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Kompetenzen sichern

Wenn Wissen in Rente gent

Von Thomas Trager

Der demografische Wandel wird sich in den kom-
menden Jahren deutlich auf die Wirtschaft aus-
wirken. Schon jetzt sind mehr Arbeitnehmer tber
50 als unter 30 Jahre alt. Problematisch daran:
Oft verlasst mit den altersbedingt ausscheidenden
Mitarbeitern auch deren Expertenwissen das
Unternehmen. W-Transfer ist ein Ansatz, um
dieses Wissen strukturiert zu sichern.

as Wissen des Unterneh-
D mens ist nach wie vor an sei-

ne Mitarbeiter gebunden.
Datenbanken, Wikis und Blogs
haben es bislang nur ansatzweise
geschafft, das individuelle Wissen
der Mitarbeiter zu kodifizieren
und so dem Unternehmen oder
den Kollegen zur Verfigung zu
stellen. Ein Grund ist, dass Mitar-
beiter im Alltag keine Notwendig-
keit sehen, die Zusatzarbeit der
Speicherung und Verschlagwor-
tung des eigenen Wissens auf sich
zu nehmen.

Flr das Unternehmen ent-
steht so eine geféahrliche Situation:
Scheidet ein erfahrener Mitarbei-
ter aus, verliert das Unternehmen
gleichzeitig dessen Wissen. Be-
sonders schwerwiegend ist dies,
wenn es sich um geschéftskriti-
sches Wissen handelt: Dies kon-
nen beispielsweise jahrelange Er-
fahrungen in der Zusammen-
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arbeit mit Schlisselkunden oder
eine besondere Handlungskom-
petenz in der Akquisition von
Neukunden sein.

Der Verlust dieses Wissens
bedroht die zuklinftige Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens. Die
Losung ist ein Transfer des ge-
schéftskritischen Wissens zwi-
schen ausscheidendem Experten

Geschaftskritisches
Wissen erhalten

und der Person, die als sein Nach-
folger seine Stelle einnehmen
wird. Sofern der individuelle Wis-
senstransfer gleichzeitig in den
Wissensbasen der Organisation
dokumentiert wird, steht das Wis-
sen im Idealfall auch weiteren
Unternehmensangehdrigen zur
Verfugung.

Debriefing des Experten
Eine auch heute schon genutzte
Methode der Wissenssicherung ist

das Debriefing des Experten. Der
Begriff Debriefing fasst alle Mass-
nahmen zusammen, die gegen
Ende eines Projekts (Project De-
briefing) oder der Zusammenar-
beit (Expert Debriefing) das dabei
gewonnene Wissen fiir die Orga-
nisation erheben wollen. Das De-
briefing ist damit das Gegenstick
zum Briefing bei Ubernahme
einer neuen Aufgabe oder Start
eines Projekts.

Bei der Durchfiihrung des
Debriefings kommen strukturier-
te Interviews, Fragebdgen und
weitere Instrumente unter Lei-
tung eines oftmals externen Mo-
derators zum Einsatz. Doch das
Debriefing hat bei manchen
Anwendungsszenarien folgende
Schwachstellen:

m Es wird Ubersehen, das Ziel der
Wissenssicherung zu préazisieren.
In diesen Féllen geht es allgemein
darum, «mdglichst viel» Exper-
tenwissen zu bewahren. Dabei
kénnen unter Umstanden einige
Themenbereiche von Anfang an
ausgespart bleiben. Ein Grund
dafir kann beispielsweise sein,
dass das Unternehmen plant,
eine Produktionsmethode, die als
Fachdoméne des ausscheidenden
Experten gilt, zukiinftig aus Kos-
tengrinden durch ein anderes
Verfahren zu ersetzen.

m Die im Gesprach behandelten
Themengebiete obliegen weitge-
hend der momentanen Einschat-
zung der Beteiligten. Vertieft be-
sprochen wird, was der ausschei-
dende Experte, sein Nachfolger

oder der Moderator fur wesent-
lich halten. Die Gefahr besteht
nun darin, dass das aktuelle Ta-
gesgeschéft und laufende Projek-
te das Interesse auf Themen len-
ken, die aus einer distanzierteren
Perspektive weniger wichtig er-
scheinen. Dafur werden eventuell
spéter als wichtig erkannte Wis-
sensbereiche ausgelassen.
W-Transfer vermeidet die
genannten Schwachstellen, in-
dem es Wissensbewahrung als
Prozess strukturiert und mit
den strategischen Zielen des
Unternehmens verbindet. Jeder
Buchstabe in der Bezeichnung
«W-Transfer» steht fur eine be-

Ein Thema far
die Geschéaftsleitung

stimmte Phase, die zur Wissens-
sicherung durchlaufen werden
muss. Die erste Phase ist mit dem
«W» assoziiert und legt die Wis-
sensbereiche fest (Grafik). Im
Folgenden werden alle Phasen
in ihrer Reihenfolge dargestellt:

Wissensbereiche festlegen
Ausgangspunkt von W-Transfer ist
die Unternehmensstrategie und
ihre zuklinftige Ausrichtung. Das
Top-Management des Unterneh-
mens ist gefordert, die Themen
der Wissenssicherung in Uberein-
stimmung mit der strategischen
Ausrichtung der Organisation
vorzugeben. Es ist ebenfalls die
originare Aufgabe der Unterneh-
mensfihrung, aus der Gesamt-
sicht des Unternehmens heraus
die Relevanz einzelner Wissens-
bereiche zu bestimmen.

An Hand der Vorgaben kon-
nen fir den folgenden Transfer-
prozess die passenden Personen
ausgewahlt werden. Zugleich wird
allen Beteiligten ermdglicht, in
dem durch die Strategie gespann-
ten Rahmen wichtiges von un-
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W-Transfer im Uberlick
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wichtigem Wissen zu unterschei-
den.

Teilnehmer identifizieren
und Teambildung

Mit einem Blick in die Personal-
akten und mit den Mitteln der
Personalplanung lasst sich bereits
heute vorhersagen, wann welcher
Experte altersbedingt ausschei-
det. Um die Person des Experten
herum ist unter Berlcksichtigung
der eben festgelegten Wissens-
bereiche ein Team zu bilden, das
den Wissenstransfer organisiert
und das Wissen tibernimmt oder
aufzeichnet.

Das Team besteht mindes-
tens aus drei Personen: Dem Ex-
perten, seinem Nachfolger und
einem Moderator. Besitzt das Wis-
sen des ausscheidenden Experten
eine besonders hohe strategische
Bedeutung, kann zudem ein wei-
terer potenzieller Nachfolger das
Team verstérken.

Bei der Auswahl der Betei-
ligten ist die Ubereinstimmung
der Kompetenzen das ausschlag-
gebende Kriterium. Ein Anfanger
kann nicht in einem Schritt auf
Weltklasse-Niveau katapultiert
werden. In der praktischen An-
wendung hat sich gezeigt, dass
eine fachliche Divergenz durch-
aus kompensiert werden kann. Je
weiter die Fachkompetenzen aber
auseinander liegen, desto starker
mussen Methoden- und Sozial-
kompetenzen wie etwa Kommu-
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nikationsstéarke, Fragetechniken
und aktives Zuhoren beim Nach-
folger entwickelt sein.

Rahmenbedingungen
schaffen

Der Moderator begleitet den
Transferprozess bis zu seinem Ab-
schluss. Seine Aufgabe ist der ge-
lungene Wissenstransfer. Dies
kann er nur verantworten, wenn
er auch Uber die Mittel zur Bewal-
tigung der Aufgabe verfligt. Daher
sind ihm weitgehende Befugnisse
zur Prozessgestaltung einzu-
raumen.

Der Wissenstransfer be-
notigt einen institutionellen Rah-
men. Dieser wird vom Moderator
geschaffen, indem feste Zeiten

Wissensbewahrung
ist ein Prozess

fUr die Team-Treffen vorgegeben
werden. Mit Riickendeckung durch
das Management muss der Mode-
rator die restlichen Teammitglie-
der auch aus deren Tagesgeschéft
herauslésen kdnnen, damit die
Treffen regelmassig stattfinden.

Analyse der Wissensstruktur
Das Team verschafft sich bei sei-
nen ersten Treffen einen Uber-
blick dartber, wie das zu sichern-
de Wissen strukturiert ist. Haupt-

augenmerk ist dabei, bereits kodi-
fiziertes Wissen zu entdecken und
damit den weiteren Prozess zu
entlasten. Kodifiziertes Wissen
verbirgt sich an vielen Stellen: Der
Tagungsordner vom letzten Kon-
gress, die Powerpoint-Prasenta-
tion vom letzten Meeting, die
E-Mail mit einer Kurzanleitung an
den Kollegen.

Besonders relevant sind
aber die Themenbereiche, zu de-
nen man keine Wissensbestande
gefunden hat. Dies sind die Wis-
sensliicken, die durch die ge-
meinsame Arbeit geschlossen
werden missen.

Netzplan erstellen

Das Wissen zum Schliessen der
identifizierten Licken ist nicht
bedingungslos transferierbar. Ins-
besondere bei fachlichen Inhalten
ist der hierarchische Aufbau des
Wissens zu beachten. Beispiels-
weise soll ein spezieller Aspekt
zum Routing von Datenpaketen
vermittelt werden. Dies kann der
Wissensempfanger erst verste-
hen, wenn er als Grundlage das
TCP/IP-Protokoll  verinnerlicht
hat.

Bei komplexen fachlichen
Zusammenhangen ist ein Netz-
plan hilfreich. Er zeigt an, welche
Wissensbereiche parallel bearbei-
tet werden kénnen oder wo auf-
grund der hierarchischen Bezie-
hung ein sequenzielles Vorgehen
erforderlich ist.
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Start des Transferprozesses
In den nun folgenden Sitzungen
wird das bislang nicht fixierte
Wissen des Experten erhoben und
auf den Nachfolger ubertragen
beziehungsweise fur die Organi-
sation konserviert. Gezielt werden
nun die gemass der strategischen
Vorgaben identifizierten Wissens-
licken bearbeitet.

Es hat sich bewéahrt, mit
schnellen assoziativen Techniken
wie dem Mind Mapping oder
Brainwriting zuerst einen Wis-
sensbereich in seiner Breite zu er-
fassen, bevor dann die dabei no-
tierten Stichworte einzeln vertieft
bearbeitet werden. Die so erzeug-
ten Dokumente haben bereits ei-
ne Aussagekraft und kdnnen als
Wissenslandkarten  verwendet
werden.

Zur vertieften Bearbeitung
setzt der Moderator strukturierte
Interviews und Fragebdgen ein.
Wo die Wissensinhalte schwer zu

Nachfolger muss gut
zuhoren

verbalisieren sind, kann mit Vi-
sualisierungen gearbeitet werden.
Noch immer sagt ein Bild mehr
als tausend Worte.

Bereichert wird die Metho-
denpalette durch die multime-
dialen Techniken: Ein Video de-
monstriert als «Utility Movie»
den Gebrauch eines Spezialwerk-
zeugs, oder das aufgezeichnete
Experteninterview wird zum Pod-
cast fur das Unternehmens-Intra-
net aufbereitet.

Fortschritte sichern

Die Zeitraume zwischen den Tref-
fen werden genutzt, um die Fort-
schritte zu sichern. Dazu werden
die in den Sitzungen angefertig-
ten Mitschriften, Skizzen und Vi-
deoaufzeichnungen gesichtet und
aufbereitet. Das erhobene Wissen
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wird so in eine nachvollziehbare
Form gebracht und mit Schlag-
worten indexiert.

Es ist Aufgabe des Teams,
die kodifizierten Wissensbereiche
zu vermerken. Hier haben sich Vi-
sualisierungen und die Arbeit mit
Farben bewahrt. Die Anbringung
farbiger Markierungen auf der
«Transferlandkarte» hat einen
nicht zu unterschatzenden Mo-
tivationseffekt.

Evaluation der Wissens-
Ubertragung

In der folgenden Evaluationspha-
se werden die gewonnenen Inhal-
te vom Nachfolger auf ihre Voll-
standig- und Verstandlichkeit hin
geprift. Dies ist beispielsweise
maoglich, indem der Nachfolger
nun kleinere Aufgabengebiete des
Experten Ubernimmt und eigen-
standig mit dem erhobenen Wis-
sen bearbeitet. Jetzt ist noch Zeit,
eventuelle Defizite in der Wis-
sensubergabe aufzudecken und
gemeinsam nachzuerheben.

Riickkoppelung

der Ergebnisse

Der Transferprozess wird nun
abgeschlossen. Dazu werden in
einer letzten Sitzung vom Mode-
rator und den Beteiligten die Er-
gebnisse zusammengefasst und
bewertet. Dies dient einerseits der
Bildung von Meta-Wissen Uber

10

die Wissenssicherung, anderer-
seits ermdglicht es den Teilneh-
mern, ihr Projekt insgesamt zu
bewerten.

Wichtig ist auch, die Ergeb-
nisse an die gesamte Organisation
rickzukoppeln. Die Veréffentli-
chung der Projektzusammenfas-
sung in der Mitarbeiterzeitung
oder im Intranet bietet sich hier
an. So wird der Wissenstransfer
ein Ubliches Instrument und als
Teil der Wissenskultur des Unter-
nehmens begriffen. Kinftige
Transfervorhaben lassen sich
schneller initiieren.

Fazit

In der praktischen Anwendung
zeigen sich neben allgemeinen
Nutzeneffekten wie einer verkirz-
ten Einarbeitungszeit des Nach-
folgers folgende spezielle Vor-
teile der Wissensuibertragung mit
W-Transfer:

m Der durchgdngige Ansatz von
der Identifikation der unterneh-
mensnotwendigen Wissensberei-
che bis hin zur Ruckkoppelung
der Ergebnisse stellt sicher, dass
keine wichtigen Zwischenschritte
ausgelassen werden.

m Die Unternehmensstrategie als
Ausgangspunkt macht Wissenssi-
cherung zu einem Thema fur die
Geschéftsleitung. Das Manage-
ment gibt die strategische Rich-
tung vor und definiert damit die

im eigentlichen Transferprozess
behandelten Inhalte.

m W-Transfer bericksichtigt in
starkem Masse die Person des
Wissens-Empféngers. Wahres Ex-

Transferlandkarte
sorgt fr Durchblick

pertentum kann nicht in wenigen
Gespréchen an einen Anfanger
vermittelt werden. Der Wis-
senstransfer kann nur glicken,
wenn fachliche, methodische und
soziale Kompetenzen der Teilneh-
mer einander gleichen.

m Das Denken in Prozessschrit-
ten verdeutlicht den Zeitbedarf
eines Wissenstransfers und hilft,
rechtzeitig mit den notwendigen
Uberlegungen zu beginnen.
«Feuerwehreinsatze» werden so
vermieden.

m W-Transfer demonstriert sicht-
bar den Stellenwert des Mitarbei-
terwissens. Wéahrend der aus-
scheidende Mitarbeiter eine ab-
schliessende Wirdigung seines
Expertentums erfahrt, wird sein
Nachfolger zur Wissensuibernah-
me motiviert.

Der Nutzen der Vorteile
wird durch den zu ihrer Erzielung
verursachten Aufwand relativiert.
Der Einsatz von W-Transfer ist da-

her nur anzuraten, wenn der Ver-
lust von furr die Unternehmenszu-
kunft bendétigtem Wissen droht
und wenn der Arbeitsmarkt — in-
tern und extern — dieses Wissen
ersatzweise nicht bereitstellen
kann.

Generell empfiehlt es sich,
die Themen Wissenssicherung
und Wissensbewahrung in die or-
ganisatorischen Routinen des Un-
ternehmens zu integrieren und
tagtaglich einen exzellenten Um-
gang mit Expertenwissen zu le-
ben. W-Transfer kann dazu einen
Beitrag leisten. Und daneben
gilt: Auch einen Experten in
Rente sollte man nie ganz gehen
lassen ... [ |
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