lhr/e Mitarbeiter/in iiber Expertenwissen? und Geréte
ja nein Spezialkenntnisse: Montageplanung Kapazitatsplanungen
. . - (Personal, Gerate, Fahrzeuge,
Umgang / Kenntnisse mit CAD-Programmen Material ...)
Montageplanung Montageplanung ~ Termingerechte Anlieferung
sicherstellen
In welchem Bereich verfiigt lhr/e Mitarbeiter/in tiber Expertenwissen?
_ja_ Deiit SpeZ SIS Montagedurchfithrung Vorbereiten und Risten
EDV-gestiitzt Teilbedarf ermitteln, korrigieren ' von Maschinen / Werkzeugen
== (konkret)
Planen von Arbeitsgdngen _El ) . .
Montagedurchfiihrung Bedienung der Maschinen /
Planen des Einsatzes der Betriebsmittel / Werkzeuge Anlagen XY
und Gerate Montagedurchfiihrung Berechnungen durchfiihren
Fiihren des Montageplans (von Leitungen, Verlaufen)
Technische Zeichnungen anfertigen (Isometrien) / Montagedurchfiihrung | Bearbeiten und Priifen von Rohr-

leitungen, Behéltern, Apparaten

technische Zeichnungen lesen und richtig

anwenden konnen

niveau hierzu abweichend Auskunft dar-
liber, welche Kompetenzen mit einer ent-
sprechenden zeitlichen Wahrscheinlich-
keit insgesamt als ,abwandernd’ zu be-
trachten sind (Abb. 4). Das gewahrleis-
tet, dass alle Verantwortlichen die jeweils
notwendigen kompetenzbezogenen In-
formationen als PlanungsgréBen vor Au-
gen haben und entsprechende MafBnah-
men einleiten kdnnen.

Fiir das weitere Vorgehen ist die Uber-
einkunft entscheidend, dass die Erstellung
eines Personenreports nicht zwingend mit
der Notwendigkeit eines Transfers gleich-
gesetzt werden kann. Grundlage des Per-
sonenreports ist nur die Erhebung von Ex-
pertenwissen. Das dort dokumentierte Ex-
pertenwissen kann auch bei anderen Per-
sonen vorhanden oder aber zukiinftig nicht
weiter von Belang sein. Deshalb entschei-
det die Fiihrungskraft dariiber, ob ein Trans-
ferprozess angestoBen wird oder nicht.
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Im positiven Fall vollzieht sich der ein-
zelne Transferprozess analog zu dem
oben im DMT-Beispiel geschilderten Ver-
fahren.

Innerhalb der Transferprozesse ist ein
besonderes Augenmerk auf die methodi-
sche und didaktische Umsetzung zu le-
gen. Um die entscheidenden Elemente des
Know-hows zu bestimmen und in eine
transferierbare Form zu lberfiihren, be-
dienen sich die Nova.PE-Moderatoren ei-
nes Instruments aus dem systemischen
Wissensmanagement. Mit dem so genann-
ten Wissensbaum?® werden die Kompeten-
zen einer Person als Baumstruktur dar-
gestellt. Die metaphorische Darstellung
(\Wurzeln" beruflicher Kompetenzen,
.Stamm” im Sinne von Kernkompeten-
zen, ,Blatterwerk" als Ausformungen der
Kernkompetenzen) hilft dabei, auch la-
tente oder implizit vorhandene Wissens-
bestdnde zu benennen.

und Unterstiitzungen

Derzeit haben vier Unternehmen das Verfah-
ren implementiert und erste Erfahrungen mit Trans-
ferprozessen gemacht, weitere vier Unternehmen
implementieren das Verfahren derzeit, sechs wei-
tere Unternehmen kdnnen noch im Laufe des Pro-
jekts folgen. Die bisherigen Erfahrungen zeigen,
dass die Systematisierung sowohl liber die Analyse
und den Prozess als auch iiber die stringente Me-
thode dazu beitragen, Know-how im Unterneh-
men zu halten. Vielfach war in den Unternehmen
nicht klar, welche Kompetenzen genau drohten,
verlorenzugehen. In den wenigsten Féllen bestan-
den systematische Ansatze, dies weiterzugeben.
Bei den ersten drei Unternehmen, die Erfahrungen
mit Transferprozessen gemacht haben, verfiigte
gut die Halfte der in Augenschein genommenen Mit-
arbeiter lber derart unverzichtbares Know-how,
dass Transferprozesse angestoBen wurden. In vie-
len Fallen wurden hierfiir zwei bis drei Wissens-
nehmer hinzugezogen, sodass sich die Unterneh-
men offensichtlich fiir eine Risiko-Spreizung beim
Erhalt des Know-hows entschieden haben.
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Qualifikation SchweiBer

Stammbaustelle Recklinghausen

Konkretisierung

An- / Abfahrschichten,
Turnaround (Stillstande)

An- / Abfahrschichten,
Turnaround (Stillstande)

Geréte, Fahrzeuge,
Material

Abliefern von Bauabschnitten,
behélt Ablauf im Auge,
stellt Termine sicher

Anbohrgerat
als Experte nutzen,
Spezialwissen

Abb. 3

Die Beschaftigung mit dem
Nova.PE-Projekt forderte das
Verstandnis fiir die Notwen-
digkeit eines systematischen
Wissenstransfers beim alters-
bedingten Ausscheiden von
Mitarbeitern. Sowohl der Ge-
danke und die Methode der in-
nerbetrieblichen Transferpart-
nerschaften als auch die durch-
gangige Anwendung von Kom-
petenzprofilen zur Personal-
planung und Fiihrung wurden
entsprechend diskutiert. Bei
einigen Unternehmen markiert
diese Entwicklung den Beginn
einer Auseinandersetzung mit
grundsatzlichen Themen der
Personalentwicklung. In die-
sem Sinne scheinen sich KMU
sehr wohl von der Notwendig-
keit pragmatisch orientierter
PE liberzeugen zu lassen - so-
lange diese instrumentell ein-
fach ist und von PE-Beauftrag-
ten neben anderen Aufgaben
zu bewerkstelligen ist.

Christian Riese

Anmerkungen

1 Der Lehrstuhl fir Arbeitsorganisa-
tion und -gestaltung an der Ruhr-
Universitat Bochum Gbernimmt die
Koordination der EP und entwickelt
fur die Unternehmen Verfahrens-

anweisungen zur nachhaltigen Sicherstellung der Wis-
senstransferlosungen (nach Beendigung des Projekts).

Unternehmensweiter Kompetenziiberblick

Nova.PE-Kompetenzpilot

Das Bochumer Beratungsunternehmen bkp GbR entwi-
ckelt und implementiert ein Analyseverfahren, mit dem
die relevanten erfolgskritischen Kompetenzen in der
Gruppe jener Arbeitnehmer, die in absehbarer Zeit aus-
scheiden werden, ermittelt werden kénnen. Der Dort-
munder ZWAR e.V. entwickelt einen intergenerativen
Transferprozess, in dessen Verlauf éltere Arbeitnehmer
animiert werden, ihr Wissen weiterzugeben, um vor-
handene Entwicklungspotenziale in den KMU besser
auszuschopfen. Das Zentrum fir Weiterbildung der
Universitat Dortmund schlieRlich ist fiir die Einrichtung
eines EDV-gestitzten Wissensmanagementsystems ver-
antwortlich, das dazu beitragt, die Wissensbestéande
dauerhaft in eine lernende Unternehmenskultur einzu-
binden und im Unternehmen zu verbreiten.

Becker et al. (2004, 14) berichten in ihrer Untersuchun
der 100 groRten deutschen Unternehmen, dass ,im GroR-
teil der Unternehmen (68 %) die Alterung ihrer Beleg-
schaften problematisiert wird. Mehr als ein Drittel der
Unternehmen (38 %) hat interne Organisationseinheiten
institutionalisiert, die sich mit der Problematik der altern-
den Belegschaften auseinandersetzen”. Kaven und Ste-
mann (2005, 5) kommen in ihrer Untersuchung klein-
und mittelstandischer Unternehmen des produzieren-
den Gewerbes der Wirtschaftsregion Aachen zu der Ein-
schatzung, dass die Thematisierung zukunftiger demo-
grafischer Verdnderungen bei weniger als der Halfte der
von ihnen befragten Unternehmen stattgefunden hat.
Vgl. Wilke, H. (2004): Einflihrung in das systemische
Wissensmanagement, Heidelberg
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Unternehmen Bereich alle
Darstellung von Nennungen , Experten-Kompetenzen*
1. Fachliche Kompetenz SIS
60 + 16,44 % 61
55 bis 59 50,67 % 188
50 bis 54 32,88 % 122
2. Unternehmerisches Handeln
60 + 15,00 % 3
55 bis 59 55,00 % 11
50 bis 54 30,00 % 6
3. Prozesse / Produktkenntnisse
60 + 19,23 % 5
55 bis 59 53,85 % 14
50 bis 54 26,92 % 7
4. Kunden- / Markt- / Lieferantenkenntnisse
60 + 2414 % 7
55 bis 59 58,62 % 17
50 bis 54 17,24 % 5
5. Fremdfirmen / Interaktion / Kommunikation
172 3/4 60 + 14,81 % 16
55 bis 59 53,70 % 58
50 bis 54 31,48 % 34
Stand 09/05
Abb. 4

89





