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Fachausschuss Wissensbewahrung der Arbeitsgemeinschaft
Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl

In der Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl sind seit uber 50 Jahren
Personalmanager der Stahlindustrie unternehmensubergreifend im Erfahrungsaustausch verbunden.
Die Arbeitsgemeinschaft pflegt einen engen Austausch mit der betrieblichen Interessenvertretung in
der Stahlindustrie und dem Zweigburo der IG Metall in Dusseldorf und versteht sich als Vertreterin ei-
ner ausgepragt beteiligungsorientierten ,,mitbestimmten Personalarbeit”. Das Branchennetzwerk wird
seit Beginn durch die Hans-Bockler-Stiftung unterstutzt.

Aktuell sind knapp 120 Kolleginnen und Kollegen aus den arbeitsdirektorialen Bereichen der Stahlin-
dustrie in diesem Netzwerk organisiert. Arbeitsschwerpunkte sind Themen, die sich mit der Weiter-
entwicklung mitbestimmter Personalpolitik auseinandersetzen: von der Beschaftigungssicherung im
Strukturwandel Uber Fragen der Aus- und Weiterbildung bis hin zu konkreten Ansatzen im Arbeits-
und Gesundheitsschutz. Aktuelle Themen, die vor allem in Fachausschussen behandelt werden, sind
zurzeit unter anderem ,Wandel der Schichtarbeit”, , Alternsgerechtes Arbeiten”, ,,Umgang mit Leis-
tungswandelten” und ,,Personal 4.0”. Mit dieser Veroffentlichung legt der Fachausschuss Wissensbe-
wahrung der Engeren Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl (November 2013 bis Marz 2015) sein Ar-
beitsergebnis vor.
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Abb. 1
Ergebnis einer World-Cafe-Session von Personalverantwortlichen und Betriebsréten der Stahlindustrie im Marz 2015
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1 EINLEITUNG

In wirtschaftlich hochentwickelten Landern bil-
den individuelles und kollektives Wissen sowie das
Management von Wissen die Grundlage des sozi-
alen und okonomischen Zusammenlebens. Den-
noch kann man heute in Mitteleuropa nicht von
einer postindustriellen Wissensgesellschaft (Bell
1973) sprechen, sondern muss vielmehr nach wie
vor eine starke industrielle Pragung konstatieren.
Die Wertschopfung durch Wissen hat bisher kei-
neswegs die Wertschopfung durch Produktion ver-
drangt. Aber die Kenntnisse, Fertigkeiten und Er-
fahrungen der Belegschaften sind inzwischen un-
bestritten als Erfolgsfaktoren fur Unternehmen
anerkannt — auch und insbesondere in Unterneh-
men des industriellen Sektors. Industrie kann in
Mitteleuropa nur noch dann konkurrenzfahig pro-
duzieren, wenn sie angesichts offensichtlicher Kos-
tennachteile bei Rohstoffen, Energie- und Personal-
kosten auf individuellen sowie kollektiven Know-
how-Vorsprung gegenuber der auf3ereuropaischen
Konkurrenz setzt. Dieses Erfahrungswissen nicht
im Unternehmen zu halten ist ein Risiko — ein ver-
meidbares Risiko! Wissensmanagement ist heute
in hohem MalRe auch Risikomanagement. Der vor-
liegende Bericht bietet am Beispiel der Stahlindus-
trie Ansatze dafur, wie dem Risiko Wissensverlust
operativ und strategisch begegnet werden kann.

Nicht nur in Stahlunternehmen hat die Diskus-
sion zum demografischen Wandel den Blick fir
strategische Personalarbeit gescharft. Man hat er-
kannt: Das Management des Ausscheidens von
Mitarbeitern spielt eine ebenso bedeutende Rolle,
wie sie der Gewinnung neuer Mitarbeiter und der
Bindung erfahrener Belegschaften schon seit lan-
gem zuerkannt wird.

Spatestens seit Mitte der 1970er-Jahre muss-
te trotz massivem Beschaftigungsabbau Wissen
im Unternehmen gehalten werden — nicht zuletzt,
um durch hochwertige und anspruchsvolle Pro-
dukte konkurrenzfahig zu bleiben. Diese Erkennt-
nis ging in den 1970er-Jahren mit einer breiten Of-
fensive zur Humanisierung der Arbeitswelt (HdA)
einher. Sie umfasste zahlreiche staatliche, sozial-
partnerschaftliche oder wissenschaftliche Initiati-
ven und Kampagnen zur Verbesserung der Arbeits-
bedingungen in den Betrieben — auch hinsichtlich
der Moglichkeit, sich als Mitarbeiter personlich
entwickeln zu konnen. Das durch den damaligen
Forschungsminister Hans Matthofer initiierte For-
schungsprogramm ,,Humanisierung des Arbeitsle-
bens” (1974 bis 1990) forderte auch in der Stahl-
industrie zahlreiche Projekte, in denen innovative
Ansatze der Wissensbewahrung und der Vermitt-
lung von Wissen im industriellen Kontext erprobt
wurden. Wenngleich dabei die Begriffe Wissens-
bewahrung oder Wissenstransfer nicht vorkamen,
kann man hier eine Keimzelle des Wissensmanage-
ments nach heutigem Verstandnis erkennen.

Anknupfend an das Vorbild der Automobilindus-
trie wurde wie bei Opel in Bochum nun auch unter
anderem im Kaltwalzwerk der Hoesch Stahl AG in
Dortmund Gruppenarbeit eingeflihrt. Dieses Pilot-
projekt zeichnete sich durch einen entscheidenden
Effekt aus: Auf der Werker-Ebene erfolgte eine Qua-
lifizierung der mehrheitlich angelernten Beschaftig-
ten durch arbeitsbezogenes Lernen. Unter Anleitung
wurden sie an unterschiedliche Tatigkeiten herange-
fuhrt, die sie dann flexibel und wechselnd ausubten.
Darlber hinaus erweiterte sich das Spektrum ihrer
Tatigkeiten, indem sie begannen, unter anderem
auch Planungsprozesse selbst zu steuern.

Unterschiedliche Stahlunternehmen haben die
Ideen des HdA-Programms' aufgenommen und wei-
tergefuhrt: beispielsweise Rasselstein (Andernach,
Neuwied) und Thyssen Stahl (StranggieRanlage
Duisburg) in Form von Gruppenarbeit oder Hoesch
(Standort Siegen) in Form einer Lernwerkstatt. Diese
Modelle sind gewissermal3en Vorlaufer von aktuellen
Ansatzen des Wissenstransfers, mit denen man heu-
te dem demografischen Wandel begegnet.

Die Stahlkrisen der vergangenen Jahrzehnte
brachten oft eine diskontinuierliche Einstellungs-
politik und damit unausgeglichene Belegschafts-
strukturen mit sich. Ein Grof3teil der Beschaftigten
in der Stahlindustrie ist heute 50 Jahre alt oder al-
ter. Wenn diese zahlenmallig starken Altersjahr-
gange im Rahmen von sozialvertraglichem Be-
schaftigungsabbau oder altersbedingt ausschei-
den, droht Wissen in erheblichem Mal3e aus den
Unternehmen abzuflieBen. Angesichts dieser Er-
kenntnis werden seit Mitte der 2000er Jahre Per-
sonalkonzepte entwickelt, die durch MaRnahmen
der Wissensbewahrung dem Risiko des Wissens-
verlustes entgegentreten sollen.?

Massiver Beschaftigungsabbau bei gleichbleiben-
der Produktionskapazitat bringt es heute mit sich,
dass sich immer mehr Funktionen und damit Erfah-
rungswissen auf immer weniger Mitarbeiter konzen-
trieren. Dies trifft etwa auf jene zu, die zum Beispiel
— als Instandhaltungsexperten Arbeiten mit langen

Wartungsintervallen ausfihren oder Storungen

beseitigen,

— in Forschungsprojekten besondere Erfahrungen
sammeln,

1 Ein Schwerpunkt des HdA-Programms waren inhaltliche
Veranderungen der spezifischen Berufsbilder in der Stahl-
industrie: z. B. die kooperative arbeitsplatzorientierte Be-
rufsbildung bei moderner Prozessfertigung, ein Modellver-
such des Bundesinstitutes fir Berufsbildung (BIBB) bei der
Hoesch Stahl AG oder die betriebliche und Uberbetriebli-
che Bedeutung selbstandigen Arbeitshandelns (SO-Tech-
Projekt Thyssen Stahl 1989 bis 1990).

2 Fur die meisten Stahlunternehmen stellte der bei Audi er-
probte Ansatz ,Expert Debriefing” der Firma Cogneon den
Startschuss zur methodischen Auseinandersetzung mit
dem Thema Wissenstransfer dar. Hieraus entwickelte sich
spater bei VW die ,Wissensstafette”. Ebenfalls Mitte der
2000er Jahre wurde an der Ruhr-Universitat Bochum mit
.Nova.PE"” ein methodisch abweichender, aber im Ziel ahn-
licher Ansatz entwickelt, der Eingang in die Wissenstrans-
ferarbeit der Unternehmen fand (vgl. Kap. 3.1).
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— im Uberbetrieblichen Bereich spezielle Tatigkei-
ten ausliben oder bestimmte Kundenkreise be-
treuen.

So mancher wichtige Wissensbereich ist heute nur
noch einfach besetzt. Mit zunehmender Konzentra-
tion von Wissen steigt deshalb das Risiko an be-
stimmten ,neuralgischen Punkten”: Auf der Voll-
konferenz 2015 der Engeren Mitarbeiter der Ar-
beitsdirektoren Stahl wurde darauf hingewiesen,
dass beispielsweise Spezialwissen zum Thema Er-
gonomie in den Unternehmen nur noch rudimentar
bei Arbeitssicherheitsfachkraften vorhanden sei,
da die Experten ausgeschieden sind oder zuneh-
mend ausscheiden. Damit droht auf langere Sicht
ein ganzes Fachgebiet aus dem Blickfeld zu gera-
ten. In gleichem Mal3, in dem sich wichtige Funkti-
onen auf immer weniger Mitarbeiter konzentrieren,
steigt deren Erfahrungswissen in seiner Bedeutung
fir die Unternehmen. Zudem wachst der Bedarf
an Methoden und Instru-
menten der Wissensbe-
wahrung, die geeignet
sind, komplexe und viel-
faltige Wissensschatze zu

sichern.
Der Fachausschuss Wis-
sensbewahrung (Teilneh-
— merliste im Anhang) wurde

e ot e i im Jahr 2013 auf Beschluss
m_ﬂ des Leitun h

gsausschusses
der Engeren Mitarbeiter Ar-
beitsdirektoren Stahl ge-
grundet. Er sollte die unter-
schiedlichen Ansatze des
Wissenstransfers  bzw.
der Wissensbewahrung in
deutschen Stahlunternehmen zusammentragen, aus-
werten und der gesamten Branche zuganglich ma-
chen. Unter Einbeziehung externen Sachverstandes
wurde untersucht: Wie haben sich die unterschied-
lichen Instrumente seit ihrer Einfihrung in den Un-
ternehmen im Betriebsalltag methodisch weiterent-
wickelt? Welchen Nutzen haben sie erzeugt? Haben
sich die Verfahren inzwischen als Teil des personalpo-
litischen Instrumentariums etabliert? Mit Blick auf an-
dere Branchen wurde geprift, ob neue Impulse auf-
genommen werden konnen.

Die vorliegende Veroffentlichung wendet sich
an Beschaftigte in verschiedenen Funktionsbe-
reichen: zum einen an jene, die als Wissensgeber
oder -nehmer direkt in Wissensbewahrungspro-
zesse eingebunden sind; ebenso an Fihrungskraf-
te, die aus ihrer personellen und fachlichen Verant-
wortung heraus dafur zustandig sind, das Wissen
in ihrem Bereich weiterzuentwickeln; an Mitarbei-
ter im Bereich Personalmanagement/Human Re-
sources (HR), die bei der Wissensbewahrung oft
eine koordinierende und moderierende Rolle spie-
len; an Qualitatsmanager, die in Zukunft haufi-
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ger bei Auditierungen Wissensmanagementsyste-
me nachweisen mussen; und last not least an Be-
triebsrate, die den gesamten Prozess begleiten und
gegebenenfalls forcieren sollten.

Kapitel 2 fuhrt in die Gesamtthematik sowie in
die genutzten Begrifflichkeiten ein und zeigt die
Moglichkeiten und Grenzen der Verfahren auf. Ka-
pitel 3 beschreibt ausfuhrlich anhand von Praxis-
beispielen die Vorgehensweisen zur Wissensbe-
wahrung bei individualisierten MaRnahmen wie
Wissenstransfer, Mentoring oder kollegialer Bera-
tung?®. Diese Darstellung wird in Kapitel 4 erganzt
um gruppenbezogene Formen der Wissensbe-
wahrung wie beispielsweise Kurzschulungen so-
wie prozess- und beteiligungsorientierte Ansatze.
In Kapitel 5 werden Formen der Wissensbewah-
rung und des Aufbaus von Wissensmanagement-
strukturen anhand moderner Medien beschrieben,
die vor allem fir Lernprozesse im Unternehmen
genutzt werden konnen. In der Umsetzung geht
es dabei insbesondere um die Auswahl der ,rich-
tigen” Methode. Beispielhaft hierfur wird in Kapi-
tel 6 ein EDV-basiertes Auswahltool herangezogen,
erprobt bei ThyssenKrupp Steel. Zudem wird die
Ausbildung von TransferCOACHES beschrieben,
die durch einen Methodenmix die Funktion Wis-
sensbewahrung koordinieren, methodisch-mode-
rativ unterstitzen und damit Qualitat und Verbind-
lichkeit herstellen. AbschlieRend werden die Rah-
menbedingungen erlautert, die notwendig sind,
um Tools zur Wissensbewahrung im Allgemeinen
und von Wissenstransfer im Speziellen erfolgreich
in den Unternehmensalltag zu implementieren.

Mit dieser Zusammenstellung guter Praxis
mochten wir eine praktisch fundierte Argumen-
tationsgrundlage fur die Einfuhrung entsprechen-
der Aktivitaten und MalRnahmen in lhrem Betrieb
liefern. Zudem mochten wir lhnen zeigen, wie aus
einzelnen erfolgreichen Leuchtturmprojekten be-
standige und kulturell verankerte Systeme der
Wissensbewahrung als Teil der Personal- bzw. Un-
ternehmensstrategie werden konnen.

2 BEGRIFFLICHE GRUNDLAGEN
UND RAHMENBEDINGUNGEN DER
WISSENSBEWAHRUNG

Wissen ist Macht. Wissen teilen ist Kultur.

In einem Land, das nur Uber geringe Rohstoffvor-
kommen verfugt, gehoren die Menschen mit ih-
ren Qualifikationen und Kompetenzen, ihrem Wis-
sen und ihren Fertigkeiten zu den bedeutendsten

3 Alle am Fachausschuss beteiligten Unternehmen haben
ihre jeweiligen Vorgehensweisen in einer einheitlichen
Ubersichtsmatrix beschrieben (siehe Anhang).



Ressourcen. Das Wissen der Mitarbeiter, ihr Know-
how um Anlagen, Prozesse, Kundenerwartungen
und betriebliche Zusammenhange war hierzulande
schon immer ein entscheidender Wettbewerbsfak-
tor. Umso mehr trifft dies in einem global vernetz-
ten Markt zu. ,Wenn Siemens wusste, was Sie-
mens weilR!” — dieser sicher ernst gemeinte Stol3-
seufzer eines Vorstandsmitglieds machte bereits
vor Jahren deutlich: Wir verfigen Uber moderns-
te Informationssysteme, immer leistungsfahige-
re Rechner und eine zunehmende Vielfalt digitaler
Kommunikationsmoglichkeiten. Doch trotz all dem
ist es schwierig, aus der Fulle von Daten und Infor-
mationen das wirklich relevante Wissen, das , Gold
in den Kopfen der Mitarbeiter” zu identifizieren, zu
dokumentieren und in optimierte Prozesse und In-
novationen umzusetzen. Erfolge auf diesem Gebiet
haben neben den technischen Rahmenbedingun-
gen stets auch mit der Unternehmenskultur zu tun:
der gegenseitigen Wertschatzung von Fuhrungs-
kraften und Mitarbeitern sowie ihrer Identifikation
mit dem Unternehmen. Wissen gehort zu den we-
nigen Ressourcen, die sich vermehren, wenn man
sie teilt. In einer stimmigen Umgebung ist es ein-
facher, aktiver Bestandteil des Perpetuum mobile
Wissen zu werden.

Allerdings kommt eine aktuelle Studie der Uni-
versitat Potsdam (vgl. Holzle et al. 2013) zu dem
erntchternden Ergebnis: Trotz der neuen Mog-
lichkeiten, die dem Wissensmanagement durch
die Tools von Web 2.0 zuwachsen, ist ,, die Reali-
tat noch weit entfernt von der Vision” (ebd., S. 4).
Zwar ist es anerkannt, dass 90 Prozent des relevan-
ten Organisationswissens in den Kopfen der Mitar-
beiter verborgen ist. Dennoch werden nur wenige
Tools, mit denen dieses Erfahrungswissen sichtbar
und transferierbar gemacht werden konnte, auch
tatsachlich eingesetzt und genutzt: z. B. Commu-
nities of Practice, Yellow Pages, Corporate Social
Networks. Die Studie kommt zu dem Ergebnis: In
fast 75 Prozent der an ihr beteiligten 26 namhaften
deutschen Konzerne und GroRRbetriebe — darunter
Volkswagen, Telekom, Bosch, BASF, Linde, RWE,
ThyssenKrupp — stehen ,der Partizipation der Mit-
arbeiter in Initiativen und Software-Anwendungen
fur einen Wissenstransfer noch erhebliche kultu-
relle Barrieren entgegen.” (ebd.) Nicht selten bleibt
es demnach bei Leuchtturmprojekten, die — da sie
nicht an eine langfristige Unternehmensstrategie,
sondern an einzelne Protagonisten gebunden sind
— nach einem Wechsel im Vorstand oder nach der
Implementierung eines neuen Themas rasch an
Bedeutung verlieren (ebd., S. 13). Die Bearbeiter
der Studie benennen daher funf Erfolgsfaktoren,
die die ,Champions” positiv hervorstechen lassen
(vgl. ebd., S. 5 f.):

~Man muss es wollen!”: Das Topmanagement
fordert Wissenstransfer und bindet ihn strate-
gisch ein.
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— ,Man muss es nachhaltig betreiben!”: Ressour-
cen werden nachhaltig eingesetzt, was nur eine
stabile Organisation mit professionalisierten Pro-
motoren schafft.

— ,Wissen teilen muss ,in the flow’ sein”!: Wis-
sensmanagement-Tools werden in das Tagesge-
schaft integriert.

- ,Man kann nur steuern, was man messen
kann!”: Wissensmanagementinitiativen werden
evaluiert.

— ,Anwender mussen fur das Teilen von Wissen
belohnt werden!”: Fir Anwender werden Anrei-
ze geschaffen.

Individuelles und kollektives, implizites und
explizites Wissen in lernenden Organisationen

Unter Wissen kann nach Probst et al. (2010, S. 23)
die ,,Gesamtheit der Kenntnisse und Fertigkeiten, die
Individuen zur Losung von Problemen einsetzen,”
verstanden werden. Sie umfassen sowohl theore-
tische als auch praktische Alltagsregeln und Hand-
lungsanweisungen. Wissen konstruiert sich aus In-
formationen. Diese entstehen, indem Menschen
wertfreien Daten eine individuelle Bedeutung bei-
messen und sie in einen personlichen Kontext ein-
binden. Die Informationen werden mit eigenen Er-
fahrungen, Erwartungen und Einstellungen abge-
glichen und dem subjektiven Wissen in Form eines
Lernprozesses hinzugefugt.

Polanyi (1985) unterscheidet explizites und im-
plizites Wissen: Explizites Wissen ist bewusstes,
verbalisierbares und durch Reflexion auch korri-
gierbares Wissen. Es ist Uber Zeichen — zum Bei-
spiel Sprache und Skizzen — reproduzierbar, do-
kumentierbar und in Lernprozessen vermittelbar.
Demgegentuber entzieht sich das implizite Wissen
dem formalen sprachlichen Ausdruck. Menschen
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tun vieles, ohne genau sagen zu
konnen, wie sie es tun. Implizi-
tes Wissen setzt sich zusammen
aus einem Bundel personlicher
Erfahrungen, aus Intuition, indi-
viduellen Wertvorstellungen und
Sichtweisen. Fir den Handelnden
kommt es in automatischen und
selbstverstandlichen Handlungen
zum Ausdruck. Implizites Wissen
kann durch langjahrigen Umgang
mit Routinen erworben werden.
Es kann aber auch durch Erfah-
rungslernen — unbewusste und unreflektierte Lern-
prozesse — entstehen. Beide Formen von Wissen
sind flir das Funktionieren und die Weiterentwick-
lung von Gesellschaften, aber auch von Organisati-
onen oder Unternehmen bedeutsam.

Letzteren liegt viel daran, ihre Geschaftsprozes-
se moglichst stabil und risikoarm zu gestalten, da-
mit sie unabhangig von einzelnen Mitarbeitern und
moglichst storungsfrei ablaufen. Gleichzeitig geht
es ihnen aber auch darum, sich im Sinne einer ler-
nenden Organisation weiterzuentwickeln und an
auRere Rahmenbedingungen anzupassen. Beides
schlagt sich in Optimierungsprozessen und Prob-
lemlosungen nieder, die zu neuen Verfahrenswei-
sen, veranderten Vorstellungen und Werten so-
wie zu neuen technischen Prozessen fuhren. Es
gilt, das im Unternehmen vorhandene individuel-
le Wissen transparent zu machen und in ein kol-
lektives Wissen umzuwandeln. Daflr sind neben
forderlichen unternehmenskulturellen Rahmenbe-
dingungen insbesondere geeig-
nete Kommunikations- und Aus-
tauschprozesse erforderlich, in
denen das Erfahrungswissen
der Mitarbeiter expliziert wer-
den kann.

Auf der Basis der Wissenska-
tegorien von Polanyi (1985) ent-
wickelten Nonaka und Takeuchi
(1997) das sogenannte SECI-Mo-
dell. Es zeigt, wie Wissen in Or-
ganisationen durch eine kontinu-
ierliche Transformation zwischen
implizitem und explizitem Wis-
sen entsteht, sich weiterentwi-
ckelt und genutzt werden kann.
Sie beschreiben den Prozess in
vier Stufen, die dem Modell sei-
nen Namen geben:

S = Socialisation
E = Externalization
C = Combination
| = Internalization

Durch aufeinander aufbauende

in mehreren Durchgangen quasi spiralformig auf
immer hohere Organisationsebenen gehoben und
zu kollektivem Organisationswissen transformiert.
Unter Sozialisation verstehen Nonaka/Takeuchi
(1997), dass jeder einzelne Mitarbeiter durch sei-
ne Arbeit Handlungswissen erwirbt, Erfahrungen
sammelt, Routinen ausbildet und letztlich implizi-
tes Wissen entwickelt. In der Phase der Externa-
lisation wird dieses Erfahrungswissen durch Er-
fahrungsaustausch in unterschiedlichen Varianten
verbalisiert, dokumentiert und in explizites Wissen
Uberfuhrt. Durch Kombination werden diese neuen
Wissensbestandteile mit den bestehenden verbun-
den, so dass neue Erkenntnisse entstehen. Dieses
neue Wissen wird im Laufe der Zeit von den Mit-
arbeitern wieder internalisiert, das heif3t in Hand-
lungsroutinen Uberfuhrt. Auf deren Basis werden
neue Erfahrungen gesammelt, womit der quasi
evolutionare Prozess des Wissensmanagements
einer lernenden Organisation von neuem startet.

Wissensbewahrung tut not! Die Bedeutung des
Einzelnen in der lernenden Organisation

Friher wurde das komplexe, lebenslang erworbe-
ne berufliche Erfahrungswissen tber Meister-Lehr-
lings-Gesellen-Beziehungen weitergegeben. Heut-
zutage sind in unseren differenzierten Arbeitsorga-
nisationen die Zeiten, in denen Wissenstrager ihren
Nachfolgern ihr Funktionswissen Ubergeben, sehr
viel kurzer. Und mit der Konzentration von Funkti-
onen steigt — wie einleitend beschrieben — die Be-
deutung einzelner Wissenstrager.

Abb. 2

Wissensspirale des SECI-Modells

Prozesse wird Individualwissen
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Damit werden Transferprozesse immer wichtiger.
Denn in den nachsten Jahren werden viele Arbeit-
nehmer der Babyboomer-Generation in Rente ge-
hen oder Uber Vorruhestandsregelungen kollektiv
zu bestimmten Zeitpunkten die Unternehmen ver-
lassen. Mit ihnen geht wertvolles Erfahrungswis-
sen Uber Produktionszusammenhange oder den
Umgang mit bestimmten Kunden und Partnern ver-
loren; mit ihnen geht Innovationskraft, gehen alle
Kniffe und Tricks verloren, die es bislang erleichtert
oder sogar erst ermoglicht haben, die Arbeit zu be-
waltigen.

Daher sind systematische Methoden der Exter-
nalisation ebenso notwendig wie etablierte Prozes-
se, bei denen durch die proaktive Zusammenar-
beit aller beteiligten Akteure auf Personalverande-
rungen fruhzeitig reagiert werden kann. Experten
schatzen, dass etwa 15 bis 20 Prozent der zukunf-
tig ausscheidenden Mitarbeiter Schllisselpositio-
nen besetzen — Mitarbeiter mit hoher Qualifikation
und grofRem Erfahrungsschatz, fur die Transferpro-
zesse vorgesehen werden sollten. Nach Schatzun-
gen eines in diesem Feld tatigen Beratungsinstituts
nimmt ein Mitarbeiter rund ein Drittel seines Wis-
sens mit in den Ruhestand.*

An dieser Stelle setzen Wissenstransfer und ahn-
liche Formen der Wissensbewahrung als wichtige
methodische Moglichkeiten an, wenn Fach- und
Fihrungskrafte das Unternehmen verlassen oder
unternehmensintern wechseln. Mit diesen Prozes-
sen wird implizites personengebundenes Wissen
in explizites Wissen transformiert, fur die Gesamt-
organisation bewahrt und nutzbar gemacht.

Es ist nicht alles Gold, was glanzt!

Bei allen erkennbaren Vorteilen der Wissensbewah-
rung muss man jedoch anerkennen: Uber Jahre und
Jahrzehnte angesammeltes Erfahrungswissen, also
subjektiv verankerter Wissensbestand, ist fur die zu-
kunftige Ausgestaltung einer Funktion nicht auto-
matisch und in jeder Hinsicht sinnvoll und funktio-
nal. Veraltetes Wissen kann neue Lernerfahrungen
blockieren. Dies kann beispielsweise dann eintre-
ten, wenn neue Produktionsanlagen oder neue Ab-
laufe es erfordern, von langjahrig erlernten Erfah-
rungen abzuriicken. Reichen Hinweise durch Kol-
legen und Fuhrungskrafte als Korrektiv nicht aus,
werden alternative Formen des ,Entlernens” not-
wendig: zum Beispiel Intensivschulungen. Fir die-
se Grenzbereiche von Wissensbewahrungsansatzen
gilt allerdings: Man muss den Mitarbeiter dort ab-
holen, wo er tatsachlich steht — und nicht, wo man
sich winscht, dass er steht! Der Umgang mit den
Wissensschatzen von Mitarbeitern setzt eine hohe
Sensibilitat und ausgepragte Kenntnisse tUber die Art
und Weise, wie Erwachsene lernen, voraus.

4 Vgl. http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/karrieresprung-
den-wissenstransfer-sichern-1678710.html [25.2.2016].

Demnach hangt "}
der Erfolg von

Aktivitaten zur KANN l('H
Wissensbewah- HuS DEN
rung in Organi-

sationen in ho- Yﬂ'“—Ew
hem Mal3e davon

ANDEREL
LEANEN?

ab, ob und wie
es gelingt, den
Wissenstragern,

den potenziellen
Wissensempfan-
gern und damit
auch den Prota-
gonisten der zugrunde liegenden Prozesse gerecht
zu werden. Den Beflirwortern EDV-gestlitzter Wis-
sensbewahrungssysteme mochte man im Sinne
des von Hans Matthofer gepragten Leitsatzes der
,Humanisierung der Arbeitswelt” entgegenhalten:
Der Mensch steht auch und vor allem hier im Mit-
telpunkt — mit allen seinen Eigenarten.

S INDIVIDUALMASSNAHMEN ZUR
WISSENSBEWAHRUNG IN DER
BERUFLICHEN PRAXIS

3.1 Wissenstransfer - Unternehmensbeispiele
aus der Stahlindustrie und der
Energieerzeugung

Wissenstransfer ist die strukturierte, zielorientierte
Ubertragung insbesondere von implizitem Wissen
durch Wissensgeber an Wissensnehmer bei Orga-
nisationsveranderungen. Dabei konnen die Trans-
ferpartner sowohl Individuen als auch Kleingruppen
sein. Zudem konnen die Rollen in einer Transfersi-
tuation durchaus wechseln. Das heil3t: Einerseits
geben routinierte altere Mitarbeiter ihr Erfahrungs-
wissen an jungere Kollegen weiter; parallel dazu
vermitteln zum Beispiel junge Hochschulabsolven-
ten den alteren Kollegen ihr neu erworbenes und
aktuelles Know-how. Wissenstransfer ist also keine
Einbahnstrale. Fur seinen Erfolg sind beide Partner
gleichermalRen verantwortlich.

Aktiv am Wissenstransfer beteiligt sind neben dem
Wissensgeber und dem Wissensnehmer noch weite-
re Akteure: die zustandige FUihrungskraft als Auftrag-
geber sowie ein oder zwei ausgebildete Gesprachs-
moderatoren, meist aus dem uberbetrieblichen HR-
Bereich. Die betrieblichen Interessenvertretungen
sollten den Gesamtprozess und den Einsatz der einzel-
nen Instrumente aktiv begleiten. Zusammen mit den
Personalmanagern bilden sie eine wichtige Scharnier-
funktion zwischen Geschaftsleitung und Beschaftig-
ten und sichern so eine Atmosphare des Vertrauens
und der Verbindlichkeit bei den Beteiligten.
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Der systematische Wissenstransfer untersttitzt, ob-
wohl in der Regel alle Beteiligten profitieren, vor
allem die Ubertragung von notwendigem Wissen
und relevanter Erfahrung auf neue Stelleninhaber.
Dies ist insbesondere dann sinnvoll, wenn Letzte-
re Aufgaben mit komplexen, wenig standardisier-
ten Abldufen und hohem Koordinationsaufwand
Ubernehmen sollen. In moderierten Gesprachen mit
Wissensgeber(n) und Wissensnehmer(n) wird rele-
vantes Wissen identifiziert, dokumentiert und die
Weitergabe unterstutzt. Im Transferprozess vermit-
teln die Gesprachsmoderatoren Methoden, helfen
bei der Strukturierung und begleiten die individu-
alisierten Lernprozesse. Eine gute Kommunikation
zwischen allen Beteiligten ist unerlasslich, um die
Gestaltung des Prozesses flexibel auf die Bedurf-
nisse des Betriebes und seiner Mitarbeiter auszu-
richten und dafur zu sorgen, dass neue Mitarbei-
ter fachlich, organisatorisch und sozial optimal in-
tegriert werden.

Ein Wissenstransfer spielt sich nicht notwen-
digerweise auf der Ebene alt/jung bzw. ausschei-
dender/neuer Mitarbeiter ab. Ebenso kann die Me-
thode bei Organisationsveranderungen eingesetzt
werden, wenn Arbeitsplatze funktional neu zuge-
schnitten werden oder bestimmte Beschaftigte
zusatzliche Aufgaben wie zum Beispiel Rufbereit-
schaft ibernehmen. In diesem Fall sind im Trans-
ferprozess maoglicherweise abweichende Konstel-
lationen zu berucksichtigen, bei denen mehrere
Wissensgeber auf einen Wissensnehmer treffen
oder umgekehrt. Die Inhalte des Wissenstransfers
beziehen sich nach Vollmar (2007) in aller Regel
auf folgende strategische Wissenskategorien:

— Fachwissen: Produkte, Prozesse

— Methodenwissen: Techniken, Verfahren

— Beziehungswissen: Ansprechpartner, Informa-
tions- und Kommunikationskanale, gelebte Mit-
bestimmungspraxis

— Organisationswissen: Unternehmenshistorie,
Bedeutung von ,,Dos and Don’ts”

— Wissen aus Projekten

— Arbeitsorganisation: Selbstorganisation, Ablage-
systeme

— gegebenenfalls auch Fihrungswissen

Beim Transfer von Fuhrungswissen ist die Be-
schreibung eingesetzter Fliihrungsinstrumente (z. B.
Zielvereinbarungen, Stand Mitarbeitergesprache,
Ergebnisse Mitarbeiterbefragung, Stand der Per-
sonalentwicklung) sowie die mit der Funktion ver-
bundene Budgetverantwortung (inkl. Zahlungsfrei-
gabegrenzen) gemald einer unternehmensinternen
Befragung bei ThyssenKrupp Steel Europe (TKSE)
in der Regel als unkritisch anzusehen. Schwieriger
wird es, wenn es aus Sicht der Fihrungskraft da-
rum geht, das konkrete Verhéltnis zu den einzel-
nen Mitarbeitern darzulegen. Hier muss im Einzel-
fall geklart werden, ob es sich um objektive Tatbe-
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stande handelt, die ein Nachfolger wissen muss,
oder um personliche Einschatzungen, die eventu-
ell auf Vorurteilen beruhen oder zu Vorurteilen fuh-
ren konnen.

Beim ,klassischen” Wissenstransfer werden in
mehreren moderierten Arbeitssitzungen die ge-
nannten Wissenskategorien durch den Wissens-
geber angesprochen und strukturiert. In diesem
Prozessschritt mussen die Beteiligten darauf hin-
gewiesen werden, dass die moderierten Sitzun-
gen in erster Linie dazu dienen, einen verbindli-
chen Arbeitsplan (Transferplan) aufzustellen und
ihn zu strukturieren. Die Bearbeitung spezieller in-
haltlicher Details ist hierbei nachrangig; sie hangt
letztlich von der vorangegangenen Auftragskla-
rung und den zeitlichen Ressourcen aller Beteilig-
ten ab (Anzahl und Dauer der Sitzungen). In der Re-
gel sind vier Phasen im zeitlichen Ablauf zu unter-
scheiden:

— Vorbereitung (Klarung des Projektauftrags und
Information der Beteiligten)

— Strukturierung (Durchsprache relevanter Wis-
senskategorien, Erstellen des Transferplans)

— Durchfihrung (Abarbeiten des Transferplans
durch Wissensgeber und -nehmer)

— Review-Gesprache zur Prozesssteuerung

Nahere Informationen zur praktischen Umsetzung
siehe Unternehmensbeispiele in den Kapiteln 3.1.1
bis 3.1.4.

Beim klassischen Wissenstransfer haben sich in
der deutschen Stahlbranche insbesondere zwei im
Folgenden naher beschriebene Vorgehensweisen
herauskristallisiert:

— Ansatz ,Nova.PE”
— Ansatz ,,Expert Debriefing”.

Vergleicht man Instrumente und Vorgehensweisen,
stellt man fest: Beide Ansatze liegen hinsichtlich der
konkreten praktischen Umsetzung eng beieinander.
Dies zeigen auch die in den folgenden Abschnitten
beschriebenen Unternehmensbeispiele. Als zentrale
Werkzeuge des Transferprozesses dienen sowohl der
Wissensbaum (Nova.PE, vgl. Abb. 3) als auch die Job-
Map (Expert Debriefing, vgl. Job-Map TKSE, Abb. 7,
Kap. 3.1.4) dazu, die personliche Berufsbiographie zu
reflektieren. Sie strukturieren detailliert das Wissen
und die Erfahrungen des Wissensgebers beztglich der
aktuellen Arbeitsprozesse. Beide Vorgehensweisen
arbeiten mit einem Transferplan. Er ermoglicht es den
Beteiligten, die vereinbarten Mal3nahmen vor dem
Hintergrund ihrer jeweiligen Tagesgeschafte in den
gebotenen Fristen gemeinsam abzuarbeiten. In bei-
den Transfersystemen moderieren geschulte Beglei-
ter den Prozess und geben bei Bedarf notwendigen
Support. Auch die eingesetzten Methoden und Instru-
mente erscheinen zum Teil kompatibel, wie z. B. der
sogenannte Kompetenzpilot des Nova.PE-Ansatzes



und die 360-Grad-Gesprache des Expert Debriefing.
In einigen Unternehmen, wie z. B. den Deutschen
Edelstahlwerken, der Saarstahl AG und der Dillinger
Hutte, geht man inzwischen dazu Uber, eher einen
Methodenmix anzuwenden, um den unterschiedli-
chen Anforderungen der spezifischen Wissenstrans-
fers besser gerecht zu werden.

Mit dem Ansatz Nova.PE wurden Mitte der
2000er-Jahre in einem Forschungsprojekt der Ruhr-
Universitat Bochum Loésungen dafir entwickelt, wie
Wissen erhalten und weitergegeben werden kann.
Der Prozess startet mit einer Analyse der unverzicht-
baren Kompetenzen der Uber 55-jahrigen bzw. der
ausscheidenden Mitarbeiter. Diese Analyse erfolgt
auf Basis des Nova.PE-Kompetenzpiloten: Er unter-
scheidet zwischen fachlichen Kompetenzen, die sich
auf die Arbeitstatigkeit im engeren Sinne beziehen,
und uberfachlichen Kompetenzen wie personlichen
Kompetenzen und Soft Skills. Das Modell wird unter-
nehmensspezifisch angepasst. Es bildet die Grundla-
ge fur kurze Interviews entlang der zentralen Frage:
Welches Wissen wird fehlen, wenn Mitarbeiter XY
in den Ruhestand geht? Auf diese Weise erstellt die
Flhrungskraft fur jeden Mitarbeiter ein individuelles
Kompetenzprofil, in der Nova.PE-Nomenklatur auch
Personenreport genannt.

Das zentrale Instrument fur den eigentlichen
Transferprozess ist der sogenannte Wissens-
baum. Mit ihm wird das gesamte Know-how auf-
genommen, das ein Wissensgeber sich im Lau-
fe seiner Berufstatigkeit erarbeitet hat. Der Wis-
sensbaum nach Nova.PE ist folgendermalen
aufgebaut und steht fir folgende Wissensbe-
standteile: Seine Wurzeln verkorpern die Her-
kunft des Wissens (Input): die verschiedenen
Stationen des beruflichen Bildungsweges. Der
Stamm symbolisiert die fortschreitende Entwick-
lung des Arbeitslebens eines Mitarbeiters. Krone
und Blatterwerk symbolisieren die Frichte sei-
ner Erfahrungen und Kenntnisse, die individuel-
le Ausgestaltung seines Wissens (Output): das
Fachwissen, die Spezialisierung, das berufliche
Handeln des Wissensgebers.

Demgegenuber beschrankt sich der Transferpro-
zess nach dem Expert-Debriefing-Ansatz auf weni-
ge Schritte und verzichtet auf die ausfuhrliche Be-
schreibung der Kompetenzen von Wissensgeber und
Wissensnehmer. Er wurde in der hier beschriebenen
Form in vielen Unternehmen individuell weiterent-
wickelt, beispielsweise bei ThyssenKrupp Steel (vgl.
Kap. 3.1.4) und der Deutschen Edelstahlwerke GmbH
(Kap. 6.1.2). Auch das hier nicht naher beschriebe-
ne 360-Grad-Feedback — vergleichbar mit dem Per-
sonalentwicklungsinstrument 360-Grad-Feedback -
soll eine objektivere Bewertung von Management-
und Flhrungskompetenzen liefern, indem zusatzliche
Perspektiven einbezogen werden. Dabei sollte zumin-
dest der Auftraggeber (FUhrungskraft) befragt wer-
den; idealerweise nehmen aber auch Kollegen und
Mitarbeiter an diesen 360-Grad-Gesprachen teil.

Wissenshaum nach Nova.PE
Entwicklung des Arbeitslebens

Mitarbeitereinsatz

Kapazitatsplanung

Lagerhaltung
Maschinen

fiihren Fehler

lokalisieren

Absprache
mit vor- und nach-
gelagerten Abteilungen

Produkte
kontrollieren

B Friichte/ Tatigkeiten
Kompetenzen
® Waurzeln und Stamm des individuellen Wissens

Abb. 3

Quelle: nach Bader et al. (2009)

3.1.1 Wissenstransfer bei ArcelorMittal Bremen

Um den Risiken des Verlusts von fachlichem Know-
how, implizitem Wissen (Erfahrungswissen) sowie
von Vorgehensweisen und Arbeitskontakten unter
anderem bei Ausscheiden von Altersteilzeitlern zu
begegnen, wurde 2010 der Wissenstransfer nach
dem Nova.PE-Ansatz eingefuhrt. Begleitet wird er
durch einen sogenannten Transferbegleiter der Per-
sonalentwicklung. Er tUbernimmt die Moderation
und die Koordination.

Vorgehensweise

Der Kernprozess des Wissenstransfers bei Arcelor-
Mittal Bremen verlauft entsprechend dem Nova-
PE-Transferzyklus (vgl. Abb. 4):
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| Kernprozess des Wissenstransfer

Abb. 4

NOVA-PE-Transferzyklus

7.
Abschluss des
Personal-
prozesses
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Screening
der Kompetenzen
bei Mitarbeitern

alter als b5
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Durchfuhrung
des

Transfer- 2.
prozesses Auswahl der
Mitarbeiter fur
einen Transfer-
prozess

Transfersicherung

5.
Organisation
des 3
Transfer-
prozesses

Ansprache
des Wissensgebers;
Analyse transfer-
4 relevanter
Ansprache des Kompetenzen

Wissensnehmers

Quelle: nach Bader et al. (2009)
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1. Zunachst wird anhand eines mehrseitigen Leit-
fadens ein Interview mit der Fuhrungskraft ge-
fihrt, um das unverzichtbare Know-how des
Mitarbeiters zu identifizieren.

2. Die FlUhrungskraft schatzt ein, ob bei dem aus-
scheidenden Mitarbeiter (Wissensgeber) ein
Transferprozess notwendig ist.

3. Die aus Miitarbeitersicht wichtigen Kompetenzen
werden erfasst, der Wissensbaum entsteht:

— In einem Gesprach Uber seine berufsbiogra-
phischen Daten wird dem Mitarbeiter gegen-
Uber zunachst die entsprechende Wertschat-
zung ausgedruckt, um ihn fir den nachfolgen-
den Prozess zu gewinnen (= Wurzel);

— die erforderlichen Kompetenzen werden ermittelt
(= Stamm);

— die erforderlichen Ubergabe-
themen werden erarbeitet (=
Krone).

— Der Transferbegleiter clus-
tert die Ubergabethemen. Die
Fiahrungskraft Uberpruft und
priorisiert die einzelnen Uber-
gabethemen und ordnet ih-
nen einen oder mehrere Wis-
sensnehmer zu.

4. Der Nachfolger (Wissensneh-
mer) wird Uber den Transfer-
prozess informiert.

5. Wissensnehmer, Wissensgeber
und Fuhrungskraft bereiten den
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Transferbegleiterin im Gesprach mit Wissensgeber und Wissensnehmer

Transfer gemeinsam vor, indem sie den Trans-
ferplan ausarbeiten: Bereiche, Inhalte und Ziele,
Art der Ubergabe, Zeitplan, Meilensteine.

6. Die Ubergabe erfolgt zwischen Wissensgeber
und Wissensnehmer; der Transferbegleiter si-
chert den Erfolg bzw. Fortschritt durch Reflexi-
onsgesprache und Kurzprotokolle.

7. Mit der Einschatzung des Nachfolgers wird der
Transferprozess abgeschlossen: Wie sicher fuhlt
er sich in den einzelnen Ubergabethemen? Wo
sieht er gegebenenfalls noch Lucken?

Die Fuhrungskraft ist bei allen Schritten aktiv betei-
ligt. Sie ist bei den einzelnen Sitzungen anwesend
und kann so steuern, wie die Ubergabethemen be-
arbeitet werden. Hierdurch wird der Wissenstrans-
fer zum FlUhrungsinstrument. Nur die tatsachliche
Wissensubergabe (Schritt 6) erfolgt alleine zwi-
schen Wissensgeber und Wissensnehmer.

Erkenntnisse

Der Wissenstransfer hat sich gut im Unternehmen
etabliert. Mittlerweile melden Flhrungskrafte ihre
Bedarfe schon sehr frihzeitig an, das heif3t etwa
ein bis zwei Jahre, bevor der jeweilige Mitarbeiter
ausscheidet. So kann langfristig geplant oder bei
Bedarf eine langerfristige Wissenslbergabe orga-
nisiert werden.

Haufig wird der Wissenstransfer auch bei inter-
nem Stellenwechsel genutzt. Hierbei werden auf-
grund des kurzeren Zeitrahmens (in der Regel drei
Monate) die Wissensgebiete des Wissensgebers
schnell ermittelt: in Form einer Wissens-Mindmap.
Besonderes Augenmerk liegt dabei auf der Priorisie-
rung der Ubergabethemen durch die Fiihrungskraft.
Ein Wissenstransfer in weniger als drei Monaten ist
nach bisherigen Erfahrungen nicht sinnvoll.

Zielerreichung und Erfolgsfaktoren

Als Vorteile dieser Art des Wissenstransfers haben

sich bei ArcelorMittal Bremen folgende Punkte he-

rauskristallisiert:

— Systematisches Vorgehen, um wichtiges Erfah-
rungswissen zu erkennen und weiterzugeben.

Quelle: ArcelorMittal



— Die Filhrungskraft kann ihre Ubersicht iiber die
Wissensgebiete bzw. uUber die Aufgaben des
Wissensgebers dazu nutzen, einen passenden
Wissensnehmer zu suchen oder die Aufgaben
auf das Team zu verteilen.

— Die Kenntnisse und Erfahrungen des Wissensge-
bers werden gewdrdigt und wertgeschatzt.

— Ein grofer Teil des Einarbeitungsprozesses wird
Uber den Wissenstransfer abgedeckt.

— Die Wissensubergabe nach strukturierten Trans-
ferplanen ist gut in die Arbeitszeit integrierbar.

— Indem die Fuhrungskraft beteiligt ist, herrscht
stets Klarheit Uber die Anforderungen sowie die
Erwartungen an den Wissensnehmer. Zudem ist
gesichert, dass ausreichende zeitliche Ressour-
cen fur den Transfer bereitgestellt werden.

— Der Anwendungsbereich ist grof3, der Wissens-
transfer lasst sich vielfach nutzen:

o wenn Beschaftigte ausscheiden,

o wenn Fuhrungskrafte oder Experten wechseln,

o bei Neueinstellungen und Rotationen,

o auf allen Hierarchieebenen,

o zwischen einzelnen Personen oder zwischen
einzelnen Personen und Gruppen.

— Bei Bedarf ist das Vorgehen variierbar und mit
anderen Methoden kombinierbar.

Die am Wissenstransfer Beteiligten fuhlen sich gut
unterstutzt, insbesondere durch die Moderation,
die Strukturierung der Ubergabethemen, die Erstel-
lung einzelner Transferplane sowie durch die Pro-
zesssteuerung. Die Transferbegleiter Uben ihre Auf-
gabe gerne aus — nicht zuletzt aufgrund der durch-
weg positiven Rickmeldungen und des grolden
Nutzens fir die Beteiligten.

3.1.2 Wissenstransfer bei der STEAG GmbH

Beginnend im Jahr 2011 wurde unter dem Leitbild
der demografiefesten Personalarbeit das Ausschei-
den einer erwartbar grof3en Zahl von Beschaftig-
ten im Laufe der nachsten Jahre verstarkt thema-
tisiert. Es galt, dem Verlust von fachlichem Know-
how, Erfahrungswissen und von Arbeitskontakten
zu begegnen. Angesichts dessen wurde der Wis-
senstransfer nach dem Nova.PE-Ansatz im Rah-
men eines Pilotprojekts eingefiihrt und bald in ei-
nen Regelprozess Uberfuhrt.

Vorgehensweise
Die Vorauswahl der Wissenstransferfalle wird ge-
mal einem systematischen Prozess getroffen oder
gemal einer anlassbezogenen Einschatzung der
Personalsituation. Auf Basis der Altersstrukturana-
lyse werden Vorschlage durch die Personalabtei-
lung erstellt und den betrieblichen Vorgesetzten zur
individuellen Beurteilung tUbergeben.

Dieses regelmafige und systematische Beleg-
schaftsscreening anhand der Kriterien Alter und
Funktion erfolgt mit dem Ziel, einen Personenkreis

fir einen langfristig ange-
legten Prozess der Wis-
sensbewahrung festzule-
gen. Gleichzeitig wird das
Vorgehen anlassbezogen
bei kurzfristigen Personal-
veranderungsprozessen
durchgefuhrt.

Die Wissensgeber sind
nach einer internen Festle-
gung Experten der Meiste-
rebene bis hin zur oberen
Flhrungskrafteebene. Wis-
sensnehmer ist der Nach-
folger oder die nachfolgen-
de Gruppe (max. drei Perso-
nen), der bzw. die die Position GUbernehmen wird.

Der Gesamtprozess dauert im optimalen Fall
sechs bis acht Monate: Es finden vier bis sechs
Termine statt; hinzu kommen ein bis zwei Review-
Termine und die Abschlussbesprechung. Das Vor-
gehen entspricht der in Kapitel 3.1 beschriebenen
Nova.PE-Methode.

Erkenntnisse
Aus den bisher durchgeflhrten Transferprozessen
lasst sich ableiten, dass durch Beteiligung der Fuh-
rungskraft stets Klarheit herrscht tber die Anforde-
rungen und die Erwartungen an den Wissensneh-
mer sowie Uber die fur den Transfer bereitgestell-
ten zeitlichen Ressourcen. Die Einbindung der bzw.
des Vorgesetzten ist unabdingbar. Dies gilt umso
mehr, als sich gezeigt hat, dass eine systematische
Vorauswahl der Wissenstransferfalle den unterneh-
merischen Gesamtaufwand deutlich senkt. So ist
z. B. bei der Jobfamilie Kraftwerker dank der gu-
ten Qualitat der Kraftwerker-Ausbildung kein syste-
matischer Transferprozess notwendig. Hier erfolgt
stattdessen eine systematische Einarbeitung.

Die Fuhrungskraft erhalt durch die enge Begleitung
zudem die Chance, Impulse des Wissensnehmers auf-
zunehmen und das Profil der Stelle neu zu gestalten.

Zielerreichung und Erfolgsfaktoren
Fuhrungskrafte, Betriebsrate, Wissensgeber und
Wissensnehmer schatzten den Transferprozess im
Pilotprojekt als wertschatzend und motivierend ein.
Die Strukturierung durch den Wissensbaum ist fur
die Wissensnehmer hilfreich. Sie schatzen es vor al-
lem, dass die Einarbeitung in komplexe Aufgabenbe-
reiche unterteilt wird und sie einen grofRen Teil des
Know-hows ihres Vorgangers mitnehmen konnen.
Durch die strukturierte Vorgehensweise werden die
Ubergabezeitrdume effizient genutzt und die Doku-
mentation des Transfers schafft eine Basis der Wis-
sensbewahrung, die fortgeschrieben werden kann.
Wichtig ist, frihzeitig zwischen systematischer
Einarbeitung und Wissenstransfer zu unterschei-
den — dies optimiert den Ressourceneinsatz und
vermeidet Frustration bei den Beteiligten.
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Es ist entscheidend, Wissenstransfer als eine Fuh-
rungsaufgabe zu definieren. Die Fuhrungskraft
Ubernimmt dabei mehrere Rollen: Sie ist Initiator,
Mitgestalter, Begleiter, Nachfragender im laufen-
den Prozess und Zeitgeber (insbesondere fir die
Praxis-Transferphase). Fordernde Faktoren sind des
Weiteren:

— eine Kultur der gegenseitigen Wertschatzung so-
wie Akzeptanz des Instrumentes Wissenstrans-
fer seitens der Beschaftigten, der Fihrungskraf-
te, der Geschaftsfuhrung und der Betriebsrate;

— die Lebensleistung sowie die Kenntnisse und Er-
fahrungen ausscheidender Mitarbeiter wertzu-
schatzen;

— den Transfer in ein Gesamtprogramm einzubet-
ten, das von Arbeitgebern und Arbeitnehmern
gemeinsam getragen wird;

— den Wissensnehmer schon zu diesem Zeitpunkt
in die zuklnftige Prozessgestaltung einzubezie-
hen;

— systematische, proaktive Nachfolgeplanung
durch den Personalbereich mit entsprechendem
zeitlichen Vorlauf, Verankerung im Regelpro-
zess;

— zeitliche Ressourcen fur den Wissenstransfer be-
reitzustellen und einzuplanen;

— interne Moderatoren mit vielfaltigen methodi-
schen Kompetenzen einzusetzen: Wissenstrans-
fer, Workshops, Mediation, Konfliktmanage-
ment etc.;

— gute Kenntnisse der Organisationsstruktur und
der wesentlichen Prozesse (internes Know-how)
sowie hohe zeitliche und raumliche Flexibilitat
seitens der Moderatoren.

3.1.3 Wissenstransfer bei Gruppenunter-
nehmen der Georgsmarienhiitte Holding GmbH

Seit vielen Jahren wird bei der Georgsmarienhut-
te in verschiedenen Gruppenunternehmen die
Notwendigkeit (an)erkannt, dem demografischen
Wandel zu begegnen — auch und vor allem in Be-
zug auf das AbflieRen von wettbewerbsrelevantem
Wissen. Das Instrument Wissenstransfer wird des-
halb in vielgestaltiger Art und Weise in der betrieb-
lichen Personal- und Organisationsentwicklung ein-
gesetzt. Dabei kann man sich auf ein sehr breites
Erfahrungsspektrum berufen. Erste Erfahrungen
wurden im Tochterunternehmen Bochumer Verein
Verkehrstechnik GmbH (Bochumer Verein) gesam-
melt. Hier initilerten das Dusseldorfer Zweigburo
der IG Metall, die Geschaftsfihrung des Bochumer
Vereins sowie die Personalverantwortlichen mit
dem Betriebsrat im Rahmen eines 6ffentlich gefor-
derten GENERA-Projekts (Laufzeit 1.1.2002 bis zum
30.6.2005) die Qualifizierung An- und Ungelernter
durch Tandem-Losungen: ,,Um einen wachsenden
Anteil Alterer auch weiterhin bis zur Verrentung
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produktiv in ihren angestammten Arbeitssystemen
beschaftigen zu kdnnen, galt es, diese Beschaftig-
ten altersgerecht zu qualifizieren, um zum Beispiel
ihre Einsatzflexibilitat systematisch zu erhohen.”®
Zur Einarbeitung auf einen bestimmten Arbeitsplatz
war die Tandem-Losung allerdings mit erhohten
Kosten flr temporare Doppelbesetzung verbunden.
Eine finanzielle Entlastung konnte im konkreten Fall
durch das arbeitsmarktpolitische Instrument ,, Job-
Rotation” nach dem SGB Il erreicht werden. Hier-
zu wurden vorlUbergehend Langzeitarbeitslose auf
Einfacharbeitsplatzen eingestellt, um Mitarbeiter
fir die Qualifizierung freizustellen.

Nach dem Ende der Forderphase kam schnell
die Frage auf: Rechtfertigt der Nutzen den Auf-
wand des beim Bochumer Verein erprobten Tan-
dems? Oder stehen andere Instrumente zur Verfu-
gung, beispielsweise die Variante Training on the
Job mit methodischer Unterstlitzung? Um eben
diesen Ansatz zu erproben, wurden in einem an-
deren Betrieb der Georgsmarienhtitte, der BALO
Motortex GmbH, im Rahmen eines ebenfalls wis-
senschaftlich begleiteten Projektes Arbeitsmap-
pen erstellt, in denen wesentliche Geschafts- und
Produktionsprozesse in standardisierter Form dar-
gestellt wurden.

So entstanden im Zuge der Arbeitszergliede-
rung Vorlaufer der Wissensbaume, wie sie heute
noch beim Nova.PE-Ansatz eingesetzt werden (vgl.
Kap. 3.1). Rickblickend sei jedoch kritisch ange-
merkt: Mit den Arbeitsmappen konnten zwar die
Kenntnisse Uber Anlagen und deren Bedienung gut
abgebildet und an neue Mitarbeiter vermittelt wer-
den; hingegen erwies sich die Ubertragung der er-
forderlichen Schlisselqualifikationen oder des Er-
fahrungswissens der Mitarbeiter als sehr schwie-
rig. Die Erfahrung zeigt auch: Die angestof3enen
Lernprozesse durften nicht unterbrochen werden,
da bei zu grofRen zeitlichen Abstanden zwischen
den Lernsequenzen die MalRnahme insgesamt
zu scheitern drohte. Hinzu kam: Die Technologie-
sprunge vollzogen sich in immer kirzeren Zeitab-
standen und die Arbeitsmappen als Speichermedi-
um veralteten schnell. Denn die Mitarbeiter waren
zwar einerseits stolz auf die mit ihrer Hilfe erstell-
ten Arbeitsmappen; jedoch konnten nicht alle von
ihnen motiviert werden, die Dokumente im laufen-
den Tagesgeschaft auch weiterhin aktuell zu hal-
ten.

Die Idee von Wissensbaumen kam insbesonde-
re bei einem auf den Erkenntnissen bei BACO MO-
TIV aufbauenden Nachfolgeprojekt bei der IAG
MAGNUM GmbH (GRAZIL) zur Anwendung, einem
Tochterunternehmen der Georgsmarienhutte. Hier
galt es konkret, Fachwissen des Betriebs- sowie

5 GENERA-Transferbroschiire Nr. 2: EinfUhrung generati-
onsubergreifender Wissenstandems, http://www.soziale-
innovation.de/news/detail/genera_die_jungen_und_die_al-
ten_belegschaftsintegration_als_gestaltungsaufgabe-136/
(22.2.2016).



des Einkaufsleiters und des Elektromeisters auf ei-
nen Nachfolger zu Ubertragen.

Erfolgsfaktoren

Als Ergebnis der gesammelten Erfahrungen in den
genannten Einzelunternehmen wurde der Wissens-
transfer im Konzern Georgsmarienhutte neu gestal-
tet und in einem Regelprozess beschrieben. Man
machte schnell die wichtige Erfahrung, dass vor
allem die ressourcenaufwendige Nachsorge und
Begleitung uber Erfolg und Misserfolg des Instru-
ments entscheiden. Hierbei ist zu einem gewissen
Grad eine Standardisierung notwendig. Das heif3t:
Wissensbewahrung und Wissenstransfer sollten in
einen verbindlichen Regelprozess des betrieblichen
Alltags uberfuhrt werden und keine optionale Leis-
tung bleiben. Dafur sind neben der aktiven Unter-
stitzung durch die Vorgesetzten weitere Erfolgs-
faktoren unabdingbar:

— das explizite Einfordern durch die Geschaftsfuh-
rung (,,Ernsthaftigkeit®)

— und die koordinierende Begleitung des Pro-
zesses durch interne oder externe sogenannte
LKimmerer”.

Die Gestaltung und Sicherstellung der Kimmerer-
Funktion Ubernahm die Berufsbildungsgesellschaft
Georgsmarienhltte mbH (BBG), indem sie sowohl
die Schulungsmethodik ins interne Bildungspro-
gramm aufnahm als auch im Einzelfall externe Be-
rater als Referenten und Prozessbegleiter beauf-
tragte.

3.1.4 Wissenstransfer bei der ThyssenKrupp
Steel Europe AG (TKSE)

Bei TKSE wurde ab 2006 im Rahmen des Pro-
gramms ,ProZukunft” das demografiebedingte
Ausscheiden einer groRen Zahl von Beschaftigten
im Laufe der kommenden Jahre thematisiert. Dies
sollte moglichst ohne Know-how-Verlust fir das
Unternehmen geschehen. Hierbei wurde primar
der Expert-Debriefing-Ansatz verfolgt (vgl. Kap.
3.1). Der Prozess basierte insbesondere auf Exper-
teninterviews. Er beinhaltete ein Kick-off, den Auf-
bau einer Wissenslandkarte und die Durchfiihrung
strukturierter Interviews mit Beschaftigten, deren
Wissen fur die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens von besonderer Bedeutung war.

Wie bei ThyssenKrupp Steel Europe wurden
Transferprozesse nach dem Expert-Debriefing-
Ansatz auch in anderen Stahlwerken des Thys-
senKrupp-Konzerns realisiert: Bei ThyssenKrupp
Rasselstein in Andernach ist die ,Wissensstaffel”
integrierter Bestandteil eines ganzheitlichen, le-
bensphasenorientierten  Personalmanagements;
bei ThyssenKrupp Nirosta (Krefeld, heute: Ou-
tokumpu Nirosta GmbH) wurden die ersten Wis-

sens-transfermafRnahmen im Zuge des Demogra-
fie-Prozesses ,,Jung und Alt bei Nirosta” (JAN) in-
itiiert und durchgefuhrt. Mit der Begleitung dieses
Prozesses wurde der Bildungsbereich betraut, ins-
besondere speziell ausgebildete Prozessbegleiter
bzw. Moderatoren. Bis Ende 2014 wurden ca. 200
Transferfalle bearbeitet.

Vorgehensweise

Die Identifizierung der Wissenstransferfalle erfolg-
te in den ersten Jahren Uber Werbung sowie uber
Mundpropaganda durch Fuhrungskrafte, Betriebs-
rate oder direkt Betroffene. Mittlerweile wird dank
entwickelter Routinen in einigen Bereichen syste-
matisch vorgegangen: Die verantwortlichen Per-
sonaler geben die ihnen vorliegenden Informati-
onen uber Personalveranderungen — zum Beispiel
durch Verrentung, Altersteilzeit, Versetzung oder
MaRnahmen der Personalentwicklung — nun mog-
lichst frihzeitig an den Bildungsbereich weiter, um
Transferprozesse abzusprechen. Der dann einge-
leitete Wissenstransferprozess beinhaltet mehrere
Schritte (Abb. 5).

Wissensnehmer und Wissensgeber im Gesprach

Der Wissenstransfer umfasst durchschnittlich
sechs zweistlindige moderierte Sitzungen in einem
Zeitraum von sechs Monaten. Je nach Komplexi-
tat, Vorkenntnissen des Wissensnehmers und zeit-
lichen Rahmenbedingungen kann der Transfer in
Extremfallen innerhalb weniger Wochen durchge-
fihrt werden oder sich Uber mehr als ein Jahr er-
strecken. In seinem Ablauf ist der in Abb. 5 visuali-
sierte Prozess aber immer gleich:

1. Zu Beginn werden die Rahmenbedingungen ge-
klart. Auf Basis der flachendeckenden Alters-
strukturanalyse im Rahmen der zweijahrigen
Personalentwicklungsrunden werden mogliche
Transferpartner identifiziert und angesprochen.
Daraufhin gilt es, deren Bereitschaft fur den Wis-
senstransfer zu wecken. Anhand einer Kriterien-
liste (vgl. Abb. 6) entscheiden die Flihrungskraf-
te, ob ein Wissenstransfer im jeweiligen Fall not-
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Abb. 5

Wissenstransferprozess bei TKSE

Wissenstransfer Ablauf

Rahmenbedingungen kldren

legen — Vorkenntnisse, Erfahrungen, Zeitrdume

_ Erstellung ,,Job Map”

- Uberblick fiir spatere Detailanalyse

Prozessschrittanalyse

- Detaillierte Dokumentation der Hauptaufgabe, Prozesse, Ansprechpartner, Dokumente, DV-Systeme etc.

- Aufnahme von besonderen Erfahrungen des Wissensgebers

Anlegen eines Transferplans

- Festlegen einzuleitender MaBnahmen mit Verantwortlichkeiten und Zeitraumen

Reviewtermine

- Durchsprache zum Stand der Umsetzung der MaRnahmen aus dem Transferplan und

neuer Erfahrungen des Wissensnehmers

Quelle: TKSE

Hans Bockler
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wendig ist. Falls ja, wird der Transfer mit dem
Einverstandnis von Wissensgeber und Wissens-
nehmer gezielt und rechtzeitig gestartet — nur im
Ausnahmefall auch ohne benannten Wissens-
nehmer.

An dem Erstgesprach nehmen alle am Wissen-
stransfer Beteiligten teil. Sie informieren sich
grundlegend Uber die Vorgehensweise, definie-
ren Zeithorizonte, holen Informationen ein Uber
den Hintergrund des Transfers
(Ausscheiden, Versetzung des
Wissensnehmers) und klaren,
ob die Zustimmung des Be-

eine Vereinbarung hinsichtlich Vorgehen, For-
mulareinsatz und Erhebung von Daten. Zusatz-
lich ist der jeweilige Bereichsbetriebsrat Giber die
Durchfihrung eines Wissenstransfers zu infor-
mieren.

. Anhand einer Standard-Job-Map (Abb. 7) in

Form einer Mindmap wird die Tatigkeit des Wis-
sensgebers auf Grundlage seiner Funktions-
oder Arbeitsplatzbeschreibung erfasst und in
eine individualisierte Wissenslandkarte (Job-
Map) aufgenommen. Sie umfasst auf mehre-
ren Ebenen alle relevanten Funktionen des je-
weiligen Arbeitsplatzes und dient als ,Moderati-
onsgerust”, indem sie das Gesprach uber das zu
Ubergebende Arbeitsfeld strukturiert. In der Job-
Map wird festgelegt, welches Wissen an den
Nachfolger vermittelt wird: zum Beispiel Infor-
mationen uber Prozesse, Anlagen, den Markt,
Kunden und Verkaufsstrategien. Es geht aber
auch darum, Erfahrungswerte Uber spezifische
Erfolgsstrategien sowie wichtige Ansprechpart-
ner und Netzwerke innerhalb und auf3erhalb des
Unternehmens weiterzugeben. Um den Einstieg
in den Transferprozess zu erleichtern, werden zu-
nachst die Themen ,typischer Tagesablauf” und
.Besprechungen und andere Informationskanale”
abgehandelt. Danach werden die Kernaufgaben
und deren idealtypische Erledigung dargestellt.
In einem zweiten Schritt wird nach moglichen
Abweichungen oder Besonderheiten gefragt, da
sich hierin die Erfahrungen im Umgang mit un-

Abb. 6

Kriterienliste zur Auswahl von Wissensgebern bei TKSE

lung (Wissensnehmer) vorliegt.
Der in dieser Phase formulier-

Mitarbeiter scheidet in den néchsten 24 Monaten aus

te Projektauftrag legt die Er- Die Funktion bleibt erhalten, das Wissen wird weiterhin bendtigt

wartungen und die Ziele der
Fahrungskraft und der Teilneh-
menden hinsichtlich des Wis-

Der Mitarbeiter verfiigt iiber unverzichtbares Wissen, bei dessen
Verlust dem Unternehmen Schaden droht

senstransfers dar. Ferner defi- Der Mitarbeiter verfiigt iiber spezielle Prozesskenntnisse (betrieb-
niert er, welche Form der Do- liche Zusammenhange, Einbindung in Netzwerke, etc.)

kumentation der Auftraggeber
winscht. Denn nicht far alle

Der Mitarbeiter verfiigt iiber spezielle Maschine-/Anlagekenntnisse

Wissenstransfers ist z. B. die
Prozessschrittanalyse (siehe
Schritt 3) gleichermalRen de-
tailliert anzuwenden. Den Mo-
deratoren werden Arbeitsplatz-
und Funktionsbeschreibungen
des Wissensgebers Uberlas-
sen, damit sie die nachsten
Prozessschritte vorbereiten. In
der Regel wird ein Termin fur
eine erste Sitzung abgespro-
chen.

Mit dem Betriebsrat besteht

MitbestimmungsPraxis Nr. 2 - Marz 2016 - Seite 16

Der Mitarbeiter verfiigt tiber groRes Erfahrungswissen zur Bedie-
nung von Anlagen/zur Abwicklung von Prozessen

Der Mitarbeiter verfiigt iiber spezielles methodisches Know-how

Der Mitarbeiter verfiigt tiber Wissen hinsichtlich aperiodischer
Abléufe

Der Mitarbeiter verfiigt iber einschldgige externe Kunden- oder
Lieferantenkenntnisse

Der Mitarbeiter ist Fiihrungskraft

Die fachlichen Kenntnisse lassen sich nicht {iber interne/externe
QualifizierungsmaBnahmen in kurzer Zeit erwerben

Quelle: TKSE
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Standard-Job-Map TKSE

KvP

[ notwendige Anderungen bei
Funktionsiibernahme

Vorgéngen bzw. zur Organisation

Hinweise zu administrativen
von Verwaltungsabldufen

( Ablagesystem, Archivierung )

(wichtige Unterlagen/Dokumente

weitere wichtige
Kontaktpersonen

Schnittstellen

[ Lieferanten und ihre
Anforderungen

( Kunden und ihre Anforderungen

Abb. 7

~(Ein_.normaler” Tagesablauf )

Kernprozess 1

Supportprozess 1

gqualitdtsrelevante Aspekte

Prozessanalyse

Arbeitssicherheit
Brandschutz
Umweltschutz
erforderlich_e
Anlagenkenntnissse

( erforderliche Prozesskenntnisse )

besondere Methodenkenntnisse )

notwendige Weiterbildungs- ]
malnahmen

aperiodische Aufgaben )

Quelle: TKSE

vorhergesehenen Storungen am ehesten fassen
lassen. Auf ahnliche Weise werden viele der tbri-
gen Punkte der Job-Map bearbeitet.

Bei TKSE wurden bereits Standard-Job-Maps fur
verschiedene Berufsgruppen bzw. Einsatzzwe-
cke entwickelt: zum Beispiel fur die Heranflihrung
an Rufbereitschaft, fur Fuhrungskrafte und Ver-
triebsfunktionen. Ziel ist es, so viel wie moglich
zu standardisieren, ohne den individuellen Verlauf
des Wissensubergabegesprachs zu sehr einzu-
engen. Der Punkt Mitarbeiterfiuhrung in der Job-
Map beschreibt beispielsweise die in den Flh-
rungsgrundsatzen verankerten Anforderungen.
Sie werden auf die verschiedenen Fuhrungskraf-
teebenen hinsichtlich der disziplinarischen und
der fachlichen Fuhrung zugeschnitten.

In die Job-Map wurden auch Fragen integriert,
die implizites Wissen ermitteln:

— Welche Abweichungen/Storungen vom Stan-
dard konnen auftreten?

— Wie verhalten Sie sich bei Abweichungen?

— Was kann schlimmstenfalls bei einer Abwei-
chung vom Standard passieren (GAU)?

— Welche Verbesserungshinweise zu den Pro-
zessablaufen konnen Sie aus |hrer Sicht geben?

Die Job-Map wird in vier bis sechs ca. zwei-
stiindigen Sitzungen abgearbeitet. Wissensge-
ber und Wissensnehmer sprechen die einzelnen
Punkte der Job-Map durch und werden dabei
moderativ von einem oder (besser) zwei Kolle-

Hans Bockler

Stiftung mm
gen des Bildungsbereiches begleitet. Der eine
Moderator Ubernimmt — sofern laut Projektab-
sprache gewtinscht — die Dokumentation. Diese
ist idealerweise per Beamer fur alle Beteiligten
wahrend der Sitzung ersichtlich. Der andere Mo-
derator lenkt das Gesprach: Er stellt Verstandnis-
und Erganzungsfragen, fasst Ergebnisse zusam-
men und verweist bei zu grofRer Detailfulle auf
die Vertiefungsgesprache zwischen Wissensge-
ber und Wissensnehmer, die zwischen den mo-
derierten Gesprachsterminen stattfinden.

. Abhangig vom konkreten Projektauftrag werden

sehr detaillierte Prozessbeschreibungen angefer-
tigt: etwa eine ausfuhrliche Prozessschrittana-
lyse (Abb. 8) auf einem gesonderten Formular,
um das explizierte Erfahrungswissen zu doku-
mentieren. Die Prozessschrittanalyse ordnet den
Hauptaufgaben notwendige Informationen zu:
Prozessschritte und Hinweise, Detailinformati-
onen, Dokumente, Ansprechpartner und Erfah-
rungen. Gegebenenfalls werden Bemerkungen
zu moglichen Verbesserungen und zur Reorgani-
sation der Prozessablaufe aufgenommen.

. Parallel zur Durchsprache der Job-Map werden

in einem Transferplan (Abb. 9) die Punkte festge-
halten, die Wissensgeber und Wissensnehmer
in ausfihrlichen Wissenslibergabegesprachen
wahrend ihrer beruflichen Routinen ereignisori-
entiert vor Ort abarbeiten. Das Spektrum ist viel-
faltig: Sie mussen bestimmte Inhalte detailliert
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Dokumentation des Wissenstransfers anhand der Prozessschrittanalyse bei TKSE

26.

Haupt-

aufgaben

Projekte

Prozessschritte und Hinweise, Detailinformationen

Laufende Projekte (F+E)

- optimierte Lagerung in Hiittenwerken, Ansprechpartner: xx
- Minimalmengenschmierung, Ansprechpartner: xx

- wartungsfreie Gelenkwellen, Ansprechpartner: xx

- Brennbdrte abschleifen, Ansprechpartner: xx

Geplante Projekte (Neubau)
- Verteilerrinnen und Wagen, Ansprechpartner: xx
- StranggieBanlage 3, Ansprechpartner: xx

Abgeschlossene Projekte, Erkenntnisse - F+E:
0l-/Luftschmierung: Anwendung im Betrieb steht teilw. noch
auswegen des weiteren Umbaus von Segmenten und Ausbau
der Anlage

Dokumente u.

Ansprechpartner

Abb. 8

Erfahrungen

Keine Vermischung
von HFC mit HLP; bei
Reparaturen Aggrega-
te entleeren.

27

Reserveteil-

wirtschaft

Aufgaben der FK Erhaltung sind u.a.:

Auftrag freigeben und zur weiteren Bearbeitung an Einkauf/
MatW weiterleiten; dabei beachten:

- <2.000 € Bestellwertgrenze ibernimmt der Einkauf die Aus-
wahl

->2.000 € Bestellwert gesamt wird der Betrieb (SGA) in die
Auswahl einbezogen

Abnahme wichtiger Anlagenteile nach Reparatur durch interne

oder externe Firmen; dabei beachten:

- die Liste wichtiger Anlagenteile liegt bei H. xx u. xx vor mit
Hinweis ,Abnahme durch FK Mechanik nach Reparatur vor
Einbau”

- bei Anlagenverénderung muss ggf. eine Listendnderung vor-
genommen werden

Firmenbesuche

Abnahme von Reserveteilen und Funktionsiiberpriifung

Reklamationen einleiten bei falsch/ fehlerhaft gelieferten Teilen,

schriftliche Benachrichtigung des Einkaufs

Festlegen der Reserveteile und Festlegen der vorgehaltenen

Anzahl unter Beachten der Wirtschaftlichkeit und der Betriebs-

sicherheit

Bei Anlagenneubau wird Vorschlag des Herstellers zu Re-

serveteilen mitgeliefert; dieser wird diskutiert u. mit eigenen

Erfahrungen umgesetzt.

H. xx, Tel. 123456,
Fr. xx, Tel. 123456,
H. xx, Tel. 123456

H. xx, Tel. 123456,
H. xx, Tel. 123456

H. xy wird zu Beginn
seiner Tatigkeit eine
Uberpriifung mog-
lichst aller wichtigen
Teile vornehmen, um
sich eine Ubersicht
iiber die Qualitat
der Lieferanten zu
verschaffen.

Quelle: TKSE

Hans Bockler
Stiftung s

keit zu steigern, findet nach je-
dem Abschluss-Review eine Be-
sprechung mit den Moderatoren
statt. Dabei werden die Less-
ons Learned aus dem jeweili-
gen Transferprojekt erarbeitet:
Was lief (nicht) gut? Lasst sich
eine Best Practice ableiten? Was
kann noch verbessert werden?
Welche Malinahmen mussen er-
griffen werden? AufRerdem ist
zu prufen, ob und inwieweit ex-
pliziertes Erfahrungswissen ge-
eigneten Wissensmanagement-
Plattformen zugefuhrt und so
kollektiv  zuganglich  werden
soll (vgl. Kap. 5.2). Diese Mog-
lichkeit sollte bereits im Vorge-
sprach erwogen werden.

Erkenntnisse

Aus den bisher durchgefiihrten
Transferprozessen ergaben sich
folgende Erkenntnisse:

— Als Malinahmen zur Wissens-
Ubertragung wurde vielfach ab-
geleitet, ein Lerntandem zu bil-
den und Ansprechpartner ken-
nenzulernen. Zudem fihren die
Wissensnehmer manchmal Lern-
tagebucher in Form von Wikis.

— Die strukturierte Ubergabe von
Aufgaben ist ein standiger Pro-
zess im laufenden Tagesgesche-
hen. Wichtig ist, dass die Wis-

durchsprechen, Kunden besuchen, Anlagentei-
le begutachten etc. Der Transferplan wird auch
den auftraggebenden Flhrungskraften als Proto-
koll der Sitzung zugeleitet, sofern sie nicht selbst
an den Sitzungen zur Erarbeitung der Job-Map
und des Malnahmenplans teilnehmen. Zum
Transferplan wird stets das Feedback der Fuh-
rungskraft eingeholt, um beispielsweise zeitliche
Ziele und Prioritaten abzustimmen. Darlber hi-
naus stellt der Transferplan mit seinen Termin-
festlegungen die erforderliche Verbindlichkeit
her, die im Tagesgeschaft oft allzu leicht verlo-
ren geht.

In ein bis drei Review-Terminen wird die Umset-
zung des Wissenstransfers kontrolliert: Auffal-
ligkeiten werden geklart, Erkenntnisse der Auf-
gabenerledigung gemald Transferplan durchge-
sprochen sowie die Dokumentation bei Bedarf
erganzt. Im Abschlussgesprach evaluieren die
Beteiligten — Wissensgeber, Wissensnehmer
und Fuhrungskraft — den Prozess mittels eines
Fragebogens. Um die Wirksamkeit des Wis-
senstransfers zu Uberprufen und die Nachhaltig-
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sensnehmer fur ihre sorgfaltige Einarbeitung
Ruckendeckung vom Vorgesetzten bekommen.
Diese mussen die benotigte Zeit fur die Nachbe-
reitung der Prozessschritte einrdumen und eine
gezielte Zusammenarbeit von Wissensgeber und
Wissensnehmer ermaoglichen, damit beschlosse-
ne Transfermal3nahmen umgesetzt werden kon-
nen. Im Idealfall besteht eine (temporare) Bliro-
gemeinschaft oder ihre Arbeitsplatze sind in un-
mittelbarer Nahe zueinander angeordnet. Uber
den kurzen Dienstweg lassen sich schnell und
ereignisorientiert Fragen klaren und die nachs-
ten Arbeitsschritte besprechen.

Die Fihrungskrafte mussen ihre Verantwortung
wahrnehmen und die Einarbeitung ihres Mitarbei-
ters (= Wissensnehmer) kontrollieren: beispielswei-
se indem sie Aktenvermerke gegenlesen, bei Pro-
jektibernahmen verstarkt Berichterstattung for-
dern durch Abfrage von Terminen, Kosten, Technik
etc., sich bei Besprechungen durch den Mitar-
beiter vertreten lassen und an Review-Gespra-
chen teilnehmen. Zudem kann es sinnvoll sein, die
Wissensnehmer in der Einarbeitungsphase durch
Fachmentoren (vgl. Kap. 3.2) zu unterstutzen.



— Die Moderation wird mog-
lichst zu zweit durchge-
fihrt. So kann das Si-
multanprotokoll gefertigt
werden, ohne dass der
Gesprachsverlauf  behin-
dert wird. Die Moderato-
ren tauschen regelmalig
ihre Erfahrungen aus mit
dem Ziel, den Prozess zu
verbessern. Daruber hin-
aus werden auch Erfah-
rungsrunden mit allen am
Wissenstransfer Beteilig-
ten durchgefuhrt, damit
sie Optimierungen ablei-
ten.

— Seitens der Moderato-
ren ist eine hohe zeitli-
che, raumliche und auch
inhaltliche Flexibilitat not-

Transferplan bei TKSE

Lfd. Hauptwissens- | Einzuleitende MaBnahme Verantwortl. Bis wann Status
Nr. bereich

Anlagen-
zustand bei
Edelstahlgiiten

4. Walz-
programme

5. Gefahrstoffe

Kenntnisse aneignen zum
Einfluss des Anlagenzustan-
des auf Edelstahlgiiten

Kenntnisse aneignen zu
Walzprogrammen, Andern
von Walzprogrammfolgen,
Programmdurchsicht fiir CP,
MSW

Bei Bedarf Kenntnisse
aneignen zu spezifischen
Gefahrstoffen WBW 3:

- Ole, Fette, Emulsionen

- Gas

- Rontgenstrahlung

- Isotopenmessgerét (hinter
F7, Zufuhrrollgang)

GUW: Herren xx u. xx

Walzprogrammfolge
erstellen (welches
Programm mit welchem
Schliff, s. Arbeitsanwei-
sungen im System: , Autor
xx").
Dicken-Breitenspriinge
fiir MSW und CP (s.
Schreiben, Betriebsinfo
von xx)

Ordner 5 Etage: Sicher-
heitsdatenblatter, Schliis-
sel iiber E-Zentrale

Bei Bedarf Einschalten
von ,Umweltschutz” iiber
Feuerwehr

Keine Vermischung von HFC mit
HLP; bei Reparaturen Aggregate
entleeren.

H. xy wird zu Beginn seiner
Titigkeit eine Uberpriifung mog-
lichst aller wichtigen Teile vor-
nehmen, um sich eine Ubersicht
tiber die Qualitat der Lieferanten
zu verschaffen.

Abb. 9

wendig, da manche Fil- 6. Stérungen an Du"rchsprachevon
L Kernaggre- Stdrungen an den
le sehr kurzfristig in Ar- gaten Kernaggregaten
be|tSp|atznahe der Teil- 1. Mitarbeiter Detailinfos iiber besondere Detailinfos werden
nehmenden durchgefihrt Kenntnisse und Erfahrungen  persdnlich gegeben
d .. U di bei den Schichtteams zum
weraen mussen. m aie Umgang mit Storungen
VOHStandlgkelt ur}d_ Re- 8. DV-Kenntnisse  DV-Kenntnisse sind bekannt  Durchsehen als Info vor
levanz des explizierten fiir: Storbericht
i U U - Stérdata
Wlssens.zu UberprUfen' T1-System (Techn. | Einrichten tiber Adminis-
sollten die Inhalte durch = LIS (et (e trator
K . fo-System)
die Fuhrungskraft oder - PRIWAD (Walzprogramme)
einen fachlichen Men- - ZiFO-MV (Ziehfolge u. Ma-
tor validiert werden. Zu- terialflussverfolgung)
dem gilt es, die Modera- '}C::“ysmmf“rsmra"a'
toren zu professionalisie- Zugangsberechtigungen
ren: beispielsweise durch einrichten fir:
gezielte Weiterbildung zu - PRIWAD (Walzprogramme)
TransferCOACHes und
Quelle: TKSE Hans Bockler

Wissenstransferbegleitern
(vgl. Kap. 6.1.2).

Zielerreichung und bewirkte Veranderungen

In den bis dato Uber 200 Transferfallen zeigte sich:
Nicht nur die demografisch bedingte Generatio-
nenfolge an Arbeitsplatzen kann einen systemati-
schen Wissenstransferprozess auslosen, sondern
auch Versetzungen, Job-Rotation, Auslandsaufent-
halte, Vorbereitung auf Rufbereitschaft oder Orga-
nisationsentwicklungsmafRnahmen etc. Wissen-
stransfer als systematisches Vorgehen fur Fach-
experten, Schichtkoordinatoren, Flhrungskrafte
und Spezialistenfunktionen hat sich als positiv er-
wiesen und wurde durchweg als gut evaluiert. Vor
allem die Begleitung durch die Moderatoren und
die eingesetzten Wissenstransfer-Tools wurden
durch FlUhrungskrafte und Teilnehmende positiv
bewertet. Nach Einschatzung der befragten Teil-
nehmer und Auftraggeber kann durch den struktu-
rierten Wissenstransfer die Einarbeitungszeit zwar
nicht immer verkurzt, aber das Know-how im Team

gesichert und die Tatigkeit effizienter gestaltet wer-
den. Durch die strukturierte Vorbereitung des Wis-
senstransfers steigt die Qualitat der Aufgabenuber-
tragung.

Die Dokumentation des Transfers ist eine wert-
volle Wissensbasis fur den nachsten Stelleninha-
ber sowie fur alle weiteren Nachfolger. In manchen
Fallen — beispielsweise wenn ein friherer Wissens-
nehmer zum Wissensgeber wird oder ein Wechsel
des Wissensnehmers stattfindet — konnen einmal
erstellte Transferunterlagen nach kurzer Aktualisie-
rung wiederverwendet werden. Hier wird deutlich,
dass es sich bei dem beschriebenen Vorgehen um
ein kontinuierliches und auf Langfristigkeit ange-
legtes Konzept handelt.

Der Dialog zwischen alteren und jungen Fach-
und FUhrungskraften regt Optimierungen im Un-
ternehmen an, die zusatzliche Vorteile bieten. So
ergeben sich als Nebeneffekt Hinweise und Emp-
fehlungen zur Reorganisation der besprochenen
Prozessablaufe: , Die Beleuchtung unseres Berei-
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Bei der praktischen Umsetzung des Transferplans

ches von extern hat den eigentlichen Prozess gut
abgerundet”, bestatigt eine Fiihrungskraft.
Entgegen urspringlicher Befurchtungen gibt
es nur sehr selten Vorbehalte der Wissensgeber.
Im Gegenteil: Sie fuhlen sich als Know-how-Tra-
ger wertgeschatzt, wenn fur sie ein systematischer
Wissenstransfer initiiert und durchgefuhrt wird.
Eine Fuhrungskraft bemerkt dazu in einer Bewer-
tung: ,Besonders positiv fand ich die Mithahme

Quelle: TKSE

unserer Betriebsleute. Teilweise gab es hier im Vor-
feld Bedenken bei den ,Praktikern’, die aber recht
schnell abgebaut werden konnten.” Ein Wissens-
nehmer bestatigt: , Es ging auch darum, menschli-
che Erfahrungen fur die neue verantwortliche Rol-
le in der Position weiterzugeben. Die Wochen mit
meinem Wissensgeber waren fur mich hoch wert-
voll. So viel Gewinn erzielt man durch kein Lehr-
buch.” Die Bereitschaft der Wissensnehmer, Wis-
sen anzunehmen, wird dadurch gefordert, dass der
Wissenstransfer keine Einbahnstralle vom Wis-
sensgeber zum Wissensnehmer ist. Auch Letzterer
kann seinerseits ldeen und Impulse zur kinftigen
Gestaltung der Prozesse einbringen.

Teils wird kritisiert, dass die Fihrungskrafte den
Rahmen fur den Wissenstransfer nicht ausreichend
unterstitzen: Manchmal wirden sie den Auftrag
erst spat erteilen, nicht immer den zeitlichen Frei-
raum fur die Wissenslbergabe schaffen und nicht
immer zeitnah Nachfolger benennen bzw. benann-
te Nachfolger plotzlich fir andere Aufgaben vor-
sehen. Andererseits ergab es sich auch wahrend
der moderativen Begleitung vereinzelt, dass sich
die Nachfolger ihrerseits nicht dafur geeignet hiel-
ten, die Aufgaben zu Gbernehmen. In diesen Fallen
wurden durch Gesprache mit der Flhrungskraft
und dem HR-Management neue personelle Losun-
gen gefunden.

Erfolgsfaktoren

Wichtige Erfolgsfaktoren sind nach allen vorliegen-
den Erfahrungen generell die Wissenskultur und
die FUhrungskultur in der Organisation. Sie mani-
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festieren sich in der Wertschatzung von Wissen so-
wie in einer wissensforderlichen Kommunikations-,
Fehler- und Lernkultur. Daher ist es wichtig, Wis-
senstransfer als Fihrungsaufgabe im Fluhrungssys-
tem zu verankern. Es gilt, das Bewusstsein flr den
Wissensbestand der eigenen Mitarbeiter zu schaf-
fen, Letztere fur die Notwendigkeit und Vortei-
le des Wissenstransfers zu sensibilisieren, organi-
satorisch relevantes von nicht relevantem Wissen
zu unterscheiden, Zeit fur Wissensweitergabe ein-
zurdumen und Zugang zu Wissen zu ermoglichen.
Auf personlicher Ebene erfordert das Gelingen des
Wissenstransfers Aufgeschlossenheit, Interesse
und Motivation der Teilnehmenden. Diese wiede-
rum werden gefordert durch eine offene, vertrau-
ensvolle und wertschatzende Arbeitsatmosphare —
auch Uber Abteilungsgrenzen und Hierarchiestufen
hinweg.

Weiterentwicklung
Der Prozess des Wissenstransfers bei TKSE un-
terliegt einem kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess. Er orientiert sich an klar definierten Zie-
len fur den Wissenstransfer und an regelmafligen
Messungen der
Zielerreichung.
Dieser Qualitats-
management-
ansatz gewahr-
leistet, dass das
System, das die
Wissenstrans-
fers organisiert,
hochwertige
Qualitat  liefert
und sich standig
selbst reflektiert.
Neben der Qualitat des Outputs sind in jungs-
ter Zeit auch die Wirksamkeit und Effizienz der
Prozesse des Wissenstransfers von besonderer
Bedeutung. Dies lasst sich auf zwei Entwicklun-
gen zurlickfuhren: Zum einen reduziert sich infol-
ge von aktuellen Einsparungsprogrammen die An-
zahl derjenigen Menschen im Unternehmen, die
als Moderatoren fir Wissenstransfers zur Verfu-
gung stehen konnen. Zum anderen steigt gleich-
zeitig der Bedarf an Wissenstransferleistungen in
den Betrieben. Denn Fluktuationen, Austritte und
Reorganisationen nehmen kontinuierlich zu. So-
mit ist es zwingend erforderlich, die Betreuungs-
quote der zur Verfliigung stehenden Wissenstrans-
fermoderatoren deutlich zu erhohen. Dazu wird
ein MalRnahmenbindel eingesetzt, das insbeson-
dere darauf ausgerichtet ist, die Selbstorganisati-
onsfahigkeit der Wissenstandems zu starken. Hier-
fur werden Selbstlernunterlagen angeboten und
standig weiterentwickelt, die es den Transfertan-
dems gestatten, Teile des Wissenstransferprozes-
ses selbst zu steuern. Das Prinzip der Moderation
wird dabei aufrechterhalten. Es konzentriert sich

ANGSTE NEHMEN.




jedoch auf die kritischen Punkte. Bei dieser Weiter-
entwicklung geht es nicht darum, die Moderation
des Wissenstransfers aufzugeben. Vielmehr geht
es darum, die Intensitat der Moderation flexibel
zu gestalten. Die Frage nach einer Moderation des
Wissenstransfers ist daher nicht mit ja oder nein zu
beantworten, sondern mit dem jeweils notwendi-
gen Mal3 an Moderation: von kaum moderiert Uber
teilmoderiert bis zu vollstandig moderiert.

3.2 Mentoring

Nach Peters et al. (2006, S. 3) ist Mentoring ein ,,Per-
sonalentwicklungsinstrument zur Begleitung und
Unterstutzung des beruflichen Weges von Fach-
und Fudhrungskraftenachwuchs in  Unternehmen
und Institutionen. Uber einen gelenkten Erfahrungs-
austausch zwischen einer erfahrenen Fuhrungsper-
sonlichkeit (Mentor) und einer jingeren, weniger
erfahrenen Person (Mentee), die am Anfang ihrer
Berufs- und Karrierelaufbahn steht, werden Kompe-
tenzentwicklungsprozesse eingeleitet, die zum einen
wissens- und konnenserweiternd sind und zum an-
deren motivationale Wirkungen haben.”

Mentoren sind idealerweise erfahrene Flihrungs-
krafte mit einem modernen FlUhrungsverstandnis,
die mit den Personalentwicklungsinstrumenten des
Unternehmens vertraut sind. Sie besitzen grundle-
gende Beratungskompetenzen und haben Freude
daran, ihren Kompetenzschatz an Nachwuchskraf-
te weiterzugeben und die Rolle des Ratgebers und
Forderers zu Ubernehmen. Zu den wichtigsten Ei-
genschaften von Mentoren gehoren die Fahigkei-
ten, aktiv zuzuhoren, Zusammenhange sowie das
Verhalten der Mitarbeiter zu spiegeln, Feedback zu
geben und systemisch zu intervenieren.

Mentoren unterliegen ebenso wie Coaches ei-
ner Schweigepflicht. Bei betriebsinternen Men-
toring-Programmen ist dartiber hinaus entschei-
dend: Der Mentor sollte moglichst keine organi-
sationalen Beruhrungspunkte mit dem Mentee
haben, wie zum Beispiel eine Vorgesetztenfunk-
tion oder einen anderen arbeitsorganisatorischen
Zusammenhang; er sollte das Mentoring als per-
sonliche Bereicherung und Job Enrichment ver-
stehen. Problematisch wird es, wenn ein Mentor
seine Erfolgsstrategien auf den Mentee Ubertragt
— denn damit mutiert die Forderung zur Fuhrung.
Im schlimmsten Fall sucht der Mentor lediglich Be-
wunderer flr die eigene Genialitat.® Daher eignen
sich erfolgreiche Manager nur dann als Forderer,
wenn sie Uber die notwendige empathische Kom-
petenz verfugen.

Die Weitergabe sehr personlicher Erfahrun-
gen kann die kommunikativen Fahigkeiten und
Problemlosungskompetenzen der Beteiligten

6 Vgl. http://karrierebibel.de/mentoring-mentorenprogramm-
mentee [28.2.2016].

wechselseitig entwickeln. Der Mentor steht dem
Mentee als vertrauter Ansprechpartner zur Sei-
te, um gemeinsam die Starken und Schwachen
on the Job zu reflektieren. Zudem unterstutzt er
ihn bei beruflichen Aufgaben und Herausforde-
rungen bis hin zu konkreten fachlichen Fragen.
Aber auch der Mentee kann mit seinen frischen
Eindricken und seiner (noch) objektiven Aulien-
sicht neue ldeen und Anregungen beisteuern.
Der Mentor eignet sich wiederum durch sein per-
sonliches Netzwerk dazu, diese ldeen im Unter-
nehmen zu verbreiten.

In der Regel wird ein Mentoring-Programm utber
die Dauer von ca. zwolf Monaten mit monatlichen
ein- bis zweistlindigen Treffen an einem ungestor-
ten Ort empfohlen. Ziele des Mentoring (vgl. Abb.
10) sind unter anderem:

— den Onboarding-Prozess und die gute Einbin-
dung des Flhrungsnachwuchses in das Unter-
nehmen zu intensivieren,

— sich uber den eigenen Einsatzbereich hinaus zu
vernetzen,

— Kompetenzen hierarchietbergreifend zu vermit-
teln,

— Wissenstransfer als Teil der Firmenkultur zu ins-
tallieren bzw. zu stabilisieren,

— Potenziale erfahrener Fuhrungskrafte zu nutzen,

— das interne und externe Marketing zu verbessern.

Ziele des Mentoring

Training sozialer, kommunikativer

und fachlicher Kompetenzen
Karriereplanung
groRere Klarheit iber
berufliche und persdnliche
Ziele, individuelle Strate-
gien zur Karriereplanung

Personlichkeit

andere sichtbar

Weiterentwicklung von Kompetenzen

Weiterentwicklung der

Abb. 10

Kompetenzen des Mentee werden fiir

Gelegenheit, diese noch zu erweitern

Einarbeitung

leichtere Uber-
nahme einer
neuen Funktion

Austausch und Feedback
vertrauensvoller Austausch

mit erfahrenen Kollegen
Feedback zu Kompetenzen

Orientierung

Perspektiven beruf-
licher Entwicklungs-
maglichkeiten

Access und Netzwerke

Kniipfen persdnlicher Kontakte
und Zugang zu Netzwerken
bzw. Erweiterung des eigenen
Netzwerks

Quelle: TKSE

Durch Mentoring entstehen fir beide Seiten Vor-
teile: Der Berufs- und Karriereeinstieg der Men-
tees verbessert sich, indem ihnen forderliche Kon-
takte vermittelt und sie in Netzwerke eingebunden
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werden. Gleichzeitig erhalten Unternehmen durch
Mentoring-Programme neue Anregungen, indem
sie beispielsweise innovative Aufgabenstellungen
durch die Mentees bearbeiten lassen. Das strate-
gische Personalmanagement wird sensibilisiert fur
neue Wege der Personalentwicklung, der Personal-
auswahl und -rekrutierung. Und nicht zuletzt erhal-
ten auch die Mentoren Bestatigung und Anregun-
gen hinsichtlich ihrer Aufgabe.

Fur die Einfihrung von Mentoring wird folgende
Vorgehensweise vorgeschlagen:

— gemeinsames Startgesprach der beiden Beteilig-
ten mit der Personalentwicklung und/oder Fuh-
rungskraft,

— regelmalige Gesprache zwischen Mentor und
Mentee (ca. ein bis zwei Std. monatlich Uber ei-
nen Zeitraum von ca. zwolf Monaten),

— Zwischenbilanz: Termin mit Personalentwick-
lung und/oder Fuhrungskraft, um den bisherigen
Prozess zu beurteilen und auf dieser Basis den
weiteren zeitlichen Ablauf zu definieren,

— ggf. Vernetzung durch halbtagige Treffen der
Mentoren in kollegialer Beratungsgruppe (vgl.
Kap. 3.3),

— Abschlussgesprach mit allen Beteiligten.

Mentoring flr einzelne Zielgruppen (etwa Trainees)
ist vor allem bei TKSE fest etabliert. Seit 2014 wird
an einem integrierten Mentoring-System gearbei-
tet, das die verschiedenen, zielgruppenspezifischen
Mentoring-Aktivitdten unter einem gemeinsamen
Dach blndelt, ohne jedoch die Autonomie der be-
teiligten Fachbereiche aufzugeben. Die Zielgruppen
des Mentoring sind:

— Mitarbeiter aller Ebenen, die als individuelle Per-
sonalentwicklungsmaf3nahme Zugang zu einem
Mentoring erhalten,

— Trainees,

— Stipendiaten,

— Beschaftigte, die durch Diversity-Aktivitaten aus-
gewahlt werden; in der Regel handelt es sich da-
bei um besonders forderungswurdige Mitarbei-
terinnen — nicht zuletzt, um deren Anteil in Fih-
rungspositionen auszubauen.

Das Dachkonzept zum integrierten Mentoring um-
fasst die zentrale Organisation: Beispielsweise wer-
den einheitliche Informationsunterlagen fir alle
Mentoring-Zielgruppen und Mentoren bereitgestellt,
Informationsveranstaltungen fir neue Mentoren
durchgefihrt und jahrliche Vernetzungsveranstal-
tungen organisiert. Daruber hinaus wird ein IT-ge-
stitztes Matching-System entwickelt, das von al-
len zielgruppenspezifischen Organisatoren des Men-
toring genutzt werden kann. Dieses System erlaubt
die gemeinsame Nutzung einer Mentoren-Daten-
bank, mittels derer auf einfache Art ein passender
Mentor zu einem Mentee ausgewahlt und reserviert
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werden kann. Durch die Fokussierung auf einen ein-
zigen Datenbestand wird effektiv verhindert, dass
etwaige Mentoren von Vertretern unterschiedlicher
Funktionsgruppen (zum Beispiel Personalentwick-
lung und Recruiting) unkoordiniert angesprochen
werden, ob sie zur Aufnahme eines Mentees bereit
seien. Bei der Nutzung der Mentoren-Datenbank ist
das Mentoren-Profil unmittelbar ersichtlich. Daraus
geht zum Beispiel hervor, ob ein Mentor nur fur eine
bestimmte Zielgruppe eingesetzt werden mochte,
wie viele Mentees er bereit ist aufzunehmen und wie
viele Mentees er bereits aktuell betreut.

3.3 Kollegiale Beratung

Mit Blick auf das Nutzbarmachen von Erfahrungs-
wissen innerhalb einer Organisation oder eines Un-
ternehmens ist das Instrument Kollegiale Fallbera-
tung bzw. Kollegiale Beratung im weiteren Sinne
auch ein Wissensbewahrungsinstrument. Nach-
dem sich dieser Ansatz zunachst als ,Heilsbronner
Modell” - entwickelt 1985/86 von der Fachhoch-
schule fur Religionspadagogik und kirchliche Bil-
dungsarbeit Minchen — vor allem im schulischen
Bereich und in der Erwachsenenbildung etabliert
hatte, halt er heute zunehmend auch Einzug in
Wirtschaftsunternehmen.

Neue Situationen, in denen der Einzelne nicht
auf Erlerntes oder eigenes Erfahrungswissen zu-
rickgreifen kann, schaffen den Bedarf, sich mit
Personen in ahnlicher Lage abzustimmen. Doch
nicht jeder Kollege steht fur solche Gesprache zur
Verflgung oder ist daflir geeignet. In solchen Fal-
len bietet die kollegiale Beratung Hilfe. Sie stellt
eine Gesprachsform dar, deren Methodik und
Struktur es Fuhrungskraften ermoglicht, sich im
Rahmen einer festen Gruppe wechselseitig quali-
fiziert zu beraten. Kollegiale Praxisberatung tragt
damit erheblich zum Wissens- und Erfahrungs-
transfer bei. Denn die Teilnehmenden beraten
sich nicht nur gegenseitig uber aktuelle Fragestel-
lungen, sondern sorgen durch die organisations-
Ubergreifende Zusammensetzung der Gruppe da-
fur, dass Wissen in der Gesamtorganisation breit
gestreut wird.

Die kollegiale Beratung ist ein systematisches
Gruppengesprach, in dem Fuhrungskrafte, Pro-
jektleiter und andere Experten sich nach einer be-
stimmten Gesprachsstruktur zu beruflichen Fragen
und Schlusselthemen beraten und gemeinsam Lo-
sungen entwickeln. Aufgrund der Gruppenzusam-
mensetzung aus verschiedenen Bereichen und ei-
ner professionellen Begleitung schafft diese Form
der Beratung ein reiches Spektrum an Erfahrun-
gen, ldeen und Denkanstof3en.

Nicht jede Situation lasst sich allerdings mit kolle-
gialer Beratung Iosen: Sie kann an ihre Grenzen sto-
3en, wenn stark individuell orientierte Beziehungs-
und Personlichkeitsthemen im Fokus stehen, Anlie-



gen mit hoher fachlicher Spezialisierung bearbeitet
werden sollen oder die Vertraulichkeit in der Grup-
pe nicht ausreicht, um Themen zu besprechen, die
nicht ,,6ffentlich” gemacht werden konnen.

Vorgehensweise
Eine kollegiale Beratung kann wie folgt ablaufen:

— Rollenklarung und Falldarstellung

o Wer ist Ratsuchender? Wer ist/sind Berater? (5
Min.)

o Falldarstellung (10 Min.) durch den Ratsu-
chenden

o Ratsuchender formuliert konkret sein Anliegen
und Ziel, Schlusselfragen (5 Min.) wie:

- Was beschaftigt mich besonders?
- In welchen Punkten brauche ich Klarung?
- Was soll bei der Beratung herauskommen?

o kurze Nachfragen zum besseren Verstandnis
(5 Min.), keine Diskussion, keine Interpretation

— Hypothesenbildung durch die Gruppe, Ratsu-
chender hort zu (10 Min.)

— korrigierende kurze Stellungnahme durch Ratsu-
chenden (5 Min.)

— Fallbearbeitung durch die Gruppe, Impulse,
Rackmeldungen zum Verhalten des Ratsuchen-
den, Diagnosen (10 Min.)

— konkrete Ideen, Tipps, Vorschlage, Empfehlun-
gen (5 Min.)

— Zusammenfassung und Kommentar durch den
Ratsuchenden (5 Min.)

o Welche Rickmeldungen waren fir mich be-
sonders wichtig?

o Was ist mir klar geworden?

o Was werde ich konkret wann, wie, wo, mit
wem tun?

— kurze gemeinsame Auswertung (5 Min.)

— Rahmenbedingungen:

0 6 bis 7 Teilnehmende mit vergleichbarer be-
trieblicher Rolle und/oder Flihrungsverantwor-
tung

o stabile Gruppenzusammensetzung, um Offen-
heit und Vertrauen zu entwickeln

o regelmalRig stattfindende Treffen: ca. alle zwei
bis drei Monate, Dauer ca. 60 bis 90 Minuten

o genugender Zeitanteil fur die einzelnen Teil-
nehmenden zur zeitnahen Bearbeitung kon-
kreter Fragen

o keine direkten Arbeitsbeziehungen im Alltag,
kein Involviertsein in die Problemstellungen
der Anderen.

Kollegiale Beratung wird beispielsweise bei Thys-
senKrupp Steel Europe in der Sozialberatung einge-
setzt. Dort informieren sich die verschiedenen So-
zialberater gegenseitig Uber besondere Falle und
arbeiten gemeinsam an Falllosungen. Ebenfalls
wurde kollegiale Beratung in der Organisationsent-
wicklung eingesetzt, wo sich Prozessbegleitende
gegenseitig unterstitzten.

Auch die AG der Dillinger Huttenwerke und die
Saarstahl AG nutzen diese Methode. Zum einen ler-
nen die Teilnehmenden in einem Seminar zur Star-
kung und Nutzung der eigenen Ressourcen neben
verschiedenen Methoden wie beispielsweise Intui-
tion, Spiegelungstibungen, Systemische Interventi-
onen die Methode Kollegiale Beratung kennen. Sie
ermoglicht es ihnen, konkrete Probleme und Pra-
xisfalle mithilfe der anderen Gruppenmitglieder
systematisch zu reflektieren und Losungsoptionen
fir den Berufsalltag zu entwickeln. Als Baustein der
Personal- und Organisationsentwicklung tragt kol-
legiale Beratung in beiden Unternehmen zur Qua-
lifizierung von Fach- und Fuhrungskraften bei. Sie
wird dabei von den Teilnehmenden weitgehend
selbst organisiert und mit Lernthemen aus dem Be-
rufsalltag gefullt. Um das Instrument auch aul3er-
halb des genannten Seminars zu fordern, bezieht
die Personal- und Organisationsentwicklung eigens
flr den Konzern ausgebildete Coaches in den Pro-
zess mit ein. Diese internen Coaches haben bereits
wahrend ihrer 18-monatigen Coaching-Ausbildung
die kollegiale Beratung aktiv genutzt und begleiten
den Prozess nun als Moderatoren.

3.4 Moglichkeiten des Wissenstransfers bei
oberen Fiihrungskraften

Die bisher beschriebenen Wissenstransfer-Prozes-
se beziehen sich mit Ausnahme der kollegialen Be-
ratung auf Schlusselfunktionen in einer mittleren
Hierarchieebene. Beim Wechsel von Mitarbeitern
der oberen Fuhrungsebenen (1. und 2. Ebene un-
ter Vorstand) wird dagegen ein anderes Vorgehen
vorgeschlagen. Der Vorschlag basiert auf Erfahrun-
gen beteiligter Moderatoren sowie auf einer Unter-
suchung bei TKSE zu der Frage: Welche Vorstellun-
gen hat dieser Personenkreis von einer adaquaten
Einarbeitung auf eine neue Position?

Zwei Ergebnisse lassen sich festhalten: Zum ei-
nen gilt ein klassischer, mehrmonatiger Wissens-
transfer mit mehreren moderierten Sitzungen als
nicht erforderlich. Zum anderen wird das Hierar-
chiegefalle im Moderationsprozess zwischen Wis-
sensgeber bzw. Wissensnehmer und den internen
Moderatoren als nicht unproblematisch dargestellt.

Mehrere Befragte wiesen darauf hin, dass man
ab einer bestimmten Hierarchiestufe nicht alles
wissen, aber dennoch hinsichtlich der Chancen
und Risiken alles beurteilen muss. Daher sind ins-
besondere die Mitarbeiter nachgeordneter Hierar-
chiestufen in der Pflicht, mit ihrem Detailwissen
die fachlichen Fragen zu klaren. In Fiihrungspositi-
onen komme es weniger auf Fachkompetenzen an
als vielmehr auf die Auspragung von Management-
kompetenzen und Leadership; diese seien aber im-
mer personenbezogen und kdnnten nicht in einem
Transferprozess ,ubergeben” werden, so das Re-
sultat der Befragung.
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Alternativ werden daher gebindelte Informatio-
nen zum neuen Aufgabengebiet gewlinscht: zum
Beispiel in Form einer Personaltransfermappe mit
gezielten bereichsbezogenen Angaben wie dem
Stand von Verhandlungen zu bestimmten Themen
mit dem Betriebsrat vor Ort oder der erforderli-
chen Ubertragung von Unternehmerpflichten. Eine
weiterfuhrende Idee konnte in Checklisten beste-
hen, die in einem anmoderierten Termin als Basis
fir Ubergabegesprache zwischen Vorgédnger und
Nachfolger dienen.

Insgesamt sollte die Ubergangszeit bei der
Nachfolgeregelung so kurz wie moglich gehalten
werden — nach Einschatzung der befragten Fuh-
rungskrafte seien zwei bis maximal vier Wochen
ausreichend.

Die ersten Wissenstransferunterlagen fur Fuh-
rungskrafte werden derzeit bei TKSE erprobt. In
Form einer Broschure erhalten Fiihrungskrafte, die
neu in ihrer Funktion sind bzw. in absehbarer Zeit
eine neue Funktion wahrnehmen werden, sowohl
checklistenartige Themensammlungenalsauch Bei-
spiele zu den jeweils notwendigen Informationen.

4 GRUPPENBEZOGENE MASSNAHMEN
ZUR WISSENSBEWAHRUNG IN DER
BERUFLICHEN PRAXIS

4.1 Lernen wahrend der Arbeit

Lernen wahrend der Arbeit tragt dazu bei, die Ein-
arbeitung zu systematisieren. Die Mitarbeiter sol-
len dazu befahigt werden, eigenes Fach- und Er-
fahrungswissen aufzuarbeiten und an ihre Kollegen
weiterzugeben - moglichst eigenverantwortlich
und selbststandig. Die strukturierte Weitergabe des
Wissens kann sowohl unter langjahrigen Kollegen
als auch im Rahmen von Einarbeitungssituationen
stattfinden. Auf diese Weise dient Lernen wahrend
der Arbeit dazu, im Betrieb systematisch Wissen zu
erhalten und aufzubauen.

Zudem dient es dazu, Mitarbeiter in die Gestal-
tung des betrieblichen Lernens miteinzubeziehen
und ihnen Verantwortung zu ubertragen. Das Un-
ternehmen traut ihnen zu, ihr eigenes Wissen gut
aufzubereiten — sowohl zum Erfahrungsaustausch
mit erfahrenen Kollegen als auch zur Einarbeitung
neuer Kollegen. Erganzend fordert Lernen wah-
rend der Arbeit den ,Blick Uber den Tellerrand”:
zum Beispiel das Wissen, was andere Bereiche im
vor- oder nachgelagerten Prozessschritt leisten.

Lernen wahrend der Arbeit zielt somit darauf
ab, die Mitarbeiter starker am betrieblichen Lern-
kontext zu beteiligen. Alle dazu verwendeten Inst-
rumente und MalRnahmen sollen moglichst praxis-
nah, am Arbeitsplatz und wahrend der Arbeitszeit
umsetzbar sein. Hierzu sollen beispielsweise Un-
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terbrechungen und Leerlaufzeiten im Produktions-
betrieb nach Ricksprache mit dem anwesenden
Meister genutzt werden.

Methodisch konnen verschiedene Instrumen-
te angewandt werden. Um das aktuell vorhan-
dene Wissen zu erfassen, wird beispielsweise in
der AG der Dillinger Huttenwerke das Instru-
ment Lernalbum eingesetzt (Abb. 11).

Abb. 11

Lernalbum
Auszug aus dem Protokoll des Workshops Lernbegleiter

Lernalbum — Das schlaue Buch fiir jeden Arbeitsplatz

gemeinsames Wissen

iy

Hans Bockler
Stiftung mm

Quelle: AG der Dillinger Hiittenwerke

In diesen arbeitsplatzbezogenen Alben werden
die wichtigsten Prozessschritte sowie Tipps und
Tricks zu einem Arbeitsplatz beschrieben. Je nach
Betrieb konnen Schwerpunkte gesetzt werden,
zum Beispiel Arbeitssicherheitshinweise. Anhand
der von den Mitarbeitern im Lernalbum erarbeite-
ten Systematik, konnen neue Kollegen strukturiert
eingearbeitet werden.

Um Wissensinhalte zu vermitteln, konnen auch
Mini-Schulungen von Kollegen fir Kollegen (Abb.
12) durchgefuhrt werden: In verstandlicher, praxis-
naher Sprache und Prasentation werden wichtige
Informationen und Erfahrungen zu Anlagen, Pro-
zessbeschreibungen etc. weitergegeben. Eine Mi-
ni-Schulung stellt somit ein Forum fir Diskussion

Abb. 12

Mini-Schulung
Auszug aus dem Protokoll des Workshops Lernbegleiter

u Wo? » arbeLEsFLaEznak ( \ ﬁ \//

= Inhalte nr
- Anlagenkenntnisse

- Storungen ¢
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B 4-% Teilnehmer
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Hans Bockler

Quelle: AG der Dillinger Hiittenwerke Stiftung m



und Erfahrungsaustausch dar. Sie hat aber auch
Unterweisungscharakter. Als Arbeits- und Schu-
lungsraum empfiehlt es sich, einen sogenannten
Lernwerkraum in unmittelbarer Nahe zur Produkti-
on zur Verfugung zu stellen.

Lernwerkraum

Um Erfahrungen auszutauschen und bereichsuber-
greifend Wissen zu generieren, wird das Instru-
ment Lerntandem (Abb. 13) eingesetzt. Ziel ist es,
im Rahmen eines 2-Tage-Tandems den Arbeitsplatz
eines Kollegen besser kennenzulernen — und um-
gekehrt. Dabei kann es sich z. B. um einen Arbeits-
platz in einem Betrieb handeln, der dem eigenen
Prozess vor- oder nachgelagert ist. Auf diese Weise
soll das Wissen uber die Ablaufe in groRerem Zu-
sammenhang erweitert werden — was letztlich die
zuklnftige Kommunikation und Absprache mit Kol-
legen im entsprechenden Betrieb erleichtert.
Lernen wahrend der Arbeit basiert im Wesentli-
chen auf Freiwilligkeit. Alle Beschaftigten, die ein
Lernalbum miterstellen, eine Mini-Schulung vorbe-
reiten oder sich an einem Lerntandem beteiligen
mochten, tun dies auf eigenen Wunsch. Die Teil-
nahme an Mini-Schulungen ist allerdings verbind-
lich. Je nach Auftrag des Betriebes sollten im Vor-
feld oder im Laufe der Einfuhrung von Lernen wah-
rend der Arbeit Mitarbeiter, die sich im besonderen
MafRe fur die Thematik interessieren, zu Lernbe-
gleitern ausgebildet werden (vgl. den in Kapitel
6.1.2 beschriebenen Lehrgang). Deren Aufgaben
bestehen insbesondere darin, die Inhalte von Ler-
nen wahrend der Arbeit im Betrieb zu verankern,
die verschiedenen Instrumente und Methoden zu
organisieren, den Ablauf zu koordinieren und die
Teilnehmenden zu motivieren. So wird sicherge-
stellt, dass die Themen Lernen und Wissenserhalt
in der jeweiligen Betriebskultur dauerhaft etabliert
werden. Der Bereich Personalentwicklung sollte
das Lernen wahrend der Arbeit zu Beginn intensiv
begleiten und sich bei zunehmender Selbststan-
digkeit des Betriebes sukzessive zurlickziehen. Er

Quelle: AG der Dillinger Hiittenwerke

Ubernimmt damit zunehmend eine beratende Rol-
le, beispielsweise bei der Einfihrung eines neuen
Instrumentes oder bei speziellen Fragestellungen.
Einen vergleichbaren arbeitsplatznahen An-
satz gibt es bei ThyssenKrupp. Anstelle von Mo-
deratoren des Personalbe-
reichs werden bei TKSE un-
ter dem Titel Methodische
Arbeitsunterweisung geeig-
nete Mitarbeiter dazu befa-
higt, kinftig als betriebli-
che Unterweiser bestimmte
Fertigkeiten und Kenntnis-
se aus ihrem Arbeitsum-
feld an Kollegen weiterzu-
vermitteln, etwa im Rah-
men von Job Enrichment
und Job Enlargement. Die
Unterweiser werden in ei-
nem zweitagigen Seminar
unter anderem darin ge-
schult, die 4-Stufen-Metho-
de der Unterweisung anzu-
wenden und kleinschritti-
ge Arbeitszergliederungen
anzufertigen. Auf dieser Basis konnen sie anhand
eines bereichsspezifischen Lehrplans praxisorien-
tiert und arbeitsplatznah wichtige Kenntnisse, Pro-

Abb. 13

Lerntandem
Auszug aus dem Protokoll des Workshops Lernbegleiter

Lerntandem — erfahrener MA + unerfahrener MA

B Gemeinsames Arbeiten
B Leren von Erfakrung & Wissen des Anderen
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- alterer & jingerer MA

- Erfahrener & Unerfahrener
- 2 verschiedene Schichten

- verschiedene Betriebe

——

Hans Bockler

Quelle: AG der Dillinger Hiittenwerke Stiftung m

zessschritte, Hintergrundwissen und Handhabun-
gen vermitteln und korrigierend bei Gruppen- und
Einzelschulungen eintben lassen.

Ebenfalls sehr arbeitsplatznah organisiert tra-
gen seit vielen Jahren Kurzschulungen bei Arcelor-
Mittal Bremen im Rahmen des TPM-Ansatzes (To-
tal Productive Maintenance)’ zum kontinuierlichen

7 Total Productive Maintenance (TPM) wurde zwischen 2004
und 2015 bei ArcelorMittal Bremen eingefuihrt. Dabei han-
delt es sich um ein System der kontinuierlichen Uberprii-
fung und Verbesserung von Produktionsablaufen mit dem
Ziel der storungsfreien Produktion.
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Kurzschulung im Arbeitsbereich

Quelle: ArcelorMittal Bremen

Verbesserungsprozess bei. Der TPM-Ansatz sieht
die Entwicklung von Standards fur die Kernberei-
che unternehmerischen Handelns vor. Im Rahmen
der Verbesserungsprojekte werden zur Qualifizie-
rung der Mitarbeiter Kurzschulungen (sogenannte
One Point Lessons) von ca. 15 Minuten Dauer im
Rahmen von Arbeitsbesprechungen durchgefihrt,
um beispielsweise standardisierte Verfahrenswei-
sen team- oder schichtliibergreifend zu vermitteln.
Die Zielvorgabe der Unternehmensleitung sieht
die Durchfliihrung von sechs Kurzschulungen pro
Jahr pro Mitarbeiter des Teams bzw. der Schicht
vor. Sie werden von den Mitarbeitern selbst erstellt
und betreffen in der Regel grundlegende Ablaufe
und Handlungen im Arbeitsprozess. Die Situations-
beschreibung, die Inhalte der Kurzschulung sowie
die zu ergreifenden MalRnahmen werden in einem
Formblatt dokumentiert. Eine Lernerfolgskontrolle
findet in der Regel nicht statt.

Gerade der eng an Total-Quality-Management
und an den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
angelehnte Ansatz der Kurzschulungen macht den
okonomischen Nutzen von Wissensmanagement
deutlich. Versteht man Kurzschulungen als Teil ei-
nes umfassenden Wissensmanagementansatzes,
so ist die Fehlervermeidung tber Kurzschulungen
der rechenbare Beitrag von Wissensmanagement
zur Kostensenkung.

4.2 Beteiligungsgruppen

In der betrieblichen Praxis der montanmitbestimm-
ten Stahlindustrie hat Beteiligungsarbeit eine lan-
ge Tradition mit vielfaltigen Auspragungen. Parti-
zipative Organisationsstrukturen haben sich unter
anderem durch den Ansatz Humanisierung der Ar-
beitswelt (HdA) bereits Ende der 1970er Jahre he-
rausgebildet — zu erwahnen ist hier beispielsweise
die EinfUhrung von Beteiligungsgruppen im Kalt-
walzwerk der Hoesch Stahl AG in Dortmund. Qua-
litatszirkel, Gesundheitszirkel und andere projek-
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torientierte Beteiligungsformen bilden seit vielen
Jahren die Basis fur Mitarbeiterbeteiligung. lhnen
allen ist gemeinsam, dass sich Mitarbeiter freiwil-
lig zum fachbezogenen Austausch zusammenfin-
den, um unter der Anleitung ausgebildeter Modera-
toren Probleme aufzugreifen, Ursachen zu analysie-
ren, ldeen zu entwickeln und konkrete MalRnahmen
vorzuschlagen. Beteiligung ist dabei kein Selbst-
zweck. Als Primareffekte ergeben sich durch die
Beteiligung der Mitarbeiter an Prozessen und Pro-
jekten zunachst konkrete Ideen, Vorschlage und
MafRnahmen. Daruber hinaus fuhrt das Vorgehen,
Betroffene zu Beteiligten zu machen, im Regelfall
zu Sekundareffekten wie einen besseren Informa-
tionsgrad, eine erhohte Akzeptanz von Entschei-
dungen und deren schnellere und reibungslosere
Umsetzung. Zudem hat Beteiligungsarbeit weitere,
langerfristig wirksame Effekte, die sich auf das Ver-
halten der Beteiligten auswirken: Selbststandigkeit,
eigenverantwortliches Handeln, Mitdenken, Bereit-
schaft zur Veranderung sind Facetten menschli-
chen Handelns, die sich nicht anordnen, sondern
nur eigeninitiativ erreichen lassen. In diesem Sinn
ist Beteiligung auch ein Fuhrungs-, Personal- und
Organisationsentwicklungsinstrument. Sie sollte
als Teil der demokratischen Werte- und Denkstruk-
tur im Betrieb verankert sein.

Unter Mitarbeiterbeteiligung werden alle institu-
tionalisierten Gruppenprozesse verstanden, inner-
halb derer Mitarbeiter einer oder mehrerer organisa-
torischer Einheiten Uber ihre arbeitsvertraglich defi-
nierten Aufgaben hinaus auf freiwilliger Basis aktiv
mitwirken: an der Erarbeitung von Problemlosungs-
konzepten zu arbeitsplatz-, arbeitsprozess- oder ar-
beitsumfeldbezogenen Fragestellungen sowie an der
Vorbereitung von Entscheidungen. Mogliche The-
mengebiete: die Verbesserung der Qualitat von Pro-
dukten und Dienstleistungen; die Zusammenarbeit
mit internen und externen Kunden; die Optimierung
von Arbeitsablaufen, der innerbetrieblichen Zusam-
menarbeit sowie von Informations- und Kommunika-
tionsprozessen; die Verbesserung des Gesundheits-
schutzes, der Arbeitssicherheit sowie der Mitarbei-
terzufriedenheit.

Folgende Punkte sollten idealerweise bei einem
beteiligungsorientierten Wissenstransferansatz be-
achtet werden:

— Die Themen werden systematisch auf Basis ei-
nes kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
generiert.

— Hierarchietubergreifende Lenkungskreise benen-
nen aktuelle Schwerpunktthemen und kontrol-
lieren den Erfolg.

— Themen und Projektaufgaben werden zielgrup-
penorientiert aufbereitet und durch die Gruppe
bearbeitet.

— Die Flhrungskrafte motivieren die Gruppen.

— In Feedback-Schleifen besprechen Gruppe und
Fihrungsebene den Bearbeitungsstand der The-



men und die Umsetzung der MalRnahmen.

— Die Mitarbeitergruppen werden durch ausgebil-
dete Moderatoren moderiert.

— Die Moderatoren tauschen Erfahrungen aus und
bilden sich kontinuierlich weiter.

— Bei Bedarf werden Experten eingebunden.

Von Vorteil fur die Akzeptanz der Beteiligung erwei-
sen sich kurze Beteiligungsberichte, die folgende
Punkte umfassen sollten (vgl. Abb. 14):

- eine quantitative Ubersicht {iber Beteiligungs-
prozesse anhand ausgewahlter Kennziffern;

— das Spektrum bearbeiteter Themen;

— Erfahrungen mit Best Practice;

— Empfehlungen zur Weiterentwicklung von Be-
teiligungsarbeit, Vorschlage zur Optimierung der
Rahmenbedingungen;

— Ubersicht zum Verhaltnis von Input-/Output von
Beteiligung anhand von Kriterien und Messgro-
Ben wie beispielsweise folgende:

Abb. 14

Kriterienkatalog zur Darstellung von Beteiligung

Monetére Anreize ine
T AR in Std. oder €-Aquivalent

VV-Prémien ine

Sonstige Pramien in€

Kriterien Output (direkt) _

Verbesserungsvorschlage Anzahl

Ideenin

Anzahl
Einspareffekte durch VV ine

Weitere (nachhaltige) Verédnderungen relevanter Kennziffern zu
Themen, die im Rahmen von MA-Beteiligung bearbeitet wurden

Kriterien Output (indirekt) _

Unfallhdufigkeit in%

Ausbringen, Abbindungen,
Auslastung etc.

Gesundheitsquote in%

MA-Zufriedenheit Index It. MA-Befragung
Fluktuation in %
Kundenzufriedenheit Index It. Befragung

Qualifizierungsbereitschaft QllalifizierangssttjalMA

Innovationsbereitschaft

Hans Bockler

Quelle: eigene Darstellung Stiftung me

4.3 Der prozessorientierte Ansatz poWER bei
Hittenwerke Krupp Mannesmann (HKM)

Der prozessorientierte Transfer von Wissen und Er-
fahrung poWER wurde speziell fir Teams in kom-
plexen technischen Systemen entwickelt (vgl. Grol3/
in Bearbeitung). Er stellt einen kontinuierlichen Pro-
zess dar, mithilfe dessen kritische oder erfahrungs-
relevante Situationen erarbeitet, aufbereitet und an
alle beteiligten Teams weitergegeben werden kon-

nen. Fehler oder unsichere Handlungen konnen in
komplexen technischen Systemen fatale Folgen ha-
ben und zu einer geringeren Sicherheit des Gesamt-
systems fuhren (vgl. Kluge et al. 2009). Fehlendes
oder falsches Wissen kann das Auftreten von Feh-
lern sogar noch erhohen (vgl. Kluge 2014, Hofinger
2012, Reason 1990, Rasmussen 1983) — es stellt so-
mit einen sicherheitskritischen Faktor dar, den es zu
vermeiden gilt. Erfahrung hingegen tragt zu siche-
rem Handeln bei (vgl. Orasanu 2010).

Ziel des Wissenstransferprozesses poWER ist da-
her, das prozessrelevante Wissen und die Erfahrun-
gen fur andere aufzubereiten, nutzbringend einzu-
setzen und so die Wahrscheinlichkeit von Fehlern
oder unsicheren Handlungen durch falsches oder
fehlendes Wissen zu reduzieren. Dabei greift der
Prozess die Vorzlige verschiedener anderer Wissen-
stransferprozesse wie Qualitatszirkel, After Action
Review sowie Expert Debriefing auf und vereint die-
se mit Aspekten der Mustererkennung.

poWER gliedert sich in die drei Phasen Erarbei-
tung, Check und Transfer. Im Rahmen der Erar-
beitungsphase finden sich erfahrene Mitarbeiter
verschiedener Schichten zusammen, um gemein-
sam entlang einer vorgegebenen und moderier-
ten Methodik die relevanten Muster fur kritische
oder erfahrungsrelevante Situationen zu erarbei-
ten. Diese Inhalte werden in vorbereitete Erfas-
sungsbogen ubertragen und im nachsten Schritt
in die Checkphase weitergegeben. Letztere dient
als zusatzliche Validierung im Rahmen des Pro-
zesses, bevor die Erfassungsbogen flir den Trans-
fer freigegeben werden. Der Check wird von un-
terschiedlichen betrieblichen Flhrungskraften
vorgenommen (Ingenieure, Schichtleiter, Ober-
meister, Techniker). Sie analysieren den Inhalt
hinsichtlich Qualitatsvorgaben, Arbeitssicher-
heitsaspekten oder der generellen Prozesskon-
formitat, erganzen oder andern ihn gegebenen-
falls und geben ihn final frei. In der Transferpha-
se werden die freigegebenen Erfassungsbogen
dann den Teams weitergegeben, die taglich mit
dem Prozessablauf konfrontiert sind.

Neben der zielgerichteten Entwicklung fand in
der Pilotphase auch eine Evaluation des poWER-
Prozesses statt. Als Evaluationskriterium wurden
dabei die erforderlichen geteilten Wissensstruk-
turen der Teams, die sogenannten Shared Mental
Models (SMM) erhoben. Diese stellen einen Me-
chanismus daflir dar, Unterschiede zwischen der
Performance von Teams zu erklaren. Sie erweisen
sich als unverzichtbar fur eine effektive und sichere
Teamarbeit (vgl. Cannon-Bowers et al. 1993, Cooke
et al. 2003, Klimoski/Mohammed 1994). Die Ergeb-
nisse vor und nach Einfuhrung von poWER zeigen:
Die Wissensstrukturen der teilnehmenden Teams
sind ahnlicher geworden. Dies lasst wiederum den
Schluss zu: Der entwickelte Wissenstransferpro-
zess kann langfristig zu einer erhéhten Performance
der Teams und zu weniger Fehlern beitragen.
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4.4 Analyse und Systematisierung von Arbeits-
weisen bei ThyssenKrupp Steel Europe

In ahnlicher Absicht wie bei dem beschriebenen
poWER-Prozess von HKM werden durch Analyse
und Systematisierung von Arbeitsweisen (ASA) die
unterschiedlichen Verfahrensweisen von Schichten
vereinheitlicht und optimiert. Das Instrument zielt
darauf ab, standardisierte Arbeitsvorgange konse-
quent durchzufihren und dabei vorhandene Kennt-
nisse nachhaltig zu sichern und auszubauen. Es
ist daher ein erganzender Baustein zur systemati-
sierten Arbeitsgestaltung mit Blick auf kontinuier-
liche Verbesserungsprozesse. Das Instrument kann
ebenso angewendet werden zur Verbesserung der
Qualitat, der Prozessstabilitat, des Ausbringungs-
grades oder zum Erkennen von Problemen bei der
Arbeitsdurchfihrung.

ASA dient dazu, notwendiges Expertenwissen
Uber Produktionsanlagen und -verfahren zu sich-
ten, zu erfassen und aufzuarbeiten. Abhangig von
Anlage, Aufgabe und dem gewlinschten Detaillie-
rungsgrad wird in ein- bis dreitagigen moderier-
ten Workshops gemeinsam mit den Mitarbeitern
an den Anlagen das relevante Wissen identifiziert,
strukturiert, aktualisiert und unter Einbeziehung
erfahrener Experten auf Grundlage des aktuel-
len technologischen Know-hows aufbereitet. Der
Transfer zwischen den Schichten findet entweder
im Workshop durch Teilnahme der , Ersten Leute”
aller Schichten statt oder indem der Workshop mit
den Ubrigen Schichten wiederholt wird. Die kon-
krete Prozessgestaltung wird in moderierter Form
flexibel auf die Bedurfnisse des Betriebes und sei-
ner Mitarbeiter ausgerichtet. Die Ergebnisse der
MaRnahme werden genutzt, um betriebliche Ab-
laufe zu dokumentieren, Arbeitsanweisungen auf-
zuarbeiten und nicht zuletzt, um neue Mitarbeiter
einzuarbeiten.

5 WISSENSBEWAHRUNG DURCH
MEDIAL GESTUTZTE MASSNAHMEN
UND SELBSTGESTEUERTES LERNEN

5.1 Wissen bewahren durch virtuelle
Plattformen: AG der Dillinger Hiittenwerke

Die Basis fur einen offenen und partizipativen Um-
gang mit Informationen und Wissen ist gegensei-
tiges Vertrauen und eine konstruktiv gelebte Feh-
lerkultur. Das Teilen von Wissen und Erfahrungen
geschieht in nicht unbedeutendem Umfang in all-
taglichen Situationen: bei zufalligen Begegnun-
gen auf dem Gang, im Anschluss an Fachsitzun-
gen oder beim Smalltalk in der Kantine. Die daran
Beteiligten sind danach informiert, andere jedoch
nicht unmittelbar. Ziel des Wissensmanagements
ist es, diesen informellen Wissensaustausch nicht
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nur zu ermoglichen, sondern ihn sogar zu fordern:
durch geeignete Methoden, mit denen die Betei-
ligten Wissen und Erfahrungen, die nicht nieder-
geschrieben sind, leicht austauschen konnen. Dies
verlangt nach einem eingangigen und intuitiv nutz-
baren Medium. Hierzu werden zunehmend virtuel-
le Plattformen eingesetzt wie zum Beispiel das In-
tranet, Wikis, Themenspeicher flr Arbeitskreise,
Blogs mit Kommentarfunktionen etc. Informati-
onen werden aktiv per Workflow oder passiv per
Abonnement verteilt, so dass jeder dazu Berechtig-
te nach Bedarf informiert ist.

Die Relevanz von Wissenssammlungen in einem
Wiki hangt von der Menge der Beitrage, ihrer Ak-
tualitat und Qualitat ab. Insofern ist es zweckdien-
lich, den Kreis der Nutzer moglichst grof3 zu hal-
ten — das heil3t z. B. fur die AG der Dillinger Hutten-
werke, auch alle Tochtergesellschaften ins System
einzubeziehen, um damit Wissen und Erfahrungen
unternehmensubergreifend transparent zu vermit-
teln. Das Erscheinungsbild der Wikis sowie eine in-
tuitive Nutzeroberflache wirken sich dabei wesent-
lich auf das Nutzerverhalten aus. Zudem mussen
Wikis standig aktualisiert und gepflegt werden.
Diese Aufgabe tUbernehmen bei der AG der Dillin-
ger Huttenwerke Kimmerer, die sie koordinieren,
moderieren und zum Beispiel als zentrale , Wiki-
Gartner” organisieren. Wiki-Funktionalitaten wie
Voting — das Bewerten von Beitragen — und Kom-
mentare werden sehr unterschiedlich akzeptiert.
Die Bewertung eines Wiki-Beitrags wird mitunter
nicht nur sachlich, sondern personlich aufgenom-
men. Deshalb sollte hierfur eine hinreichend aus-
gepragte Fehlerkultur vorhanden sein. Kommen-
tarfunktionen werden im Allgemeinen bevorzugt.

Themenforen als weiteres bei der AG der Dillin-
ger Huttenwerke eingesetztes Wissensmanage-
menttool bieten Arbeitskreisen neben den unver-
zichtbaren personlichen Treffen erganzend eine
Plattform, auf der sie Projektwissen und -erfah-
rungen austauschen konnen. Gemeinsam an Do-
kumenten zu arbeiten, ohne sie in unterschiedli-
chen Versionen gruppenweit hin- und hermailen
zu mussen, erleichtert und beschleunigt die Pro-
jektabwicklung immens. So lasst sich nahezu zeit-
gleich in einem Dokument das Wissen aller Betei-
ligten zusammentragen.

Leitlinien und Handlungsempfehlungen entste-
hen haufig aus einer Verknupfung von Einzeler-
kenntnissen. Diese werden jedoch allzu oft nur im
eigenen Arbeitsumfeld genutzt und kommen damit
angrenzenden Bereichen mit ahnlichen Frage- oder
Aufgabenstellungen nicht zugute. Um diese wert-
vollen Einzelerkenntnisse zu verbreiten oder auch
als Vorstufe zu einem Ideenmanagement kann eine
Plattform , Tipps und Tricks” dienen, die nach Kate-
gorien untergliedert ist.

Insbesondere auf der praxisnahen Ebene sind
Beschreibungen von Handlungsablaufen wichtig.
So lassen sich Prozesse vereinheitlichen und da-



mit sicherheitstechnische und qualitatsbestim-
mende Standards festigen. Mittlerweile hat sich
die Erkenntnis durchgesetzt: Beschreibungen in
Handblchern zum Qualitatsmanagement werden
dem Informationsbedarf eines Arbeiters im Be-
trieb wenig gerecht. Ansatze, wonach wesentli-
che Aspekte eines Prozessabschnittes kurz und
knapp durch hohen Bildanteil auf nur einer Sei-
te geschildert werden, bewirken bereits effekti-
ver den gewulnschten Lerneffekt. Ein weiterfih-
render Ansatz besteht in Video-Tutorials. Diese
werden mittlerweile von den Prozessverantwort-
lichen selbst erstellt, wodurch zwei Vorteile er-
reicht werden: Einerseits weild der Prozessverant-
wortliche, was im Video-Tutorial im Wesentlichen
darzustellen ist; andererseits verinnerlicht er die
Ablaufe auf diese Weise. Durch Video-Tutorials
lassen sich nicht nur betriebliche Handlungsab-
laufe darbieten, sondern auch Schulungen zu IT-
Anwenderprogrammen oder fachliche Prasentati-
onen. Die Lehrvideos konnen nach Bedarf jeder-
zeit abgerufen werden, um die Lerninhalte wieder
in Erinnerung zu rufen. Eine Steigerung dieses
Ansatzes stellen interaktive Lernprozesse in Form
von Webinars dar. Insbesondere fur Mitarbeiter in
Tochtergesellschaften oder in Verkaufsagenturen
konnen so Lerninhalte zeit- und kostensparend
vermittelt werden.

Erkenntnisse aus laufenden oder abgeschlosse-
nen Projekten zusammenzutragen und fur zukinf-
tige Projekte nachhaltig nutzbar zu machen, wird
bei der AG der Dillinger Huttenwerke unter dem
Begriff Lessons Learned zusammengefasst. Wich-
tig ist dabei, Meilensteine in Form von Projekt-Re-
views bereits in der Projektplanungsphase zu be-
ricksichtigen. Au3erdem ist zu regeln, wie das
erfasste Wissen zur richtigen Zeit in die Entschei-
dungsprozesse — zum Beispiel bei der technischen
Anfragenbearbeitung - einflieen kann. Dies ver-
ringert das Produktionsrisiko, steigert die Liefer-
treue und senkt letztlich die Kosten.

Neue Ansatze zum Wissensmanagement wer-
den bei der AG der Dillinger Huttenwerke zunachst
in einer Piloteinheit umgesetzt. Darin lassen sich
sukzessiv Erfahrungen mit den neuen [T-Syste-
men sammeln und Verbesserungsmafinahmen fle-
xibel einleiten. Eine spatere Ubertragung auf gro-
Bere Einheiten gelingt dadurch reibungsloser. Sys-
teme unmittelbar unternehmensweit einzufiihren,
wdlrde die betriebsinterne Akzeptanz der Wissens-
management-Ansatze vermutlich eher gefahrden.

Anreize, die freiwillige Wissens- und Erfahrungs-
beitrage fordern, mogen dazu dienen, eine Schwa-
chephase unmittelbar nach Einfihrung von Wis-
sensmanagement-Systemen zu uberbricken. Auf
Dauer verlieren sie jedoch ihre Wirkung. Fur den Er-
folg entsprechender Ansatzen ist es entscheidend,
sie in Geschaftsprozesse zu implementieren und ih-
ren konkreten Nutzen zu kommunizieren.

5.2 Vorhandenes Wissen bewahren und nutzen
— der Wissensspeicher der ThyssenKrupp Steel
Europe AG

Bei TKSE kommen zahlreiche IT-gestltzte Syste-
me zum Einsatz, die in mehr oder weniger starker
Auspragung ein Wissenssystem darstellen — die ei-
nen wurden explizit als solches geschaffen, ande-
re fungieren nur in einer Nebenfunktion als solches.
Entlang des Kontinuums von Daten Uber Informa-
tionen bis hin zu Wissen weisen die Systeme indi-
viduelle Schwerpunkte auf: etwa Qualitatsdaten,
Netzwerkkontaktdaten (z. B. Yellow Pages), Glossa-
re (z. B. Wikis), Projektinformationen zum kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess oder komplexe Wis-
sensdomanen. Zwei Systeme, die unter anderem
das selbstgesteuerte Lernen ermoglichen, werden
besonders intensiv genutzt: das sogenannte LiNet,
ThyssenKrupp-eigenes Learning-Management-Sys-
tem in Form einer E-Learning-Plattform, sowie der
sogenannte Wissensspeicher. Letzterer hat neben
dem Selbstlernen insbesondere die Wissensbewah-
rung und die Wissensveredelung im Fokus.

Der Wissensspeicher ermoglicht es, die Wis-
sensinhalte im Intranet zu erstellen, zu bearbeiten
und darzustellen. Die Inhalte werden von einem
zentral organisierten Redaktionsteam sogenann-
ter Wissensarbeiter in enger Zusammenarbeit mit
den Tragern des Erfahrungswissens erschlossen,
in Einzelgesprachen on the Job externalisiert, di-
daktisch aufbereitet und im Wissensspeicher ver-
figbar gemacht.

Einsatz des Wissensspeichers im Leitstand

Je nach Umfang der zu erschlieRenden Wis-
sensdomane arbeiten die Wissensarbeiter indivi-
duell oder in Teams von mehreren Personen. Sie
begleiten die Wissenstrager, wahrend diese ihre
Tatigkeiten ausuben, arbeiten sich in den zu be-
schreibenden Arbeitskontext ein und bereiten das
dort gesammelte Wissen auf — das heil3t: Sie rei-
chern es mit multimedialen Inhalten an, didaktisie-
ren es zielgruppengerecht und speichern es in der
Intranet-Plattform Wissensspeicher. Um Wissen —
hier das Wissen der Mitarbeiter an den verschie-
denen Steuerstanden — zu externalisieren, missen
Kommunikationsstrategien und Dokumentations-
methoden kombiniert eingesetzt werden. Nur mit-
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Einsatz des Wissensspeichers in der Praxis

hilfe dieser beiden Elemente kann Erfahrungswis-
sen in das ,Gedachtnis des Unternehmens” tber-
fuhrt werden.

Besonders das Erfahrungswissen entzieht sich
aus genannten Grunden gerne klassischen Erfas-
sungstools wie etwa Checklisten und strukturier-
ten Interviewleitfaden. Daher wurde beim Wis-
sensspeicher ein narrativer Ansatz gewahlt, um
Wissen aus den Kopfen der Mitarbeiter in Worte
und Bilder zu Ubersetzen (vgl. Thier 2010). Denn
es funktioniert nicht, ein Wiki aufzusetzen und die
Mitarbeiter zu bitten, ihr Erfahrungswissen zu den
einzelnen Handlungen und den nétigen Malnah-
men, etwa bei einem aulerplanmafdigen Stillstand
der Produktion, niederzuschreiben. Um die betref-
fende Wissensdomane maoglichst aussagekraf-
tig, abgestimmt und vereinheitlicht darzustellen,
ist eine intensive Ausarbeitung durch die Wissens-
arbeiter erforderlich: Sie gleichen die Sichtweisen
der unterschiedlichen Schichten ab, vergleichen
sie mit den Arbeitsanweisungen und anderen Pro-
zesssteuerungsdokumenten und reflektieren die
gewonnenen Erkenntnisse mit den Fihrungskraf-
ten der betreffenden Abteilungen. Am Ende wer-
den im Wissensspeicher die Erfahrungen aller am
Prozess beteiligten Wissenstrager veredelt und
kollektiv gestaltet expliziert.

Um ein gemeinschaftliches Prozessverstandnis
und eine gemeinsame Sprache aufzubauen, ergan-
zen Lexika, Abkurzungsverzeichnisse und Fehler-
kataloge die Darstellungen. Damit sich Informatio-
nen schnell finden lassen, bildet die Navigationsba-
sis alle Inhalte standort- und anlagenspezifisch in
Form von Baumstrukturen und grafischen Karten-
darstellungen ab. Zusatzlich ermoglicht eine Voll-
textsuche, Wissensinhalte zu spezifischen Such-
begriffen schnell aufzufinden. Die Suchfunktion
erstreckt sich nicht nur Gber die Daten des Wissens-
speichers, sondern Uber weitere Systeme wie etwa
das unternehmenseigene Telefonverzeichnis. Eine
solche Metasuche ermoglicht Treffer aus anderen
Intranet-Bereichen, die den Mitarbeitern moglicher-

Quelle: TKSE
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weise gar nicht bekannt sind oder deren Nutzung
sie im betrachteten Fall nicht in Erwagung gezogen
hatten.

Fur die Darstellung des Erfahrungswissens kom-
men im Wissensspeicher unterschiedliche Medien
zum Einsatz. Sie werden gezielt nach den zu ver-
mittelnden Inhalten ausgewahlt. Das Medium folgt
somit dem Vermittlungsziel. Dies beinhaltet ne-
ben hochverlinkten (hyper)textuellen Inhalten auch
multimediale Inhalte wie beispielsweise Audio-, Vi-
deo- und Bilddateien, die haufig mit erganzenden
Informationen versehen werden. Prozessablau-
fe werden durch animierte Anlagenschemata und
Flussdiagramme abgebildet. Sie visualisieren In-
formationen zu den notwendigen Prozessschritten
und den parallelen Ablaufen. Diese Darstellungen
sind grafisch einfach, aber inhaltlich komplex. Sie
fokussieren die kognitive Leistungsfahigkeit der
Nutzer auf den Wissensinhalt und damit auf ein
umfassendes, ganzheitliches Verstandnis der Zu-
sammenhange zwischen Prozess- und Handlungs-
schritten. Die Ablenkung durch Darstellungsvari-
ationen und unubersichtliche Prasentationen wird
so minimiert. Dies verhindert eine Uberlastung der
Nutzer (cognitive overload) trotz sehr hoher Detail-
tiefe.

Integratives Wissensmanagement ist in vielen
Produktionsanlagen von TKSE bereits seit mehre-
ren Jahren integraler Bestandteil der Arbeits- und
Einarbeitungsroutinen. Durch die dabei geleistete
Wissensarbeit konnte die Einarbeitungszeit neu-
er oder rollierender Mitarbeiter signifikant verkurzt
werden. In einem Pilotbereich liegt diese Verkur-
zung nachgewiesen bei 30 Prozent. In vielen An-
lagen bestatigen die Mitarbeiter den positiven Ein-
fluss der Wissenskultur auf Prozessqualitat und
Arbeitssicherheit. Zudem fordert die ortsunabhan-
gige Verfugbarkeit des Prozesswissens die Selbst-
lernkultur, baut Hemmnisse ab, auch kritische In-
formationen zu thematisieren, und ermaoglicht die
eigenstandige Weiterbildung der Mitarbeiter situa-
tiv und on the Job.

In den durch das Team Wissensmanagement
begleiteten Produktionsbereichen andert sich
durch diese Vorgehensweise die Wissenskultur:
Eine offenere Kommunikation und ein konstrukti-
ver Umgang mit Fehlern werden gefordert. Fehler
werden weniger als Manko betrachtet, das es zu
verheimlichen gilt, sondern vielmehr als wichtige
Gelegenheit zu lernen. Um den Wissensaustausch
zu unterstlitzen und die Benutzerfreundlichkeit zu
verbessern, bietet die Plattform Wissensspeicher
mehrere Zusatzwerkzeuge. Diese ermdglichen es
allen Nutzern, Feedback zur Plattform und zu den
Inhalten zu geben, themenspezifisches Fachwis-
sen auszutauschen und die beschriebenen Pro-
zessschritte mit Tipps und Tricks zu erganzen. So-
mit ist auch hier ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess realisiert, der die Akzeptanz seitens
der Belegschaft dauerhaft fordert.



Die Alternative zur Dokumentation ist naturlich
stets die direkte Kommunikation zwischen Wis-
sensgeber und Wissensnehmer. Oft sind aber ent-
weder Wissensgeber oder Wissensnehmer gera-
de nicht verfugbar oder das Erfahrungswissen soll
nicht nur einzelnen Beschaftigten, sondern der ge-
samten Organisation zugutekommen. Eine durch-
dachte Dokumentation ist daher unerlasslich. Zwar
kann sie niemals die Tiefe an Wissenstransfer her-
beifuhren, wie es eine direkte Interaktion vermag.
Sie kann aber durchaus eine objektive, dauerhaft
speicherbare und jederzeit abrufbare Wissensba-
sis bereitstellen, die orts-, zeit- und personenunab-
hangig genutzt werden kann. Sie kann zudem die
direkte Interaktion zwischen Wissensgebern und
-nehmern initiieren und inhaltlich steuern: sei es
durch die Visualisierung der einzelnen Handlungs-
strange am Steuerstand mittels eines Entschei-
dungsbaumes; oder durch ein Detailbild einer An-
lagenkomponente; oder durch ein Erfahrungsdoku-
ment, das der Darstellung der Wissensgeber einen
roten Faden verleiht und sie mit Faktenwissen ver-
eint. Stets dient eine solche ,Materialisierung” des
Erfahrungswissens dazu, den Dialog zwischen den
Mitarbeitern anzuregen. Medial gestutzte Wissens-
bewahrungssysteme sind somit keine Konkurrenz
sondern eine sinnvolle Erganzung direkten Wissens-
transfers.

5.3 Gefahrdetes Wissen bewahren und neu
strukturieren - das Beispiel der DIALOGistik
Duisburg

Einen vergleichbaren Ansatz wie ThyssenKrupp
Steel Europe mit der Einfuhrung eines Intranet-
Wissensspeichers wahlte die DIALOGistik Duis-
burg e.V. Sie bietet einen Kommunikationsraum
fir Logistikverantwortliche, deren Tatigkeit in un-
ternehmensubergreifender Teamarbeit besteht. In-
wiefern dies fir die Aktivitdten in Industrieunter-
nehmen relevant ist, beschreibt ein Betroffener wie
folgt: ,Ich arbeite als Einkaufer in einem Industrie-
betrieb [...]. Im Zuge von Personaleinsparungen er-
halte ich zusatzlich ein neues Aufgabengebiet: den
Frachteneinkauf. Ein Wissensgeber steht mir nicht
zur Verfugung, denn die infrage kommenden Per-
sonen haben zuvor in der Versandabteilung gear-
beitet, die gerade an ein Speditionsunternehmen
ausgelagert wurde und im kommenden Jahr unter
neuen Vorzeichen zur operativen Durchfihrung der
Transporte verpflichtet ist. [...] Mit dem Auslagern
operativer Verantwortung verschiebt sich auch der
bisherige Wissensbestand bezliglich verantwort-
licher Steuerung transportorganisatorischer Auf-
gaben uber die Unternehmensgrenze nach aulRen.
Und ich benotige viel von diesem Wissen, denn
spatestens in einem Jahr muss ich beurteilen kon-
nen, ob meine fruheren Kollegen im nunmehr frem-
den Speditionsunternehmen den wettbewerblichen
Anspruchen meiner Firma gentgen.”

Die Losung des geschilderten Problems: neue,
transparente Strukturen des Wissenstransfers.
Man erkannte bei DIALOGistik, dass exportie-
rende Industrieunternehmen eine starke Positi-
on in der Lieferkette haben, die sie allerdings zu
wenig zum systematischen Austausch von Wis-
sen nutzen. Dabei verfligt der Exporteur uber
folgende Vorteile: 1) Wissensvorsprung gegen-
Uber seinen Kunden: Er verfugt Uber Erfahrun-
gen mit der Transportplanung fur seine Produk-
te und weil3, wie man teure Fehler vermeidet.
2) Prozessherrschaft: Besser als andere Partner
kann er Versandtermine auf glnstige Transport-
gelegenheiten abstimmen und fur ptunktliche Wa-
renbereitstellung sorgen. 3) Marktmacht: Durch
geschicktes Verhandeln kann er den Wettbewerb
unter den Logistikdienstleistern fir sich ausnut-
zen.

Voraussetzung fur die Nutzung dieser Vorteile:
Die Mitarbeiter werden befahigt, einschlagige Ar-
beitsschritte regelmalRig anzuwenden, wie z. B.
Sendungen disponieren, Frachtkosten kalkulieren,
Lieferungen dokumentieren, Lieferkettenpartner
informieren. Um alle Aufgaben sorgfaltig zu erle-
digen, benotigen die Mitarbeiter unterschiedlichs-
tes Wissen, das sie jedoch nie unbegrenzt besit-
zen konnen: Einerseits sind die Wissensbereiche
zu vielfaltig; andererseits sind sie permanenten An-
derungen unterworfen. Daruber hinaus erfordern
verschiedene Lieferketten eine differenzierte An-
wendung des Wissens: Beispielsweise funktioniert
eine Lieferkommunikation mit Peru anders als mit
Sibirien.

DIALOGistik verknlupft mittels einer Online-
Plattform den strukturierten Arbeitsablauf in zahl-
reichen Lieferketten mit dem strukturierten Wis-
sensaustausch zwischen den Beteiligten. Der Ef-
fekt: Durch die Plattform wird der Wissenstransfer
aus der Eins-zu-Eins-Beziehung zwischen Wis-
sensgeber und Wissensnehmer gelost und kol-
lektiv verfugbar gemacht. Im Bereich der globa-
len Transportlogistik ist dies sehr wichtig: Denn die
grenziberschreitend Kommunizierenden sind oft
darauf angewiesen, komplementare Kompetenzen
gemeinschaftlich zu nutzen, insbesondere da die
Kooperationspartner je nach Bedarfssituation hau-
fig wechseln.

DIALOGistik bietet tber ein digital verfigbares
Glossar mit begrenztem Spezialwortschatz Zu-
gang zu unterschiedlichen Wissensquellen. Bei
einer Wortsuche werden Anfragen in einer Ar-
beitsumgebung auch auf andere Verzeichnisse
wie z. B. Wikipedia oder das Gabler Wirtschafts-
lexikon weitergeleitet. Unabhangig davon wer-
den fachspezifische Stichworte gesondert erklart.
Dabei enthalten die Erlauterungen Begriffe, die
durch entsprechende Verlinkung tiefere Einsich-
ten in die Gesamtzusammenhange bieten. Hierzu
das Beispiel Lieferkettensteuerung (Auszug aus
dem Online-Glossar):
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.Lieferkettensteuerung: Aufgabe, die zur lickenlo-
sen Sicherung internationaler Lieferketten flihren
soll; beruht ursachlich auf dem Interesse des Verla-
ders an der bestimmungsgemaf3en Ankunft seiner
Sendung; unterliegt zunehmend komplexen Anfor-
derungen von Zertifizierungssystemen; bedarf einer
modernen Kommunikations-Infrastruktur fir Kolla-
borationsmanagement und Wissensaustausch.”
Neben der gezielten Suche nach bestimmten Be-
griffen benodtigen die Bearbeiter jedoch einen al-
ternativen Wissenszugang. Entsprechend ihrer je-
weiligen Aufgabenstellung besitzen sie ein Reper-
toire an Fachwissen, das nur einen Ausschnitt aus
dem gesamten Logistikwissen darstellt. Andere
Teilausschnitte zu Uberblicken, fallt ihnen mitunter
schwer. Vom Themenumfeld eines gesuchten Ob-
jekts haben sie oft nur eine vage Vorstellung. Da-
her fallt es ihnen schwer, ein relevantes Stichwort
zu bestimmen.

Aus diesem Grund wurde ein schematisches Mo-
dell fur die gesamte Arbeitswelt der Logistik ent-
worfen (vgl. Abb. 15). Darin werden acht verschie-

terschieden, die der Wissenssuchende jeweils
aufrufen kann. Der Mausklick auf eines der ange-
botenen Objekte eroffnet einen Suchpfad, der zu ei-
nem Begriffskomplex fuhrt. Dieser wiederum ent-
halt den Suchbegriff.

Ein Klick auf den Begriff Befordern eroffnet z. B.
eine Erlauterung zu transportrechtlichen Regelun-
gen fur verschiedene Verkehrstrager. Mithilfe der
angebotenen Kategorien konnen die Nutzer ihre
Suchkreise wahlweise weit oder eng anlegen. Bie-
tet der gefundene Begriff Verkehrstragerrecht ge-
nigend Aufklarung, ist der Nutzer zufriedenge-
stellt. Soll die Anfrage spezifiziert werden, bietet
sich die Auswahl der Verkehrstrager Stralde, Schie-
ne, See oder Luft an, die zum engeren Suchkreis
fihrt. Das Stichwort See beispielsweise bietet Er-
lauterungen zu den entsprechenden Paragraphen
des Handelsgesetzbuches und zu anderen Geset-
zen sowie andere wissenswerte Details.

Die Online-Plattform von DIALOGistik ermog-
licht also zwei Formen der Wissenssuche: tber ein
bekanntes Stichwort (lexikalische Suche) oder mit-

dene Perspektiven der Lieferkettenpartner un- tels schematisch unterstitzter Eingrenzung (per-
Abb. 15
Multiperspektivisches Modell der globalen Transportlogistik
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spektiven-orientierte Suche). In beiden Fallen be-
steht das Suchziel in der Anzeige einer kurzen de-
finitorischen Erlauterung eines Begriffs. Dies deckt
jedoch nicht immer den Wissensbedarf. Daher
wurden zusatzlich diverse Kurzberichte von erfah-
renen Praktikern gesammelt, die Uber Sachverhal-
te des betrieblichen Alltags aufklaren. Sie behan-
deln etwa folgende Fragestellungen:

— Wie vergleiche ich Angebote fir See- und Luft-
fracht?

— Wie bereite ich eine Frachtvergabe vor?

— Wie beschaffe ich Dokumente fur Logistik und Zoll?

Die Rohfassungen der Berichte werden didaktisch
Uberarbeitet, teils bebildert oder mit Grafiken ver-
anschaulicht und ins Glossar eingestellt.

Insgesamt bietet die Arbeits- und Wissensplatt-
form von DIALOGistik ein gutes Beispiel fur den in-
dividuellen und kollektiven Austausch von Erfah-
rungswissen. Dies wirkt nicht nur demografisch
begriindetem Wissensverlust entgegen, sondern
fihrt zudem zu standiger Wissenserneuerung. Die
Plattform bedient aktuell vielfaltige Personengrup-
pen wie zum Beispiel Frachteneinkaufer, Versand-
disponenten, Vertriebsassistenten, Logistikleiter,
Zollexperten, Akkreditivabwickler, Fuhrparkleiter,
Exportkontrollbeauftragte, Rechnungsprufer, Con-
troller etc. Sie tragt zum Funktionieren einer ler-
nenden Organisation bei — vorausgesetzt, sie wird
laufend durch ein Redaktionsteam gepflegt und
betreut. Als Mittel gegen das Abflielen von kost-
barem Erfahrungswissen hilft die Plattform sogar
in Fallen strategischer Outsourcing-MalRnahmen
wie im Eingangsbeispiel beschrieben.

6 WISSENSBEWAHRUNG IN UNTER-
NEHMENSABLAUFE UND -STRATEGIEN
IMPLEMENTIEREN

6.1 Wissensbewahrung organisational
verankern

Alle Formen der gezielten Wissensvermittlung in-
klusive der Schulausbildung, der Berufsausbildung
und der Weiterbildung verfolgen dasselbe Ziel: Men-
schen mittels Lernprozesse zu neuen Erkenntnissen
zu verhelfen oder bestehendes Wissen zu vertiefen.
Fur diesen Transfer von Kenntnissen und Fertigkei-
ten konnen vielfaltige Methoden und Organisations-
formen von Lernen und Lehren eingesetzt werden.
Die meisten Unternehmen verfiigen diesbezuglich
Uber einen spezifischen Werkzeugkasten und eine
unternehmensindividuelle Vorgehensweise.

Dabei folgen sie bewusst oder unbewusst ei-
nem Lernkonzept ,10-20-70“: Demnach finden 10
Prozent des Lernens durch ein Seminartraining,

20 Prozent durch Lernen von anderen und 70 Pro-
zent durch Lernen bei der taglichen Arbeit statt
(vgl. Lombardo/Eichinger 1996, Jennings/Wargnier
2011). Aus der Fulle der gangigen Formen der Wis-
sensvermittlung wurden in den vorangegangenen
Kapiteln einige prasentiert und in einen Praxisbe-
zug gestellt.

Nicht alle Methoden eignen sich allerdings fur
jeden Zweck. Die Herausforderung fur die betrieb-
liche Bildungsarbeit liegt nun darin, die Methoden,
die in den Kapiteln 3 bis 5 ausfiihrlich beschrieben
wurden, bestmoglich einzuordnen. Um dem so ent-
stehenden ,Werkzeugkasten Wissensbewahrung”
eine Struktur zu geben liegt es nahe, die Dimensi-
onen Technik- versus Dialogorientierung einerseits
sowie die Vermittlung von implizitem versus expli-
zites Wissen andererseits als Ordnungsprinzipien
zu nutzen. Hierdurch ergibt sich die erste Auswahl
einer geeigneten Vorgehensweise (Abb. 16).

Methodeniibersicht im p|iZit

Wikis, Blogs,
Wissensspeicher

H Thematische
tech ni k- Workshops, Kurz-
basiert schulung, ASA

Dokumenten-
management-

systeme .
unspezifisch)

explizit

Lerntandems
Mentoring
Individueller
Wissenstransfer

Beteiligungsgruppen

Erstausbildung
Weiterbildung

(betriebsspezifisch und

Abb. 16

dialog-
basiert

Quelle: eigene Darstellung

Die Kategorisierung nach diesem Muster stellt ei-
nen ersten Schritt dar, um vorhandene und er-
probte sowie auch zukunftig sinnvoll erscheinen-
de Methoden zu visualisieren. Die in Abbildung 16
vorgeschlagene Methodentbersicht ist beispiel-
haft und kann fir jedes Unternehmen um die be-
reits vorhandenen oder zukunftig einzufuhren-
den Instrumente erganzt werden. Ein Tipp: Erar-
beiten Sie Ilhre personliche MethodenUbersicht fur
lhr Unternehmen im weiteren Kreis der relevanten
Akteure: Personaler, Betriebsrate, Fuhrungskrafte,
IT-Fachleute etc.

Jedes Unternehmen verfligt Uber ein spezifi-
sches Methodenset. Nachdem dieses in der vorge-
schlagenen oder einer anderen Form transparent

MitbestimmungsPraxis Nr. 2 - Mérz 2016 - Seite 33

Hans Bockler
Stiftung mm



gemacht wurde, bedarf es in der Regel eines Na-
vigationssystems. Denn der potenzielle Anwender
braucht Hilfestellung, um auf die richtigen Werk-
zeuge zugreifen zu konnen. Der Werkzeugkasten
braucht also entweder ein nachvollziehbares Ord-
nungsprinzip oder einen gut geschulten Mitarbei-
ter an der ,Werkzeugausgabe”. Im Folgenden wird
zunachst ein ,Self-Service-Ansatz” einer EDV-ge-
stitzten Werkzeugauswahl im ,wohlgeordneten
Werkzeugkasten” beschrieben (Kap. 6.1.1). Darauf-
hin wird am Beispiel der TransferCOACHes bzw.
Wissenstransferbegleiter die Einflihrung einer Be-
ratungs- und Kuammerer-Rolle im Betrieb darge-
stellt (Kap. 6.1.2).

6.1.1 EDV-gestiitzte Auswahl geeigneter Me-
thoden und Techniken

ThyssenKrupp Steel Europe bietet ein Auswahltool,
um Fuhrungskraften und Mitarbeitern eine Entschei-
dungshilfe an die Hand zu geben. Im Intranet kon-
nen sich die Mitarbeiter durch Beantworten einiger
typischer Fragen anzeigen lassen, welche Metho-

Das Methoden-Auswahl-Tool bei TKSE

WISS&I‘IS

ThyssenKrupp Steel Europe
Team Wissensmanagement & Lemende Organisation

de fur ihre Zwecke die geeignetste zu sein scheint.
Kurzbeschreibungen sowie Hinweise auf die Zielset-
zung der Methoden und auf Ansprechpartner ergan-
zen das Auswahltool. Im anschlieRenden Beratungs
gesprach kann die Entscheidung verifiziert und das
weitere Vorgehen konkretisiert werden.

Auf Basis des vom User ausgewahlten Be-
darfsprofils (Abb. 17, linke Spalte) berechnet das
System automatisch eine Auspragung der Eignung
der bei TKSE zur Verfugung stehenden Wissens-
werkzeuge und visualisiert das Ergebnis grafisch
(Abb. 17, mittlere Spalte). Die Berechnung erfolgt
anhand einer Bewertungsmatrix, die von Exper-
ten des Wissensmanagements und der einzelnen
Dienste bezogen auf denkbare Einsatzfalle und Be-
darfe entwickelt wurde. Das System dient auch als
Einstiegsseite in die umfangreiche Intranet-Dar-
stellung aller Wissenssysteme, die von hier aus
Uber wenige Klicks erreichbar sind.

Ein solches System kann zudem eine funktio-
nale ,Front-Desk-Ebene” fir nachfolgende Bera-
tungsgesprache mit Mitarbeitern der Personalent-
wicklung, FlUhrungskraften oder anderen Unter-
stltzern des Wissenstransferprozesses darstellen.

Abb. 17

Die Seite Wissenswerkzeuge dient als Ubersicht

Unterstutung bei der Einarbeitung unserer
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Das Tool Wissenswerkzeuge scheint also durchaus
kombinierbar zu sein mit der nachfolgend darge-
stellten betrieblichen Rolle der Wissenstransferbe-
gleiter, auch als TransferCOACHes bezeichnet.

6.1.2 TransferCOACHes und Wissenstransfer-
begleiter

Wissensbewahrung ist ein Prozess, der ohne koordi-
nierende und moderierende Akteure dauerhaft nicht
funktioniert. In der Regel sind diese Unterstltzer im
HR-Bereich angesiedelt und besitzen nicht selten be-
reits Erfahrung im Umgang mit Gruppenprozessen.
Allerdings muss eine solche Rolle im Prozess der Wis-
sensbewahrung nicht zwangslaufig zentral vorgehal-
ten werden. An einem Praxisbeispiel der Unterneh-
men Saarstahl AG, Deutsche Edelstahlwerke GmbH
und AG der Dillinger Hutte lasst sich verdeutlichen,
dass diese Rolle auch durchaus betriebsnah und de-
zentral ausgestaltet werden kann.

Im Rahmen eines zweijahrigen, durch den Europa-
ischen Sozialfonds geforderten Innovationsprojektes
.TransferCOACHes" (Laufzeit 1.1.2013 bis 31.12.2014)
wurden Wege zum Aufbau betrieblicher Strukturen
des moderierten und unterstitzten Wissenstrans-
fers gesucht und erprobt. In den drei beteiligten Un-
ternehmen wurden zu diesem Zweck Mitarbeiter als
TransferCOACHes bzw. Wissenstransferbegleiter
ausgebildet. Ein Fokus der Tatigkeit dieser Personen-
gruppe lag hierbei auf demografisch bedingten und
akuten Nachfolgesituationen, in denen erfolgskriti-
sches Wissen identifiziert, bewertet und verbreitet
werden sollte. Zentrales Arbeitsinstrument sollte die
in Kapitel 3.1.4 beschriebene Job-Map in leicht abge-
wandelter Struktur sein.

Eine nachhaltige Integration dieses dezentralen
Beratungs- und Unterstiitzungsansatzes in den Un-
ternehmensalltag wird entsprechend den positiven
Projekterfahrungen durch folgende drei Komponen-
ten unterstlitzt: Zum einen werden im Rahmen ei-
ner 10-tagigen, modular aufgebauten Seminarrei-
he grundlegende Kenntnisse vermittelt. Angehende
TransferCOACHes bzw. Wissenstransferbegleiter er-
halten zusatzlich die Gelegenheit, die erlernten Inhal-
te in einem begleiteten Praxisprojekt zu erproben. So
werden Qualifizierung und die zeitnahe Erlangung von
Praxiserfahrungen miteinander verzahnt. Zusatzlich
unterstutzen Reflexionstage den Austausch zwischen
den Seminarteilnehmern und somit die Bildung eines
Netzwerkes. Dieses Netzwerk sollte durch eine zent-
rale Instanz, z. B. eine Personalentwicklungsabteilung,
unterstutzt und koordiniert werden. Diese zentrale In-
stanz sollte sich zudem um die praxisnahe Entwick-
lung neuer und die Weiterentwicklung vorhandener
Tools kimmern.

In diesem Kontext wurden bei den Projektpart-
nern Deutsche Edelstahlwerke GmbH, AG der Dil-
linger Huttenwerke und Saarstahl AG insgesamt 40
Beschaftigte aus verschiedenen Unternehmensbe-
reichen (z. B. Walzwerk, Stahlwerk, Einkauf, Qua-

litatsmanagement) qualifiziert. Der hierdurch ent-
standene Perspektivenreichtum forderte die er-
folgreiche Umsetzung des Projektes.

Bei der Gestaltung der einzelnen Schulungsmo-
dule (vgl. Abb. 18) lag neben der Vermittlung not-
wendiger fachlicher Grundlagen ein methodischer
Schwerpunkt auf Gruppenarbeiten, Diskussio-
nen und Ubungsmaoglichkeiten. Alle Teilnehmen-
den sollten die Gelegenheit erhalten, jede relevan-
te Rolle in den einzelnen Prozessphasen einzu-
nehmen und sich ein entsprechendes Feedback
einzuholen. So erhielten sie bereits wahrend der
Ausbildung immer wieder die Moglichkeit, die Vor-
gehensweisen auf die unternehmensspezifischen
Besonderheiten und Bedurfnisse hin zu reflektie-
ren, anzupassen sowie Praxisbezlige herzustellen.
Indem man die Teilnehmenden in die Prozess- und
Rollengestaltung integrierte, wurde eine starke
Identifikation mit ihrer neuen betrieblichen Funk-
tion geschaffen. Ziel war es darlber hinaus, auch
auf begrifflicher Ebene eine gemeinsame Basis fur
die zuklnftige Zusammenarbeit zu finden.

Ubersicht Schulungsmodule

Rollenverstéandnis TransferCOACHes
Herausforderungen der demographischen Entwicklung
Nachhaltige Bildung im Unternehmen

Wissen — Kénnen — Handeln

Unternehmenskultur

Demographie und

Wissen

Definition Lernen

Lernsituationen

Lernstile

Was passiert beim Lernen? Unser Gedéchtnis...
Rat bedi im betrieblichen Alltag

Lernen von
Erwachsenen

Grundmerkmale der Kommunikation
Kommunikationsquadrat

Gesprache im Rahmen des Wissenstransfers
Aktives Zuhdren

Fragen

Kommunikation im
Wissenstransfer

Methoden des Wissenstransfers

WerkzequaSten Angste und Hoffnungen
Wissenstransfer poblites
Demo
Moderation Riickblick und offene Fragestellungen
Unternet kultur und Rah bedi

anspruchsvoller
Wissenstransfers

Arbeitsgruppe weitere Vorgehensweise

Ubung des Gesamtprozesses an Hand eigener Szenarien

Abb. 18

Schulungsmodule

Quelle: Deutsche Edelstahlwerke Karriere WERKSTATT GmbH

Um diesen Gedanken aufzunehmen, wurden im 1.
Modul ,,Demographie und Wissen” neben den Her-
ausforderungen, die der demografische Wandel an
die einzelnen Unternehmen stellt, vor allem Aspek-
te rund um das Thema Wissen erarbeitet. Das von
North (2002) entwickelte Modell der Wissenstrep-
pe (Abb. 19) verdeutlicht bildhaft den Zusammen-
hang zwischen den Elementen Information, Wis-
sen, Konnen und Handeln.
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Wie lassen sich vor diesem Hintergrund betriebli-
che Lernsituationen im Rahmen eines Wissenstrans-
fers gestalten? Diese Frage pragt die inhaltliche Ge-
staltung des 2. Moduls ,,Lernen von Erwachsenen”.
Wesentlich fur das gemeinsame Rollenverstandnis
war es, Lernen als andauernden und im Sinne des
10-20-70-Modells (vgl. Kap. 6.1) nicht als formalen
und ebenso wenig als bewussten bzw. intendierten
Prozess zu begreifen, an dessen Ende eine Verhal-
tensanderung steht. Die Sensibilisierung fur Merk-
male unterschiedlicher Lerntypen und Lernstile be-
einflusst den Umgang mit den Wissenstransferbe-
teiligten — insbesondere wahrend der Erstellung des
Transferplans und damit der Auswahl der geeigne-
ten Transfermethoden. Zusatzlich wurde gemein-
sam mit den Teilnehmenden betrachtet, wie das
Gehirn Informationen verarbeitet und speichert und
inwiefern Emotionen den Lernerfolg beeinflussen.
Neben den theoretischen Anteilen dieses Moduls
analysierten sie Rahmenbedingungen fur Lernsitu-
ationen im Betrieb vor Ort.

Klar ist: Von den TransferCOACHes wird eine
sensible Kommunikation erwartet. Ohne die not-
wendige vertrauensvol-
le Basis kann kein er-

folgreicher Wissen-
stransfer  stattfinden. Wissenstreppe
Auf dieser Grundla-

ge wurden im 3. Mo-
dul ,Kommunikation im
Wissenstransfer”  ge-
meinsam mit den Teil-
nehmenden  Faktoren
fur eine erfolgreiche
Kommunikation sowie
Fragestrategien erarbei-
tet. Zudem wurden alle
Gesprache im Rahmen
des  Wissenstransfers
in Ubungssequenzen
trainiert. Aus dieser Er-
fahrung heraus wurden
Erwartungen der ein-
zelnen, aktiv und nicht
aktiv am Wissenstrans-
fer Beteiligten diskutiert
und mogliche Konflikt-
potenziale abgeleitet.

Strategisches
Wissensmanagement

N

Wissenstransfers miterleben und aktiv mitgestal-
ten. Viele Fragen, insbesondere zum Umgang mit der
vorab eingefuihrten Job-Map, lieRen sich so praxis-
nah beantworten.

Im 5. Modul ,,Moderation anspruchsvoller Wis-
senstransfers” stand die Zusammenfihrung und
praktische Umsetzung der Inhalte aus den voran-
gegangenen Modulen im Vordergrund. Die Teil-
nehmenden erhielten die Moglichkeit, alle Rollen
im Wissenstransfer — Wissensgeber, Wissensneh-
mer und TransferCOACH - aktiv einzunehmen so-
wie rollenbezogene Vorbehalte und Widerstande
zu erleben.

Es zeigte sich deutlich: Die Teilnehmenden
konnten Uber den konkreten Anlass der Qualifizie-
rung zu TransferCOACHes hinaus die Inhalte der
einzelnen Module auch fur ihre personliche Weiter-
entwicklung nutzen und in den Arbeitsalltag integ-
rieren. Damit ist ein wesentliches Erfolgskriterium
fir die erfolgreiche Implementierung von Wissens-
management zumindest bei den unmittelbar Be-
teiligten erflllt: ,Wissen teilen muss ,in the flow’
sein!” (vgl. Holzle et al. 2013 und Kap. 2).

Abb. 19

Wissenstreppe

B D
B BT

Operatives
Wissensmanagement

Nachdem in den ers- Quelle: nach North (2002)

ten drei Modulen inten-

siv an der Grundlage fir eine erfolgreiche Arbeit als
TransferCOACH gearbeitet wurde, wurde im 4. Mo-
dul der eigentliche ,Werkzeugkasten Wissenstrans-
fer” gepackt. Der Werkzeugkasten wurde im ersten
Schritt mit Kurz-Inputs der einzelnen Teilnehmenden
zu bereits bekannten Transfermethoden befillt. Ziel
dieser Vorgehensweise war es, die gangige betriebli-
che Praxis zu berucksichtigen und Umsetzungsmog-
lichkeiten zu diskutieren. Dartiber hinaus konnten
die Teilnehmenden die Demonstration eines fiktiven
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In den beteiligten Unternehmen des Forderprojek-
tes TransferCOACHEes wurde neben der Qualifi-
zierungsmalRnahme selbst auch auf die Sicherstel-
lung geeigneter Rahmenbedingungen geachtet,
um Nachhaltigkeit zu schaffen:

— Einfordern klarer Bekenntnisse seitens der Fuh-
rungsebene zur Thematik im Grundsatz und zur
implementierten Rolle der TransferCOACHes im
Speziellen. Dieses Commitment sollte dadurch
verstarkt werden, dass Wissenstransfer aktiv



in den Unternehmensalltag integriert wird, bei-

spielsweise

o indem Fuhrungskrafte in den jahrlichen Per-
sonalplanungsgesprachen aufgefordert sind,
ihre Personalrisiken zu analysieren und ent-
sprechende Unterstlitzungsbedarfe zu benen-
nen sowie

o unabhangig davon jede beantragte Stellen-
neubesetzung einem festgeschriebenen Work-
flow folgt, der unter anderem auch die Pru-
fung eines Wissenstransfers beinhaltet.

— Verdeutlichung des wertschatzenden und ganz-
heitlichen Ansatzes, um die Verankerung im Un-
ternehmensalltag und damit die notwendige kul-
turelle Veranderung zu beglnstigen. Dies be-
inhaltet einen ansprechenden Rahmen flur die
Wissenstransfers ebenso wie die ansprechende
Dokumentation und Kommunikation der erarbei-
teten Ergebnisse.

— Einrichtung betrieblicher Steuerungsgruppen
(inklusive ausgewahlter Kollegen aus den Berei-
chen Personal, Mitbestimmung, Fuhrungsebe-
nen verschiedener Fachbereiche), um wesentli-
che Aspekte der Implementierung zu diskutieren
und notwendige Entscheidungen zu treffen, z. B.
in Bezug auf
o Controlling der laufenden Wissenstransferak-

tivitaten und Aufbereitung von Informationen
far die Personalberichterstattung,

o interne Offentlichkeitsarbeit und Kommunika-
tion,

o unternehmensspezifische Definition der Rolle,

o Integration in aktuelle betriebliche Strukturen
und bestehende gute Praxis,

o Formalisierung genutzter Methoden und Ver-
fahren, z. B. in Form einer Betriebsvereinba-
rung.

— verbindliche Platzierung des Gesamtprozesses
im Qualitatsmanagement

— unternehmensinternes Hervorheben der Rolle,
beispielsweise durch offizielle Ernennung der
TransferCOACHes bzw. Wissenstransferbeglei-
ter, regelmalRige Netzwerkarbeit und Erfolgs-
berichte. Wissenstransferaktivitdten sollten da-
ruber hinaus Teil der Personalberichterstattung
sein, etwa in Form von Nachhaltigkeits- oder
Personalberichten.

Diese grundlegenden Anforderungen an geeigne-
te Rahmenbedingungen werden im Folgenden und
abschlieRenden Kapitel noch einmal im Rahmen ei-
ner universellen und unternehmensubergreifenden
Betrachtung erganzt.

6.2 Lessons Learned: Welche Faktoren begiins-
tigen eine erfolgreiche Wissensbewahrung?

Alle vorliegenden Erfahrungen zeigen: Die Instru-
mente zur Wissensbewahrung sollten zunachst in

einem Pilotverfahren erprobt, validiert, angepasst
und Uber einen systematischen Prozess in den ein-
zelnen Bereichen sukzessive eingefuhrt werden.
Einzelne Instrumente wie Mentoring und individu-
alisierter Wissenstransfer setzen eine originare per-
sonalpolitische oder besondere methodische Qua-
lifikation im Personalmanagement voraus (z. B.
narrative Methoden, Expert Debriefing, Coaching,
Mentoring etc.), wenn diese Instrumente dauer-
haft durch HR-Management aktiv eingesetzt wer-
den. Demgegenulber sollten andere Instrumente
wie Kurzschulungen, Beteiligungsarbeit, Wissens-
speicher im Laufe der Zeit in den ,Besitz” der An-
wender uUbergehen. Personalmanagement hat hier
mittelfristig die Aufgabe, eine selbstgesteuerte An-
wendung zu unterstutzen und sich darauf zu kon-
zentrieren, die Instrumente gemeinsam mit den
Anwendern zu kontrollieren und zu optimieren.
Zusammenfassend sind daflir folgende beglnsti-
gende Faktoren zu nennen: Ansatze zur Wissens-
bewahrung lassen sich besonders erfolgreich in die
Personalstrategie implementieren, wenn

— ein Einsatz der Instrumente verbindlich geregelt
ist.

— die Beschaftigten den Einsatz der Instrumente
akzeptieren.

— die Verantwortlichkeiten im Implementierungs-
prozess klar definiert sind.

— das Personalmanagement sich selbst als aktiver
Dienstleister auf Basis nicht verhandelbarer per-
sonalpolitischer Grundséatze versteht.

— ausreichende personelle Ressourcen bestehen,
um die Instrumente einzufuhren.

— die Personalmanager uber eine entsprechende
fachliche und methodische Qualifikation verfugen.

— der Regelprozess durch ein Pilotprojekt getestet
wird: ,Vom Projekt zum Prozess”.

— die Anwender dabei unterstutzt werden, sobald
sie spater einzelne definierte Instrumente selbst-
gesteuert nutzen.

Die operative Umsetzung lasst sich erfahrungsge-
maf3 besonders reibungslos gestalten, indem

— sich die Unternehmensleitung zur Einfihrung
von Wissensmanagement-Systemen bekennt.

— die Unternehmensleitung Elemente des Wis-
sensmanagements ins Risikomanagement tber-
flhrt.

— Funktionen bestimmten operativen Einheiten
eindeutig zugewiesen werden.

— Dialogebenen institutionalisiert werden fur not-
wendige Schnittstellendiskussionen, z. B. zwi-
schen dem Projektmanagement und dem Be-
reich Technik/IT.

— Wissensmanagement-Systeme in Zielvereinba-
rungen eingebunden werden.

— fUr Transferprozesse und andere Formen des
Wissensmanagements ein regelmaldiges Cont-
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rolling Uber definierte Kennzahlen durchgefihrt

und das Thema Wissen in die Personalberichter-

stattung einbezogen wird.

— Personalmanagement und Fuhrungskraft regel-
malRig (mindestens jahrlich) folgende Punkte er-
ortern:

o geplante Personalveranderungen:
Versetzungen etc.

o Anderungen der Produktions- und Geschafts-
prozesse: z. B. durch Organisationsentwick-
lungen oder Investitionen

o Qualifizierungsbedarf: z. B. durch Personalent-
wicklung

— das Thema Wissenstransfer in der unterneh-
mensinternen ,,Medienlandschaft” stets prasent
ist.

— ein abgestimmter methodischer Werkzeugkas-
ten eingesetzt wird.

— ausreichend qualifiziertes Personal zur Verfl-
gung steht.

Austritte,

Ob eine Gesamtorganisation als Wissensnehmer
bereit ist, zu verteilendes Wissen anzunehmen und
die hierfir notwendigen internen Ablaufe und Rah-
menbedingungen konstruktiv zu klaren, hat viel mit
Unternehmenskultur und angepassten Transfer-
malnahmen zu tun.

6.3 Wissen bewahren heif3t:
Wissensmanagement in die Personalarbeit
strategisch einbinden

Die beschriebenen Elemente zur Ermittlung von Er-
fahrungswissen (z. B. Wissensbaum, Job-Map) ge-
horen noch langst nicht zum Standardrepertoire
der Personalarbeit. Nach wie vor werden in vielen
Unternehmen Aufgaben ubertragen, ohne das er-
forderliche Hintergrundwissen und ohne die not-
wendigen Zusammenhange zu klaren. Das betrifft
neue Mitarbeiter ebenso wie auch Mitarbeiter, de-
ren Aufgabenprofil sich erweitert.

Auch wenn Unternehmen ihre Beschaftigten
sicher nicht vollstandig davon befreien sollten,
eigene Erfahrungen zu sammeln, so ist das An-
gebot einer systematischen und nach Maoglich-
keit eng begleiteten Einarbeitung Ausdruck gu-
ter Personalarbeit. Die Attraktivitat von Unterneh-
men als Arbeitgeber wird in Zukunft nicht zuletzt
davon abhangen, welche Hilfestellungen zur Be-
waltigung neuer Herausforderungen geleistet
werden. Denn Wissenstransfer ist entgegen der
Aussagen seiner Kritiker kein Selbstzweck. Auch
wenn es in den letzten Jahrzehnten scheinbar
auch ohne Wissenstransfer funktioniert hat und
heute die Einfihrung von Wissenstransferprozes-
sen als Teil eines personalstrategischen Gesamt-
pakets zudem in deutlicher Konkurrenz zu knap-
pen Zeitressourcen flr parallel durchzufihrende
Projekte steht (Kosteneinsparungs- und Perso-
nalanpassungsprogramme), sind es doch gera-
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de diese Programme der Personalreduzierung, die
eine besondere Sorgfalt bei der Wissensbewah-
rung notwendig machen.

Anders als die Themen Qualifizierung und Kom-
petenzentwicklung spielte das Thema Wissensbe-
wahrung/Wissenstransfer in den letzten Jahren lei-
der keine besondere Rolle in Optimierungs- bzw.
Sicherheitskampagnen in den Unternehmen. Auch
im Rahmen von Auditierungen wird das Thema
Ublicherweise nicht ausdrtcklich erfragt und aus-
gewertet. Erst 2015 stand das Wissensmanage-
ment z. B. bei TKSE zum ersten Mal im Rahmen ei-
nes Qualitatsaudits explizit im Fokus. Hier wird ein
deutlicher Nachholbedarf gesehen, zumal durch die
Verschriftlichung der Ergebnisse eines Wissens-
transfers auch ein Beitrag zur (formalen) Prozess-
beschreibung und Stabilisierung von Produk-
tions- und Arbeitsprozessen gewahrleistet wird.
Es bleibt abzuwarten, wie die Neuauflage DIN ISO
9001:2015 im neuen Punkt 7.1.6 ,Wissen der Orga-
nisation” in der Auditierungspraxis konkret umge-
setzt wird.

Wie eingangs erwahnt, haben sich die perso-
nellen Rahmenbedingungen in den Unternehmen
merklich verandert. Zunehmendes Expertentum
und die Kopplung vitaler Unternehmensablaufe an
wenige Spezialisten machen gezielte neue Einar-
beitungsformen wie Wissenstransfer und Prozess-
dokumentationen sinnvoll und notwendig. Die Ver-
antwortlichen sollten dabei darauf drangen, das
Risikomanagement durch die Einfihrung von Risi-
kobetrachtungen im Wissensbereich zu erweitern.
Hierbei sollte jedoch nicht nur Erfahrungswissen
gesichert, sondern auch auf das notwendige Pro-
zesswissen flr die Zukunft abgestellt werden.

Aufgabe des Personalmanagements ist es da-
bei, Instrumente zur Verfligung zu stellen und
Strukturen zu schaffen, mit denen Wissen im Un-
ternehmen gehalten, gegebenenfalls auch ausge-
baut und an neue Rahmenbedingungen angepasst
werden kann. Nur mit einer systematischen und
kontinuierlichen Organisations- und Personalent-
wicklung kann man den Personal- und damit Wis-
sensbedarfen der Zukunft gerecht werden. Perso-
nalmanager sind hierbei zugleich Dienstleister und
in zunehmendem Mal3e auch Treiber eines solchen
Prozesses. Beides bedeutet, die Fuhrungskrafte
selbst sowie das Top-Management in die Pflicht
zu nehmen, ihren Beitrag zur Wissensbewahrung
im Unternehmen zu leisten und somit Werte zu er-
halten und gegebenenfalls aufzubauen. Der Evalu-
ation der Aktivitaten zur Wissensbewahrung soll-
te dabei selbstverstandlich eine besondere Bedeu-
tung zukommen.

Gerade beim Wissenstransfer sind rechenbare
Vorteile nachweisbar, etwa in einer (z. B. schicht-
Ubergreifenden) einheitlichen Vorgehensweise
(= Standardisierung), einer geringeren Fehlerquo-
te (z. B. Ausschuss), einer erhohten Robustheit der
Produktionsprozesse (z. B. Maschinenlaufzeit, Sto-



rungsminimierung, siehe HKM/Kap. 4.3). Jedoch
sollten gleichzeitig auch die Grenzen der Instru-
mente im Sinne eines realistischen Erwartungs-
horizontes deutlich gemacht werden — z. B. ist ein
Ubertragen von Schliisselqualifikationen im Wis-
senstransfer eher unmaoglich.

Nutzenstiftung durch Wissenstransfer kann
auch darin bestehen, dass die detailliert erfassten
Sachverhalte aus der Job-Map oder dem Wissens-
baum fur die Aktualisierung oder Neufassung von
Stellen- bzw. Funktionsbeschreibungen verwen-
det werden. Dabei muss allen Beteiligten klar sein:
Bei Reorganisationsprozessen kann es durchaus zu
Leistungsverdichtungen mit neuen Eingruppierun-
gen kommen. Sich allerdings aus Grunden einer er-
hohten Transparenz der Funktionen und Arbeitsan-
forderungen einem Wissenstransfer zu versagen,
hiel3e Ursachen und Wirkungen zu verwechseln.

Im Fachausschuss Wissenstransfer besteht Ei-
nigkeit in einem zentralen Punkt: Angesichts des
demografischen Wandels und der gezielten Per-
sonal- und Organisationsentwicklung ist es sinn-
voll und wertvoll, Wissensbewahrung und Wis-
senstransfer in eine umfassende Personalstrategie
fir das Unternehmen einzubinden. Denn: ,Kamin-
karrieren” und Nachfolgen aus dem eigenen Haus
nach dem Senioritatsprinzip werden z. B. durch
Sprunge in der Altersstruktur der Belegschaften
und konzerninterne Versetzungen zunehmend ob-
solet. In Zeiten wie diesen bedarf es neuer Metho-
den der gezielten Einarbeitung und der Wissensbe-
wahrung. Gleichzeitig muss Verbindlichkeit beim
Einsatz derartiger Methoden hergestellt und die
Akzeptanz durch Controlling sowie klare Ergeb-
nisorientierung erhoht werden. Der Einsatz perso-
nalpolitischer Instrumente gerat dabei nicht selten
zur Machtfrage zwischen zentralem HR-Business
einerseits und dezentral agierenden Fihrungskraf-
ten und ihrem Selbstverstandnis andererseits. Da-
her sollte bei der Einfuhrung die notwendige Ak-
zeptanz erzeugt werden durch Einsicht in unter-
nehmerische Notwendigkeiten (Umgang mit dem
demografischen Wandel, Risikomanagement, Au-
ditierung). Gleichzeitig gilt es, den erzielbaren Nut-
zen darzustellen. Dieser ist besonders hoch, wenn
die Bedurfnisse der betroffenen Bereiche und Be-
schaftigten bekannt sind und die Instrumente dem-
zufolge passgenau eingesetzt werden konnen.

Nach Auffassung des Fachausschusses sind
Wissenstransfer und Wissensbewahrung perso-
nalpolitische Instrumente mit hoher Zukunftsbe-
deutung und als solche Bestandteil guter Arbeit
— verstanden als magisches Dreieck aus guten
Arbeitsbedingungen, guter Fihrung und Sinnstif-
tung. Es handelt sich um ein HR-Instrument zur Be-
waltigung des personalpolitischen Risikos ,Wis-
sensverlust bei Mitarbeitern”. Deshalb sollte die
Verantwortlichkeit beim Arbeitsdirektor liegen. Die
klare Regelung der Verantwortlichkeiten ist bei al-
ler notwendigen Kooperation ein wesentlicher Er-

folgsfaktor. Dies gilt umso mehr, wenn es sich um
einen Querschnittsprozess handelt, bei dem die
Technik in den Uberwiegenden Fallen die Anfor-
derungen an notwendiges neues Wissen stellt: ob
im Spannungsfeld Mensch und Maschine oder an
geanderte Ablauforganisationen oder an die Orga-
nisation selbst. Die Informationstechnologie stellt
abgestimmte moderne Instrumente und Systeme
zur Verfligung. Das Personalmanagement bzw.
Human Resources hat die entsprechenden perso-
nellen Ressourcen und Methoden bereitzustellen.
Der Erfolg der GesamtmalRnahme liegt in der sys-
tematischen Vernetzung der Einzelinstrumente.
Deren Matching und Kompatibilitat stellen wesent-
liche Erfolgsparameter dar. Hier ergeben sich neue
Herausforderungen an die Rolle der Personaler im
Unternehmen als Koordinatoren einer konzertier-
ten Aktion, als operative Wissenstransferbegleiter
und Mentoren.

Die Ubernahme der Verantwortung durch den
arbeitsdirektorialen Bereich setzt demnach ein ak-
tives Personalmanagement voraus: das vor Ort im
standigen Dialog mit seinen Kunden agiert; das die
Schnittstellen zwischen den betrieblichen Funktio-
nen kennt und bedient; das eine enge und vertrau-
ensvolle Zusammenar-
beit mit dem Betriebs-
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folgreicher Wissensbe-
wahrung. Doch letzten
Endes bleibt es eine
Frage der Unterneh-
menskultur, ob Wissen
bewahrt werden kann
oder ob es das Unter-
nehmen ,Hals Gber Kopf” verlasst.

Der Fachausschuss Wissensbewahrung hofft,
mit der vorliegenden Publikation und den dar-
in dargestellten Praxiserfahrungen aus der Stahl-
industrie und aus anderen Branchen Anregungen
zu geben fir eine systematische und zukunftsori-
entierte HR-Arbeit. Denn gerade in der Stahlindus-
trie wird zunehmend deutlich: Internationale Wett-
bewerbsfahigkeit hangt zunehmend davon ab, den
noch vorhandenen Wissensvorsprung aufrechtzu-
erhalten.
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WEITERFUHRENDES

Strukturierter Wissenstransfer

Perso.net bietet News und Beitrdge rund um
Fihrung, Arbeitsorganisation und Personalar-
beit. Insbesondere der Beitrag , Strukturierter
Wissenstransfer” beschaftigt sich mit dem An-
lass, dem Ziel und der Durchfiihrung von Wis-
senstransfer sowie mit der Rolle der Personal-
abteilung in diesem Prozess:
www.perso-net.de

Mentoring: Im Tandem zum Erfolg

Wie funktioniert erfolgreiches Mentoring? Die
Karrierebibel bietet wertvolle Tipps, erklart,
wie Mentor und Mentee zueinanderfinden
und welche Aufgaben und Qualifikationen den
Mentor ausmachen:
www.karrierebibel.de/mentoring [8.3.2016]

Wissensmanagement bei ThyssenKrupp Steel
Europe — ein spannender Besuch in Duisburg
Erfahrungsaustausch mit Dr. Benjamin Nak-
hosteen, dem Verantwortlichen fiir integratives
Wissensmanagement bei ThyssenKrupp Steel
Europe, im Rahmen der Fachtagung ,Wissens-
management in der Instandhaltung” im Mai
2012 in Frankfurt:
www.narrata.de/narrata-erzahlt/wissens-
management-bei-thyssenkrupp-steel-europe
[8.3.2016]

Kollegiale Beratung
Beschreibung der kollegialen Beratung als zeit-
gemaRe Methode des ,strukturierten und for-

malisierten  Kommunikationsprozesses”, der
dazu dient, einer Kollegin oder einem Kollegen
bei der Losung eines Problems zu helfen, indem
die beratenden Kolleginnen und Kollegen mit
ihrer Erfahrung und ihrem Wissen zur Problem-
l6sung beitragen”. Download unter:
www.shnetz.de/klawe/archiv/evaluation/kolle-
giale_beratung.pdf [8.3.2016]

DIALOGistik Duisburg — Transfer zwischen Wis-
senschaft, Unternehmen und Dienstleistern

Das DIALOGistik-Portal ist Gegenstand einer
Forschungs- und Entwicklungsarbeit im Rah-
men des Verbundprojektes OrGolLo (= Organi-
satorische Innovationen mit Good Governance
in Logistik-Netzwerken). Das Projekt unterstiitzt
die Beteiligten in globalen Lieferketten dabei,
die geteilte Verantwortung zu bewaltigen — ins-
besondere in den Bereichen Wissen & Quali-
fizierung, logistische Planung und logistische
Prozesse:

www.dialogistik-portal.de

Das Projekt GENERA: Die Jungen und die Al-
ten: Belegschaftsintegration als Gestaltungs-
aufgabe

Im Rahmen des Projekts GENERA haben sich
Experten und Expertinnen aus dem Bereich Per-
sonal- und Organisationsmanagement zusam-
mengefunden, um innovative Losungen fir das
Beschaftigungsmanagement zu entwickeln.
Insbesondere ging es darum, Wissenstrans-

fer zu beschreiben, neue Arbeitsmarktgrup-
pen zu erschlieBen, neue Nachwuchskrafte zu
gewinnen und das Image der GieRerei- und
Schmiedeindustrie zu verbessern:
www.soziale-innovation.de/news/archiv/Pro-
jekte/ [8.3.2016]
Beschreibung der ,Wissenstreppe” mit
Praxisbeispielen

Das Forschungsinstitut fiir Betriebliche Bildung
liefert eine praxisnahe Erlauterung des theore-
tischen Modells der Wissenstreppe nach Prof.
K. North:
www.qib.f-bb.de/wissensmanagement/thema/
wissen/wissenstreppe.rsys [8.3.2016]

EU-Projekt Nova.PE — Personalentwicklung
fiir den Mittelstand

Pressemitteilung Gber den Stand des EU-Pro-
jekts Nova.PE nach zweieinhalb Jahren Projekt-
laufzeit:
www.pm.ruhr-uni-bochum.de/pm2008/
msg00005.htm [8.3.2016]

Die Geschichte der Cogneon-Methode Expert
Debriefing

Der Artikel zeigt in geschichtlicher Reihenfol-
ge, welche Unternehmen die Cogneon-Metho-
de Expert Debriefing angewendet haben:
www.wiki.cogneon.de/Geschichte_der_Cog-
neon_Methode_Expert_Debriefing [8.3.2016]
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ANHANG

Steckbriefe Wissenstransfer

— AG der Dillinger Huttenwerke und Saarstahl AG
— ArcelorMittal Bremen GmbH

— Deutsche Edelstahlwerke GmbH

— Outokumpu Nirosta GmbH

— STEAG GmbH

— ThyssenKrupp Steel Europe AG

— ThyssenKrupp Rasselstein GmbH

Steckbriefe weiterer Methoden der Wissensbewahrung

— Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (Prozess-Workshop ASA)
— Beteiligungsgruppen

— Coaching

— Kollegiale Beratung

— Mentoring

— Methodische Arbeitsunterweisung
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STECKBRIEFE

Steckbrief Wissenstransfer
Unternehmen: AG der Dillinger Hiitte und Saarstahl AG

Hintergrund

Demografischer Wandel/Betriebswechsel

2. Einbettung Wissenstransfer-Begleiter (Kooperationsprojekt mit der Deutsche Edelstahlwerke GmbH,
siehe Steckbrief S. 47)
3. Start Wissenstransfer 2014 Pilotgruppe ausgebildet
4. Falle bis 2014 3
5. Name Wissenstransfer-Begleiter
6. Methode Job-Maps, Transferplan, strukturiertes Interview
1. Anlésse, beteiligte Gruppen e Alt zu Jung im Rahmen Nachfolgeplanung
e Einarbeitung bzgl. interner Mobilitat
8. Beteiligte o Wissensgeber: meist einzelne Experten ab mittlerer Fihrungsebene
o Wissensnehmer: Nachfolger einzeln (vereinzelt auch mehrere)
* Moderation: durch zwei Wissenstransfer-Begleiter
9. Benennung der Beteiligten tiber Personalentwicklung (durch Betriebschef), Personalwesen, Mitarbeitergesprach
10. | Ablauf Wissenstransfer e Risikoanalyse
o Auftragsklérung
e inhaltliche Klarung (Job-Map)
o Abstimmung des Transferplans
e Umsetzungsphase
® Abschluss
11. | Dauer o Risikoanalyse: ca. 1 Std.
o Auftragsklarung: ca. 2 Std.
e inhaltliche Klarung: ca. 12 Std. (4 mal 3 Std.)
e Abstimmung des Transferplans: ca. 1 Std.
e Umsetzungsphase: ca. 10 Std.
e Abschluss: ca. 1 Std.
Dauer Gesamtprozess: optimal 4 bis 6 Monate
12. | Methoden e Risikoanalyse des Wissensverlustes
o |dentifizierung des Wissens durch Job-Maps (Interview)
e Betreuung des Wissenstransfers durch einen Transferplan
13. | Umgang mit schwierigen Fallen e Verantwortung des Transferprozesses trégt die Fiihrungskraft
(Wissensgeber bzw. -nehmer) o Wissenstransfer-Begleiter soll den Impuls fiir den Transfer geben und die Teilnehmer motivieren.
Bei Schwierigkeiten muss er die Fiihrungskraft informieren.
14. | Festgelegte Instrumente o Kriterienkatalog fir Notwendigkeit von Wissenstransfer
e Job-Map
o Transferplan
© Bewertungsbogen (Wissensgeber/-nehmer, Wissenstransferbegleiter)
15. | Ausbildung der Moderatoren 5 Module (10 Tage insgesamt):
 Demografie und Wissen
e Lernen von Erwachsenen
o Kommunikation im Wissenstransfer
o Werkzeugkasten Wissenstransfer
e Moderation von anspruchsvollem Wissenstransfer
16. | Fordernde Faktoren e Gewinnung des Vorstands fiir das Thema Wissensmanagement
e Die Betriebschefs wurden individuell iiber das Programm informiert. Sie knnen die an der
Ausbildung Wissenstransfer-Begleitung Teilnehmenden benennen.
o Wissenstransfer als Erweiterung der taglichen Aufgaben
e Einsatz unternehmensiibergreifend
17. | Hemmende Faktoren e Bedenken, dass die MaBnahme Personalabbau unterstiitzt

e grofer zeitlicher Aufwand fiir Wissenstransferbegleiter, Wissensgeber/-nehmer
o Aufzeichnen/Dokumentation des Interviews

e zu spater Start des Prozesses

e Verbitterung des Wissensgebers

e Wissensnehmer waren {iber den Rahmen der Aufgabenvielfalt nicht informiert
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Rolle Fiihrungskraft

Die Fiihrungskraft sollte

e den Wissenstransfer initiieren

e einen klaren Auftrag geben

e den Prozess unterstiitzen

e die Ressourcen frei geben (Zeit, Rdumlichkeit)

e die Abgrenzung vorgeben

e den Wissensnehmer iiber die Aufgabenfelder informieren

Rolle Betriebsrat

e Teilnahme am Lenkungskreis
e 2 Wissenstransfer-Begleiter von BR in der Pilotgruppe
e Unterstitzer

20.

Bewertung durch Beteiligte

e Zufriedenheit der Teilnehmer (Wissensgeber/-nehmer)
e Feedback Wissenstransfer-Begleiter

21.

Erkannter Nutzen

e |dentifizierung der Wissensverluste und Priorisierung des Transfers
e Sicherung des individuellen Wissens

e schnellere und leichtere Einarbeitung

e Anerkennung der Erfahrung des Wissensgebers

22.

Was noch fehlt

e Erfahrung mit Wissenstransfer
e aktive Kommunikation des Projekts
e Betreuung von Wissenstransfer-Begleitern

23.
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Ergdnzende oder alternativ eingesetzte
Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

e Kollegiale Beratung

e internes Coaching

e Lernen wahrend der Arbeit

e Projektsteckbrief

e Expertenverzeichnis

e Wissensstrukturkarten

e wissensorientierte Geschaftsprozessanalyse



Steckbrief Wissenstransfer

Unternehmen: ArcelorMittal Bremen GmbH

1. Hintergrund Demografischer Wandel
2. Einbettung Instrument der Personalentwicklung/Zusammenarbeit mit Projekt ,Demografischer Wandel”
3. Start Wissenstransfer Juni 2010 Start der Pilotphase/Marz 2011 Ubernahme eigener Falle
4, Falle bis 2014 53 abgeschlossene Falle
5. Name Wissenstransfer mit Nova.PE
6. Methode Nova.PE (Beratungsunternehmen bkp-Team)
1. Anlésse, beteiligte Gruppen e Ausstieg im Rahmen von Altersteilzeit (Alt zu Jung im Rahmen Nachfolgeplanung)
e Einarbeitung bei internem Stellenwechsel
e Einarbeitung in neue Teilaufgaben/Funktionen (z. B. bei Job-Rotation, Ubernahme Rufbereitschaft)
o Wissensverbreiterung im Team
8. Beteiligte o Wissensgeber: Experten (hdufig Projektmitarbeiter/Ingenieure) oder Fiihrungskréfte aller Ebenen
o Wissensnehmer: Nachfolger einzeln oder Kleingruppe
o Fiihrungskraft: direkte Fiihrungskraft des Wissensgebers
* Moderation: 1 Mitarbeiter der Personalentwicklung
(4 ausgebildete Moderatoren bei ArcelorMittal Bremen)
9. Benennung der Beteiligten o jahrliches Anschreiben an Fithrungskrafte, deren Mitarbeiter im aktuellen Jahr in
Altersteilzeit/Rente gehen
e Mundpropaganda bei Stellenwechsel bzw. aufgrund von verschiedenen Informationsquellen
(Internet/Werkszeitung/Werksfernsehen)
o Informationen/Hinweise durch die Personalmanager
10. | Ablauf Wissenstransfer e Informationsgesprach bei Interesse (in der Regel mit der Fiihrungskraft ggf. unter Teilnahme des
Mitarbeiters)
o Einschatzendes Interview mit der Fiihrungskraft
o Erstellung Wissensbaum mit dem Wissensgeber (Baum = Wurzeln: berufshiografischer Hinter-
grund, Stamm: Schliisselkompetenzen, Krone: Aufgaben/Tatigkeiten)
o Clusterung der Ergebnisse durch den Transferbegleiter und Abstimmung und Priorisierung mit der
Fiihrungskraft
o Ansprache/Information des/der Wissensnehmer/s
o Transferplanerstellung
o Wissenstransferphase und begleitende Reflexionstermine
® Abschlussgesprach
11. | Dauer o Informations-/Vorgesprach mit der Fiihrungskraft (bei Bedarf), ca. 1 Std.
o Erfassung der Kompetenzen mit Fiihrungskraft, 1 bis 2 Termine a 1 Std.
o Erstellung Wissensbaum mit Mitarbeiter im Beisein der Fiihrungskraft, 2 Std.
e Ansprache/Information Wissensnehmer mit Fihrungskraft, 15 bis 30 Min.
o Erstellung Transferpldne mit Wissensgeber und Wissensnehmer im Beisein der Fiihrungskraft
(soweit mdglich), 3 bis 5 Termine a 1,5 Std.
o Transferumsetzung (nur Wissensgeber/Wissensnehmer) — je nach Transferplan
e begleitende Reflexionsgesprache wéhrend des Transfers mit Wissensgeber/Wissensnehmer und
Fiihrungskraft, ca. alle 6 bis 8 Wochen 0,5 bis 1 Std. bis zum Ende des Transfers
o Abschlussgesprach mit allen Beteiligten, 1 Std.
 Dauer Gesamtprozess: mind. 3 Monate/erfahrungsgemaR ist eine Begleitung tber 1 Jahr sinnvoll
12. | Methoden o strukturiertes Interview anhand von Interviewleitfaden aus Kompetenzpilot
o Erstellung Wissensbaum: fragend-entwickelnd, gelenktes Gesprach/aktives Zuhoren, teilweise
erfahrungsbasierte Fragen
13. | Umgang mit schwierigen Fallen o Wissensgeber: Wertschatzung geben (inshesondere durch die Fiihrungskraft); bei Bedarf person-

(Wissensgeber bzw. -nehmer)

liches Gesprach
o Wissensnehmer: Wiinsche/Ziele an den Transfer abfragen und beriicksichtigen;
Eingehen auf ihre/seine Situation und Bedarfe
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14. | Festgelegte Instrumente e Informationsmappe fiir alle Beteiligten
o Interviewleitfaden zu den Wissensgebieten tiber Unternehmens- und Bereichsliste im Kompetenz-
piloten (Software)
e Erstellung Wissensbaum anhand strukturierter Vorgehensweise
e Clusterung der Ergebnisse und standardisierte Darstellung
e Erstellung und Verarbeitung der Transferplane anhand festgelegter Struktur
o Transferbewertung im Abschlussgesprach anhand festgelegter Bewertungsabfrage und
15. | Ausbildung der Moderatoren o {iberwiegend Arbeits- und Organsisationspsychologen
e {iberwiegend systemische Fortbildung
© Moderationstechniken
o Einarbeitung als Wissenstransfer-Moderatoren durch Beratungsunternehmen bkp-Team und
interner Wissenstransfer
16. | Fordernde Faktoren e hohe Transparenz wahrend des gesamten Transferprozesses
 hohe Wertschatzung von Wissensgeber und Wissensnehmer durch Fiihrungskraft und Transfer-
moderatoren
® positives Arbeitsumfeld und hohe Identifikation des Wissensgebers mit dem Unternehmen und
seinen Tétigkeiten
® positives Verhaltnis zw. Wissensgeber und Wissensnehmer
e hohe Akzeptanz des Prozesses im Unternehmen durch positive Vorerfahrungen und Unterstiitzung
des Prozesses durch die Fiihrungsebenen
e ausreichend lange Transferdauer
17. | Hemmende Faktoren  vorausgegangene Krankungen des Wissensgebers
e geringe Akzeptanz des Nachfolgers durch den Wissensgeber
e geringe Unterstiitzung/Beteiligung der Fiihrungskraft
e Anforderung viele Informationen schriftlich niederzulegen
18. | Rolle Fiihrungskraft e wichtig als Initiator
e wichtig als Forderer des Prozesses (muss Verantwortung fiir den Fortschritt des Prozesses
ibernehmen)
e wichtig als Unterstiitzer bei zeitlichen Engpéssen (muss helfen Losungen zu finden)
e wichtig als interessierter, wertschatzender Teilnehmer (insbesondere bzgl. Wissenshaum-
erstellung)
19. | Rolle Betriebsrat e Unterstiitzung und Férderung der Vorgehensweise; Hinweise an die Mitarbeiter und die Personal-
entwicklung geben bei moglichen Fallen
20. | Bewertung durch Beteiligte o Zufriedenheit der Teilnehmer wird am Ende des Transfers erfragt und durchgehend als hoch
bewertet.
o bisher erfolgte keine systematische Befragung der Wissensgeber nach ca. 0,5 Jahr nach der Uber-
gabe (wird angestrebt)
o Strukturierung wird als hilfreich empfunden
o Wissensgeber fiihlt sich nicht alleine fiir den Prozess verantwortlich
o Reflexionstermine liben ,sanften Druck” aus, den Transfer umzusetzen
e hohe Transparenz fiir den Wissensgeber bzgl. der zu (ibernehmenden Aufgaben
21. | Erkannter Nutzen e Sicherung des Wissens und gute Einarbeitung des Nachfolgers
o Strukturierung hilft bei der Aufgabeniibergabe
o Sicherheit aller Beteiligten (inkl. Fiihrungskraft), dass Ubergabe vollstandig erfolgt ist
22. | Was noch fehlt o Systematische Auswertung des Erfolgs nach Wissensiibernahme
o Risikobewertung, Erfassung von Stellen, fiir deren Wechsel ein Wissenstransfer dringend erforder-
lich ist, liegt aktuell im Ermessen der Fiihrungskraft
23. | Ergdnzende oder alternativ eingesetzte e Kurzschulungen

Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)
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o betriebsspezifische Qualifizierung durch Experten
o E-Learning Plattform: AMBlernt/AMBWiki
e Training-on-the-Job durch erfahrene Kollegen



Steckbrief Wissenstransfer
Unternehmen: Deutsche Edelstahlwerke GmbH

1. Hintergrund Demografischer Wandel

2. Einbettung Minderung demografischer Risiken/TransferCOACHes (Projektlinie Weiterbilden)

3. Start Wissenstransfer ab Mai 2012 erste Erprobung verschiedener Vorgehensweisen

4. Falle bis 2014 "

5. Name Wissenstransfer

6. Methode Job-Map, basierend auf Expert Debriefing/Cogneon und Ideen Nova.PE

7. Anlésse, beteiligte Gruppen Schwerpunkt auf demografisch bedingten Nachfolgesituationen, dariiber hinaus alle Neu- bzw. Um-
besetzungen zur Unterstiitzung der Einarbeitung

8. Beteiligte Fihrungskraft im Rahmen der Analyse der Ausgangslage und teilweise im nachfolgenden Prozess
Wissensgeber: Experten/Spezialisten mit risikorelevantem Wissen
Wissensnehmer: 1-n
TransferCOACHes: 1 bis 2

9. Benennung der Beteiligten Risikoanalyse mit den jeweiligen Fiihrungskréften tiber die Personalabteilung der einzelnen Standor-
te, Informationen zum Thema in Gesprachsrunden/Gremien der Zielgruppe, Mund-zu-Mund-Propa-
ganda, Koordination durch KarriereWerkstatt

10. | Ablauf Wissenstransfer Risikoanalyse, Vorgesprach, Ansprache, Job-Map, Feedback zum Transferplan, Umsetzungsphase,
begleitende Meilensteine, Abschluss/Feedback

11. | Dauer 2,5 Std. Vorbereitung, 12 Std. Job-Map, 5 Std. Nachbereitung, Gesamtdauer: 2 bis 12 Monate

12. | Methoden moderierte Identifikation des Wissens, Interview, Diskussion, Transferplan

13. | Umgang mit schwierigen Fallen Wertschétzung, Einzelgespréche vorab zur Erfassung der Konfliktsituation, Raum fiir Angste und

(Wissensgeber bzw. -nehmer Hoffnungen der Beteiligten (Wissensgeber/Wissensnehmer) lassen, Suche nach einem gemeinsa-

men Ziel/einer gemeinsamen Basis

14. | Festgelegte Instrumente Vorlagen zur Gesprachsdokumentation, Leitfaden zur Unterstiitzung der Gesprachsvorbereitung, Job-
Map, Transferplan, Evaluationsbdgen

15. | Ausbildung der Moderatoren 10-tagige Ausbildung in 5 Modulen im Rahmen des Projektes TransferCOACHes

16. | Fordernde Faktoren offene Wissenskultur, Wertschatzung, Empathie, offener Blick fir die individuellen Bediirfnisse der
Beteiligten, Abgrenzung der mdglichen der Vorgehensweise, erkannter Bedarf bei Fiihrungskraften,
Mitarbeiter und Personalabteilung; gute Kommunikationsstrukturen

17. | Hemmende Faktoren Forderung von Konkurrenz, fehlendes Vertrauen in Kollegen, Fiihrungskraft oder Instrument;
fehlende Wahrhaftigkeit

18. | Rolle Fiihrungskraft Unterstiitzer im Gesamtprozess unter anderem in Bezug auf Schaffung von zeitlichen Ressourcen
und inhaltliche Priorisierung, gibt Wertschatzung

19. | Rolle Betriebsrat Unterstiitzer/Beflirworter

20. | Bewertung durch Beteiligte bisher positive Wahrnehmung bei den Beteiligten

21. | Erkannter Nutzen detailliertere und reibungslosere Einarbeitung, Erkennen von Optimierungspotenzialen

22. | Was noch fehlt entsprechende Mund-zu-Mund-Propaganda, praxisnahe Methodensammlung/Best Practice bzw. un-
ternehmensiibergreifender Austausch hierzu, teilweise zeitliche Ressourcen sowohl bei Wissensge-
ber/Wissensnehmer und auch TransferCOACH

23. | Ergdnzende oder alternativ eingesetzte Kollektive Bildungsveranstaltungen

Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)
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Steckbrief Wissenstransfer

Unternehmen: Outokumpu Nirosta GmbH

Hintergrund

Demografischer Wandel

Einbettung

JAN (Jung und Alt bei Nirosta); aktuell PersonalabbaumaBnahmen

Start Wissenstransfer

2007 Pilotveranstaltungen, ab 2008 Regelprozess

Falle bis 2014

ca. 100

Name

Expert Debriefing

Methode

Expert Debriefing, Cogneon

el Rl e e

Anlésse, beteiligte Gruppen

e Alt zu Jung im Rahmen Nachfolgeplanung

e Einarbeitung in neue Teilaufgaben/Funktionen (z. B. bei Verteilung von Aufgaben bei Nicht-
Wiederbesetzung der Stelle, Wissensbewahrung aufgrund Entfall der Stelle)

o Wissensverbreiterung im Team

e Einarbeitung nach Ubernahme (z. B. aus Traineeprogramm)

e |nformation fiir Stellenbeschreibungen und Assessment-Center

Beteiligte

o Wissensgeber: meist einzelne Experten- oder mittlere Fiihrungsfunktion
o Wissensnehmer: Nachfolger einzeln oder Kleingruppe
* Moderation: i. d. R. ein Moderator aus der Personalentwicklung

Benennung der Beteiligten

interne Vereinbarung: Nennung iber Fachvorgesetzte und Personalleitung

Ablauf Wissenstransfer

e Vorgespréach mit Fihrungskraft, Kldren des Rahmens

e Einholen Einverstandnis Beteiligte, Terminfestlegung

e Beschaftigung mit Arbeitsplatz-/Funktionsheschreibung

o Erstellen der Job-Map, parallel Erstellen des Transferplans
o Review-Termine auf Basis des Transferplans

Dauer

ca. 2 bis 4 Termine a 2 Std. zzgl. 1 bis 2 Review-Termine a 1 bis 2 Std. und
Abschluss-Review/Evaluation
Dauer Gesamtprozess: optimal 6 bis 8 Monate

12.

Methoden

fragend-entwickelnd, gelenktes Gesprach auf Basis der Job-Map

13.

Umgang mit schwierigen Féllen
(Wissensgeber bzw. -nehmer)

o Wissensgeber: Wertschatzung geben
o Wissensnehmer: kann Ideen und Impulse zur kiinftigen Prozessgestaltung eingeben

Festgelegte Instrumente

o Kriterienkatalog fir Notwendigkeit von Wissenstransfer

o Projektauftrag

e allgemeine Job-Map

o Transferplan

e ausfiihrliche Ergebniszusammenfassung im Rahmen des Feedbackgespréchs

Ausbildung der Moderatoren

© Moderationstechniken
e MindManager-Schulung

Fordernde Faktoren

o Kultur der gegenseitigen Wertschatzung, Akzeptanz des Instrumentes bei MA,
Fiihrungskraften und BR

e Wertschatzung gegeniiber der Lebensleistung ausscheidender Mitarbeiter

e Einbettung in bestehende Personalinstrumente

e systematisch im Rahmen Nachfolgeplanung durch Personalentwicklung Verankerung als Re-
gelprozess bei Stellenreduzierungen bzw. Neubesetzung und Aufgabenverteilung

e Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen fiir Weitergabe

e interne Moderatoren

e gute Kenntnisse der Moderatoren tiber Organisationsstruktur und Prozesse sowie hohe zeitli-
che und rédumliche Flexibilitat

e individuelle Anpassung des Prozesses an Rahmenbedingungen und Bediirfnisse des jeweili-
gen Transferfalls

e bei Bedarf Planung und Begleitung von Tandems
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Hemmende Faktoren

e personliche Vorbehalte der beteiligten Wissensgeber und -nehmer

e Fehlen o. g. Punkte (insbesondere Verankerung im Personalmanagement)
e zu starkes Vordenken der allgemeinen Job-Map durch Moderatoren

o Aufzeichnen von Gesprachspassagen



Rolle Fiihrungskraft

e wichtig als Initiator
e wichtig als Begleiter, Nachfragender im laufenden Prozess, Zeitgeber (insbesondere fiir die
Praxis-Transferphase)

19. | Rolle Betriebsrat grundsatzliche Information Giber das Instrument und bei Bedarf Mitbegleitung
20. | Bewertung durch Beteiligte personliche, positive Riickmeldung durch Teilnehmer und Vorgesetzte
21. | Erkannter Nutzen e Sicherung des Wissens im Team
o effizientere Gestaltung der Tatigkeit
e gestiegene Qualitat der Aufgabeniibertragung
e Empfehlungen zur Reorganisation der Prozessablaufe
22. | Was noch fehlt alternative Methoden wie Story-Telling, Anfertigen von Skizzen, Ablaufdiagrammen etc. zur
Verdeutlichung
23. | Ergdnzende oder alternativ eingesetzte e Kollegiale Beratung

Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

e Mentoring
e Coaching
e Beteiligungsgruppen
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Steckbrief Wissenstransfer
Unternehmen: STEAG GmbH

Hintergrund

Demografischer Wandel

Einbettung

Demografiefeste Personalarbeit

Start Wissenstransfer

2011 Pilotveranstaltungen, ab 2011 Regelprozess

Falle bis 2014

40

Name

Wissenstransfer

Methode

Analog zur Nova.PE-Methode

el Rl e e

Anlésse, beteiligte Gruppen

e Alt zu Jung im Rahmen Nachfolgeplanung
o Wissenstransfer als Status festhalten, wenn Nachfolge/Funktionen beibehalten noch offen sind

Beteiligte

o Wissensgeber: Experten (Meister bis obere Fiihrungskréfte)
o Wissensnehmer: Nachfolger einzeln oder Gruppe
* Moderation: Moderatoren der Personalentwicklung

Benennung der Beteiligten

liber Personalbereich (operativ) und im Rahmen der jéhrlich stattfindenden Personalklausuren

Ablauf Wissenstransfer

e Vorgespréach mit Fiihrungskraft

e Einholen Einverstandnis Beteiligte und BR, Terminfestlegung
e Beschaftigung mit Arbeitsplatz-/Funktionsheschreibung

o Erstellen des Wissenshaums, Erstellen des Transferplans

e ggf. Prozessschrittanalyse

© Review-Termine auf Basis Transferplan

Dauer

ca. 4 bis 6 Termine a 2 Std. zzgl. 1 bis 2 Review-Termine a 1 bis 2 Std. und
Abschluss-Review/Evaluation
Dauer Gesamtprozess: optimal 6 bis 8 Monate

Methoden

fragend-entwickelnd, unterstiitzend Methoden zeigen, wie der Wissenstransfer vor Ort
stattfinden kann

Umgang mit schwierigen Féllen
(Wissensgeber bzw. -nehmer)

o Wissensgeber: Wertschatzung geben
o Wissensnehmer: kann Ideen und Impulse zur kiinftigen Prozessgestaltung eingeben
o Fiihrungskréfte: Chance, Impulse des Wissensnehmers aufzunehmen und Profil der Stelle zu gestalten

Festgelegte Instrumente

o Kriterienkatalog fiir die Unterscheidung von systematischer Einarbeitung und Wissenstransfer
e Auftrag fiir den Wissenstransfer bei dem Experten

e Jobprofile (Anforderungsprofile) der Wissensgeber

e Transferplan

o ausfiihrliche Ergebniszusammenfassung im Rahmen Prozessschrittanalyse

* Bewertungshogen

Ausbildung der Moderatoren

© Moderationstechniken
® Prozessanalyse erstellen kdnnen
o Zertifizierung als Wissenstransfer-Moderatoren durch Nova.PE

Fordernde Faktoren

o Kultur der gegenseitigen Wertschatzung, Akzeptanz des Instrumentes bei MA,
Fihrungskraften, Geschaftsfiihrung und BR

e Wertschatzung gegeniiber der Lebensleistung ausscheidender Mitarbeiter

e Einbettung in ein Gesamtprogramm, das von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite
gemeinsam getragen wird

esystematische, proaktive Nachfolgeplanung durch Personalbereich mit entsprechendem
zeitlichen Vorlauf, Verankerung im Regelprozess

e Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen fiir Weitergabe

e interne Moderatoren mit mehreren Einsatzschwerpunkten (Wissenstransfer, Workshops,
Mediation, Konfliktmanagement etc.)

e Moderatoren: gute Kenntnisse iiber Organisationsstruktur und Prozesse sowie hohe zeitliche
und raumliche Flexibilitat (internes Know-how)

e individuelle Anpassung des Prozesses an Rahmenbedingungen und Bediirfnisse des
jeweiligen Transferfalls
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Hemmende Faktoren

e Fehlen o. g. Punkte (insbesondere Verankerung bei der Geschéaftsfiihrung und der
Personalabteilung)
o fehlende Freistellung vom Tagesgeschaft



Rolle Fiihrungskraft

e wichtig als Initiator und Mitgestalter
e wichtig als Begleiter, Nachfragender im laufenden Prozess, Zeitgeber (insbesondere fiir die
Praxis-Transferphase)

19. | Rolle Betriebsrat Zustimmung zu dem Prozess, Unterstiitzung
20. | Bewertung durch Beteiligte positiv (wichtig ist die vorherige Unterscheidung zwischen systematischer
Einarbeitung und Wissenstransfer, dadurch Zufriedenheit bei beiden Prozessen)
21. | Erkannter Nutzen e Sicherung des Wissens
o effizientere Gestaltung der Tatigkeit/ggf. neues/spezifiziertes Profil der Stelle
o Wissenstransfer-Prozess ist Fiihrungsaufgabe
e verbesserte Kommunikation zwischen Fiihrungskraft, Wissensgeber und Wissensnehmer
22. | Was noch fehlt e Etablierung in den Tochtergesellschaften
23. | Ergdnzende oder alternativ eingesetzte e Kollegiale Beratung

Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

e Mentoring
e Coaching
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Steckbrief Wissenstransfer
Unternehmen: ThyssenKrupp Steel Europe AG

Hintergrund

Demografischer Wandel

Einbettung

Programm ProZukunft

Start Wissenstransfer

2007 Pilotveranstaltungen, ab 2008 Regelprozess

Falle bis 2014

90

Name

Wissenstransfer

Methode

Expert Debriefing, Cogneon

el Rl e e

Anlésse, beteiligte Gruppen

e Alt zu Jung im Rahmen der Nachfolgeplanung
« Finarbeitung in neue Teilaufgaben/Funktionen (z. B. bei Job Rotation, Ubernahme Rufbereitschaft)
o Wissensverbreitung im Team

« Einarbeitung nach Ubernahme (z. B. aus Traineeprogramm)

Beteiligte

o Wissensgeber: meist einzelne Experten- oder mittlere Fiihrungsfunktion
o Wissensnehmer: Nachfolger einzeln oder Kleingruppe
e Moderation: i. d. R. zwei Moderatoren der Berufsbildung

Benennung der Beteiligten

vielfach Mund-zu-Mund-Propaganda, teilweise {iber Personalmanagement

Ablauf Wissenstransfer

e Vorgespréach mit Fihrungskraft, Kldren des Rahmens

e Einholen Einverstandnis Beteiligte und BR, Terminfestlegung
e Beschaftigung mit Arbeitsplatz-/Funktionsheschreibung

o Erstellen der Job-Map, parallel Erstellen des Transferplans

e ggf. Prozessschrittanalyse

o Review-Termine auf Basis des Transferplans

Dauer

ca. 4 bis 6 Termine a 2 Std. zzgl. 1 bis 2 Review-Termine a 1 bis 2 Std. und
Abschluss-Review/Evaluation
Dauer Gesamtprozess: optimal 6 bis 8 Monate

12.

Methoden

fragend-entwickelnd, gelenktes Gesprach auf Basis Job-Map

13.

Umgang mit schwierigen Féllen
(Wissensgeber bzw. -nehmer)

o Wissensgeber: Wertschatzung geben
o Wissensnehmer: kann Ideen und Impulse zur kiinftigen Prozessgestaltung eingeben

Festgelegte Instrumente

o Kriterienkatalog fiir Notwendigkeit eines Wissenstransfers

o Projektauftrag

e allgemeine Job-Map

e Transferplan

o ausfiihrliche Ergebniszusammenfassung im Rahmen Prozessschrittanalyse
* Bewertungshogen

Ausbildung der Moderatoren

* Moderationstechniken
e MindManager-Schulung
o Zertifizierung als Wissenstransfer-Moderatoren durch Cogneon

Fordernde Faktoren

o Kultur der gegenseitigen Wertschatzung, Akzeptanz des Instrumentes bei Mitarbeitern,
Fiihrungskraften und BR

e Wertschatzung gegeniiber der Lebensleistung ausscheidender Mitarbeiter

e Einbettung in ein Gesamtprogramm, das von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite
gemeinsam getragen wird (hilft z. B. bei Abstimmung mit lokalen Fihrungskraften und
Mitbestimmung)

e systematische, proaktive Nachfolgeplanung durch Personalmanagement mit entsprechen-
dem zeitlichen Vorlauf, Verankerung im Personalmanagement als Regelprozess (z. B. durch
Kennzeichnung der Stellen/Funktionen, bei denen Erfordernis eines Wissenstransfers
gepriift wird)

e Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen fiir Weitergabe

e interne Moderatoren mit mehreren Einsatzschwerpunkten zum Kapazitatsausgleich
(Wissenstransfer, Workshops, Mediation etc.)

e gute Kenntnisse der Moderatoren {iber Organisationsstruktur und Prozesse sowie hohe
zeitliche und raumliche Flexibilitét

e individuelle Anpassung des Prozesses an Rahmenbedingungen und Bediirfnisse des
jeweiligen Transferfalls

e raumliche Tandembildung ca. 2 Monate vor Wechsel und/oder begleitendes Mentoring in
den ersten 100 Tagen nach Aufgabeniibernahme
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Hemmende Faktoren

e Fehlen o. g. Punkte (insbesondere Verankerung im Personalmanagement)
e zu starkes Vordenken der allgemeinen Job-Map durch Moderatoren
o Aufzeichnen von Gesprachspassagen



Rolle Fiihrungskraft

e wichtig als Initiator
e wichtig als Begleiter, Nachfragender im laufenden Prozess, Zeitgeber (insbesondere fiir die
Praxis-Transferphase)

19.

Rolle Betriebsrat

grundsatzliche Zustimmung im Lenkungskreis ProZukunft

20.

Bewertung durch Beteiligte

e Zufriedenheit der Teilnehmenden 1,8 (Wissensgeber/-nehmer) und 1,6 Fihrungskrafte
(Skalenwerte 1 = positiv bis 5 = negativ)

o Zitate Wissensgeber/-nehmer: ,Die Strukturierung hat die Einarbeitung aufgewertet.”,
.Die Dokumentation ist hilfreich.”, ,Es wurden auch Randbereiche erfasst, Details gehen
nicht verloren!”

21.

Erkannter Nutzen

e Sicherung des Wissens im Team

o effizientere Gestaltung der Tatigkeit

e gestiegene Qualitat der Aufgabeniibertragung

e Empfehlungen zur Reorganisation der Prozessablaufe

22.

Was noch fehlt

o Zeit dafiir, Wissensgeber und -nehmer bei bestimmten AuRenterminen ggf. zu begleiten
e alternative Methoden wie Story-Telling, Anfertigen von Skizzen, Ablaufdiagrammen etc. zur
Verdeutlichung

23.

Ergdnzende oder alternativ eingesetzte
Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

o Methodische Arbeitsunterweisung (MAU) bzw. Systematische Einarbeitung von Mitarbeitern (SEM)
e Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (Prozess-Workshop)

e Kollegiale Beratung

e Mentoring

e Coaching

e Beteiligungsgruppen
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Steckbrief Wissenstransfer
Unternehmen: ThyssenKrupp Rasselstein GmbH

Hintergrund

Demografischer Wandel, Systematischer Wissenstransfer bei Nachfolgeplanungen

Einbettung

Instrument der mittel- und langfristigen Personalplanung

Start Wissenstransfer

2008 Pilotierung
2009 Roll out

Falle bis 2014

ca. 20 abgeschlossene Falle

Name

Wissensstaffel

Methode

Job-Map, Transferplan, strukturiertes Interview

N |~

Anlésse, beteiligte Gruppen

o Austritte, Altersteilzeit-Nachfolgen, interne Stellenwechsel
e Einarbeitung und Qualifizierung
e Einarbeitung in neue Funktionen

Beteiligte

e Wissensgeber: meist Fiihrungskrafte, Experten oder Spezialisten aller Ebenen

o Wissensnehmer: Nachfolger einzeln oder Kleingruppe
o Fiihrungskraft: direkte Fiihrungskraft des Wissensgebers
e Moderation: Mitarbeiter Personalservice

e u. U. Kollegen des Wissensgebers, die iiber vergleichbares Wissen verfiigen

Benennung der Beteiligten

e Personalplanungsgesprache der Fiihrungskrafte und Personalservice
e jahrliche Personalentwicklungskonferenzen
e Informationen/Hinweise durch den Personalservice

Ablauf Wissenstransfer

o Zielbeschreibung/Auftragsklarung

e Klarung der Rahmenbedingungen

e Erstellen einer Job-Map (Wissenslandkarte)

o Auswahl der geeigneten Transfermanahmen
 360°-Abstimmung des Transferplans

e Durchfiihrung/Begleitung des Wissenstransfers
o Dokumentation/Evaluation und Projektabschluss

Dauer

o Zielbeschreibung/Auftragsklarung (1 Std.)

e Klarung der Rahmenbedingungen (2 Std.)

o Erstellen einer Job-Map (Wissenslandkarte, ca. 10 bis 15 Std.)

o Auswahl der geeigneten TransfermaRnahmen (2 Std.)
 360°-Abstimmung des Transferplans (2 Std.)

e Durchfiihrung/Begleitung des Wissenstransfers (ca. 10 bis 15 Std.)
o Dokumentation/Evaluation und Projektabschluss (2 Std.)

Methoden

o strukturierte Interviews, Story-Telling
o Erstellen eines Transferplans

Umgang mit schwierigen Féllen
(Wissensgeber bzw. -nehmer)

o friihzeitige Information aller am Prozess Beteiligten

e positive und wertschétzende Arbeitsatmosphare schaffen
o Fiihrungskraft wird aktiv einbezogen

e Coaching

e Mediation

Festgelegte Instrumente

e Job-Map, Checklisten, Dokumentationen
o Transferplan

o Transferbewertung (Abfrage durch strukturierten Feedback-Bogen) in Vorbereitung

Ausbildung der Moderatoren

© Moderationstechniken
e Schulung in die Mindmapping-Software Freemind

Fordernde Faktoren

o Wissensstaffel ist anerkanntes Personalmanagement-Instrument
e hohe Transparenz wahrend des gesamten Transferprozesses

e hohe Wertschatzung von Wissensgeber und Wissensnehmer durch Fithrungskraft und

TransferCOACH
o Erfolgsmodelle

Hemmende Faktoren
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e geringe Unterstiitzung/Beteiligung der Fiihrungskraft
o fehlende Ressourcen
e Beteiligte konnen keinen Mehrwert erkennen



Rolle Fiihrungskraft

e Fiihrungskraft ist Auftraggeber und als solcher fiir den Erfolg oder Misserfolg der
Wissensvermittlung verantwortlich
o Fiihrungskraft beeinflusst maBgeblich die Rahmenbedingungen

Rolle Betriebsrat

o BR erhalt alle Informationen zum Instrument Wissensstaffel
o hedarfsweise Beteiligung an einzelnen Wissenstransfers

20.

Bewertung durch Beteiligte

e Feedback der Teilnehmer wird am Ende des Prozesses erfragt
e systematische Befragung der Beteiligten ist aus Griinden der Optimierung sinnvoll

21.

Erkannter Nutzen

e Erhaltung des personengebundenen und unternehmensspezifischen Wissens
o effizientere Gestaltung des Einarbeitungsprozesses.

e Transparenz fiir die Fiihrungskraft bei der Wissensvermittlung

e Schaffen von Wissensdatenbanken

22.

Was noch fehlt

e systematische Auswertung des Erfolgs nach Wissensiibernahme

e alternative Tools bei der Erstellung der Dokumentation der Wissensbereiche (Job-Map)

e E-Learning-Plattform

23.

Ergdnzende oder alternativ eingesetzte
Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

e Kollegiale Beratung
e Coaching
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Steckbrief Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (Prozess-Workshop ASA)
Unternehmen: ThyssenKrupp Steel Europe AG

Hintergrund

Demografischer Wandel, Qualitatsoffensive

Einbettung

Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP), betriebliche Weiterbildungsmanahmen

Start ASA

1998

Falle bis 2014

100 Falle mit 947 Teilnehmern

Name

Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (Prozess-Workshop ASA)

Methode

Mix aus Seminar und Workshop

el Rl e e

Anlésse, beteiligte Gruppen

e Unterstiitzung bei der Erfassung, Sichtung und Aufarbeitung von notwendigem Erfahrungswissen
liber Produktionsanlagen und -verfahren auf Grundlage erfahrener Mitarbeiter unter Einbeziehung
des vorhandenen technologischen Know-hows

e Teams, die teamintern und teamiibergreifend das vorhandene Wissen abgleichen und auf einen
einheitlichen Stand bringen und dadurch eine Standardisierung von Abldufen und Verfahrens-
weisen erreichen wollen

Beteiligte

e Moderation: i. d. R. zwei Moderatoren der Berufsbildung
* Teamleiter, Anlageningenieure, Experten, teilweise Hersteller

Benennung der Beteiligten

Anforderung durch Direktionsbereich

Ablauf ASA

Inhalte:

o konkrete Beschreibung zur Aufgabenbewaltigung

o Befdhiger-Kriterien fiir Prozess- und Verfahrensabléufe

o Verfahrens-Mindmap

e Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

e Qualitdtsmanagement-Handbuch, Verfahrensanweisungen, Arbeitsanweisungen

11.

Dauer

themenspezifisch zwischen einem Tag und mehreren Tagen

12.

Methoden

Vortrag, Moderation, fragend-entwickelnd, gelenktes Gesprach auf Basis der Job-Map/Verfahrens-Map

13.

Umgang mit schwierigen Féllen

e Wertschatzung geben
e |deen und Impulse zur kiinftigen Prozessgestaltung einbringen
e adaquater Umgang mit Widerstédnden

Festgelegte Instrumente

o Wissenslandkarte (Verfahrens-Map/Job-Map)
o Aufgabenanalyse
e Einarbeitungscheckliste

Ausbildung der Moderatoren

© Moderationstechniken
e MindManager-Schulung
o Medienkompetenz

o fachliche Qualifizierung

Fordernde Faktoren

e Kultur der gegenseitigen Wertschatzung, Akzeptanz des Instrumentes bei MA, Fiihrungskraften
und BR

o Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen fiir Weitergabe

e interne Moderatoren mit mehreren Einsatzschwerpunkten zum Kapazitdtsausgleich
(Wissenstransfer, Workshops)

e gute Kenntnisse der Moderatoren {iber Organisationsstruktur und Prozesse sowie hohe zeitliche
und rdumliche Flexibilitat

e individuelle Anpassung des Prozesses an Rahmenbedingungen und Bediirfnisse des jeweiligen Falls

Hemmende Faktoren

e Fehlen 0. g. Punkte

o Restriktionen zeitlicher und fachlicher Art

e |nvestitions- und Rationalisierungsrestriktionen
© Motivationshemmnisse (Fihrung, Entgelt)

Rolle Fiihrungskraft

e wichtig als Initiator
e wichtig als Promotor, Begleiter, Nachfragender im laufenden Prozess, Zeitgeber

Rolle Betriebsrat

Promotor fir Qualifizierung und Einarbeitung (Promotor, um sicherzustellen, dass Mitarbeiter gezielt
an Tatigkeiten herangefiihrt werden)

20.

Bewertung durch Beteiligte

e Feedbackbogen
© Meilenstein- und Abschlussgespréache

21.

Erkannter Nutzen

o Verstarkung der Kommunikation anlagen- und standortiibergreifend
e Standardisierung von Abldufen/Verfahrensweisen

o effizientere Gestaltung der Tatigkeit

e gestiegene Qualitét der Aufgabeniibertragung

22.
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Was noch fehlt

e Verankerung der Prozesse in Form einer strukturierten Arbeitskultur



23.

Ergdnzende oder alternativ eingesetzte
Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

o Methodische Arbeitsunterweisung (MAU) bzw. Systematische Einarbeitung von Mitarbeitern (SEM)

o Wissenstransfer

* Kollegiale Beratung
® Mentoring

e Coaching

* Beteiligungsgruppen
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Steckbrief Beteiligungsgruppen (BTG)

Unternehmen: ThyssenKrupp Steel Europe AG

Hintergrund

© Humanisierung der Arbeit, Einfihrung neuer Arbeitsstrukturen im Kaltwalzwerk Dortmund Hoesch
Stahl AG (Gruppenarbeit und Mitarbeiterbeteiligung) 1982

o 4K-Programm Krupp Hoesch AG seit 1995 (Kunden-Kosten-Kreativitat-Kommunikation);
Einbeziehen des Know-hows der Mitarbeiter als Experten ihrer Arbeitsplatze

e Qualitatsoffensive ThyssenKrupp Stahl: Qualitatszirkelarbeit

Einbettung

e Gesamtbetriebsvereinbarung zur Beteiligung bei der Hoesch Stahl AG vom 1.10.1991
e Richtlinie zur Unterstiitzung der Beteiligungsgruppen vom 1.10.1991

© Protokollnotiz vom 23.9.1996 (Ubertragung auf Standort Bochum)

e abgeldst durch Betriebsvereinbarung TKS vom 1.10.2001

Start Beteiligungsgruppen (BTG)

seit 1982 (Standort Dortmund), seit 1996 Ubertragung auf Bochum und Siegerland, seit 1998 nach
Duisburg

Falle bis 2014

in der Spitze {iber 80 Beteiligungsgruppen an den Standorten Dortmund, Siegerland, Bochum und
einige wenige in Duisburg; zurzeit noch 14 BTG in Dortmund

Name

Beteiligungsgruppen (BTG)

Methode

moderierte Arbeitsgruppe zur Diskussion und Erarbeitung konkreter MaBnahmen zu Technik,
Qualitat, Arbeitssicherheit, Qualifizierung, Organisation und sozialen Themen

Anlésse, beteiligte Gruppen

o Mitwirkung an der Analyse und Lésung von Problemen des eigenen Arbeitsbereichs oder dessen
direkten Umfelds

e problem-, anlagen- oder bereichshezogen

o freiwillig konstituierte Arbeitsgruppe

e autonom in Themenwahl und Zahl der Sitzungen

o Mitarbeiter aller organisatorischen Ebenen in organisierter Beteiligung

Beteiligte

* 6 bis 14 Mitarbeiter eines Arbeitsbereiches, Griindung auf Eigeninitiative

o Betriebsrat hat Teilnahmerecht

e Experten, Betriebsleitung auf Einladung

o Moderation durch von den BTG-Mitgliedern gewahlte Gruppensprecher

e Koordination durch Beteiligungskoordinator Berufshildung (Information, Beratung, Schulung,
Erfahrungsaustausch, Dokumentation, Feedbackgesprache)

Benennung der Beteiligten

Teilnahme eigeninitiativ/freiwillig

Ablauf Beteiligungsgruppen

e Informationsveranstaltung

e Gruppe konstituiert sich, Terminfestlegung

e Wahl des Gruppensprechers und Protokollfiihrers

e Aushildung der Gruppensprecher

e Gruppensitzungen: Themenauswahl, Beschaftigung mit Arbeitsplatzproblemen, Datenbeschaffung,
ggf. Austausch mit Fachabteilungen und Erarbeitung von MaBnahmen mit Protokollfiihrung

e MaRnahmencontrolling/Feedbackgespréche mit Betriebsleitung, Gruppensprecher und Koordinator
zur Umsetzungsentscheidung bzw. zum Umsetzungscontrolling

e Erfahrungsaustausch der Gruppensprecher

Dauer

e 1 bis 2 Sitzungen pro Monat a 2 Std.
 Dauer Gesamtprozess: grundsatzlich dauerhaft angelegte Optimierung von Arbeitsprozessen und
-strukturen im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung

Methoden

Problemidentifikation, Problemanalyse, Generierung von Ldsungsideen, Manahmenerarbeitung;
Moderation

Umgang mit schwierigen Féllen

e Wertschatzung geben

e Forderung des Dialogs zwischen Fiihrungskraften und Beteiligungsgruppen durch direkte
Riickmeldung von Fiihrungskréften zu den erarbeiteten Vorschldgen der Beteiligungsgruppe

e Anregung durch Fiihrungskrafte zur weiteren Bearbeitung von Themen durch die Beteiligungs-
gruppe

e mativieren zur Maglichkeit, Ideen und Impulse zur Prozessgestaltung einzubringen

Festgelegte Instrumente

o Beteiligungsgruppenprotokoll (formalisiertes Kurzprotokoll)

* MaRnahmencontrolling

e Einreichung der Vorschlage als Verbesserungsvorschlag im Rahmen des Betrieblichen Vorschlags-
wesens (Vorschlage zu protokollierten Problemldsungen sind fiir einzelne Gruppenmitglieder und
Dritte gesperrt)

e Feedbackgespréche mit Betriebsleitung
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Ausbildung der Moderatoren

Gruppensprecherschulung Grund und Aufbau (Beteiligungsmodell, Moderation, Rhetorik,
Protokollfiihrung, Kreativitatstechniken etc.)



Fordernde Faktoren

e Kultur der gegenseitigen Wertschatzung, Akzeptanz des Instrumentes bei MA, Fiihrungskréften
und BR

e Einbettung in ein Gesamtprogramm, das von AG- und AN-Seite gemeinsam getragen wird
(hilft z. B. bei Abstimmung mit lokalen Fiihrungskraften und Mitbestimmung)

o Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen

e engagierte Gruppensprecher

e engagierte Gruppenmitglieder

e individuelle Anpassung des Prozesses an Rahmenbedingungen und Bediirfnisse des jeweiligen
Betriebes

* begleitendes Mentoring durch Koordinator Berufsbildung

17. | Hemmende Faktoren e Fehlen o. g. Punkte
In welcher Weise und Intensitét die Beteiligung der Mitarbeiter durch Fiihrungskréfte gefordert
wird, hdngt ganz wesentlich von der Unternehmenskultur und — in Wechselwirkung — von der
personlichen Einstellung der Fiihrungskréfte zu Hierarchie, Fiihrung, Mitbestimmung ab.
Insgesamt vollzieht sich Beteiligungsarbeit stets im Spannungsgefalle von ,demonstrierter
Hierarchie” und ,befiirchteter Anarchie”. Fiihrungskrafte, die sich der Theorie Y entsprechend
verhalten, sind gezwungen, in einem permanenten Prozess des Auslotens von Mdglichkeiten (unter
Beachtung betrieblicher Situationen oder gegebener Gruppenzusammensetzungen) sich in diesem
Spannungsfeld zu bewegen, um ein Optimum zu erreichen.
18. | Rolle Fiihrungskraft wichtig als Begleiter im laufenden Prozess, Zeitgeber, Stellungnehmer zu MaRnahmen: ja/nein mit
Begriindung, Umsetzungsunterstiitzer bei MaBnahmendurchfiihrung, ggf. Themenanreger
19. | Rolle Betriebsrat Teilnahmerecht
20. | Bewertung durch Beteiligte e personliche Wertschatzung
e Forderung der Selbstandigkeit
e Erhohung der sozialen Kompetenz
21. | Erkannter Nutzen o Verbesserung der Arbeitsergebnisse, v. a. im Hinblick auf Qualitét, Fertigungsverfahren,
Anlagenzustande, Termine, Kosten
o Verbesserung der ergonomischen Gestaltung der Arbeitsmittel, Arbeitsablaufe und Arbeitsumgebung
e Verbesserung der betrieblichen Information, des Erfahrungsaustausches und der Zusammenarbeit
e Erhohung der Arbeitszufriedenheit, der Leistungsmotivation, des Verantwortungsbewusstseins,
der Eigeninitiative und der Qualifikation der Mitarbeiter
Der Nutzen/Ertrag bemisst sich nicht nur nach ,harten” (messbaren) Kriterien, sondern kann sich
auch in einer Verbesserung ,weicher” Faktoren widerspiegeln, die dann indirekt zur Optimierung
harter Kennziffern beitragen. Mdgliche Output-Kriterien und MessgroRen, die auch fiir ein Beteili-
gungsaudit genutzt werden konnen, sind z. B.
e Verbesserungsvorschlage
e MaRnahmen
® |deen
e Gesundheitsquote
e Unfallhdufigkeit
e Produktionskennziffern (Ausbringen, Abbindungen, Auslastung etc.)
22. | Was noch fehlt einheitliche Bezahlungsregelung, Freizeitausgleich in Abstimmung mit dem Betrieb
23. | Ergdnzende oder alternativ eingesetzte * Mentoring

Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

e Coaching

o Wissenstransfer

e Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (ASA)
e Methodische Arbeitsunterweisung (MAU)

e Systematische Einarbeitung von Mitarbeitern (SEM)
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Steckbrief Coaching
Unternehmen: ThyssenKrupp Steel Europe AG

1. Hintergrund Verbesserung der Fiihrungsqualitdt und Leistungsfahigkeit
2. Einbettung Programm ,In Fiihrung gehen”
3. Start Coaching 1997
4. Falle bis 2014 nicht bekannt
5. Name Coaching
6. Methode Einzelcoaching durch externen Coach
1. Anlésse, beteiligte Gruppen  Bewadltigung von aktuellen Herausforderungen und Schwierigkeiten
8. Beteiligte e Vorgesetzter
e Coach (extern/Neutralitdt, ggf. intern: Beziehungsgefalle unerwiinscht)
e Coachee (in der Regel Personen mit Management-Aufgaben)
© Team Management-Development
9. Benennung der Beteiligten durch Vorgesetzte
10. | Ablauf Coaching e Beauftragung eines externen Coaches nach Vorgesprach mit dem Vorgsetzten
o Erstgesprach Coach/Coachee, bei Passung: Vertrag
e Durchfiihrung von Coaching-Sitzungen
11. | Dauer ca. 5 bis 7 Sitzungen a 2 Std.
12. | Methoden fragend-entwickelnd, gelenktes Gesprach, Reflexion des eigenen Verhaltens in individueller Ausein-
andersetzung mit dem Coach
13. | Umgang mit schwierigen Fallen e Wertschatzung geben
e kann Ideen und Impulse zur kiinftigen Prozessgestaltung einbringen
14. | Festgelegte Instrumente ® Abschlussgesprach
e Erstellen eines Abschlussbereichstests
15. | Ausbildung der Coaches o als Prozessberater qualifiziert
e entsprechendes Methodenwissen
16. | Fordernde Faktoren o Kultur der gegenseitigen Wertschatzung, Akzeptanz des Instrumentes bei MA, Fiihrungskréaften
und BR
o Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen fiir Coaching
e individuelle Anpassung des Prozesses an Rahmenbedingungen und Bediirfnisse des jeweiligen
Falls
17. | Hemmende Faktoren Fehlen o. g. Punkte
18. | Rolle Fiihrungskraft e wichtig als Initiator
e wichtig als Begleiter, Nachfragender im laufenden Prozess, Zeitgeber (insbesondere fiir die Praxis-
Transferphase)
19. | Rolle Betriebsrat Information bei Bedarf
20. | Bewertung durch Beteiligte in der Regel positiv
21. | Erkannter Nutzen o Hilfe zur Selbsthilfe
e Entwicklung von Fahigkeiten der (Selbst-)Fiihrung
o Nutzung der vorhandenen Potenziale und Optimierung im beruflichen Kontext
o langfristig: Erweiterung des Handlungsrepertoires
22. | Was noch fehlt -
23. | Ergdnzende oder alternativ eingesetzte o Methodische Arbeitsunterweisung (MAU) bzw. Systematische Einarbeitung von Mitarbeitern (SEM)
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Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

e Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (Prozess-Workshop)
* Kollegiale Beratung

e Mentoring

o Wissenstransfer

e Beteiligungsgruppen



Steckbrief Kollegiale Beratung

Unternehmen: ThyssenKrupp Steel Europe AG

Hintergrund

Change Prozesse, z. B. Einfiihrung der Teamorganisation

Einbettung

Modul der Professionalisierung von Fiihrungskréften im Rahmen von Veranderungsprozessen

Start Kollegiale Beratung

2004

Falle bis 2014

nicht bekannt

Name

Kollegiale Beratung

S A Il e A

Methode

o Fallbesprechung (wechselseitiges kollegiales Beratungsgesprach)
o zielgerichtetes Nachdenken unter Anleitung: Informationsinput, Moderation, Diskussion,
Reflexion/Feedback

Anlésse, beteiligte Gruppen

o zeitnahe zielgerichtete Bearbeitung individueller konkreter Fragen (Problem, Schwierigkeiten,
Losungsansatze)

e beratende Begleitung von Entwicklungsvorgdngen (Prozessorientierung)

© Gruppe mit 5 bis 10 Teilnehmern; (un-)regelméRige Treffen in Absprache mit den Teilnehmern

e Fach- und Fiihrungskrafte

Beteiligte

o Fallgeber: bringt Anliegen ein, formuliert Frage, erhalt Hinweise der Berater
o Kollegiale Berater: stellen Verstdndnisfragen, stellen Hypothesen auf, machen Lésungsvorschlage
o Moderator: achtet auf Zeit- und Regeleinhaltung, visualisiert

Benennung der Beteiligten

durch Fiihrungskréfte oder auf Eigeninitiative

Ablauf Kollegiale Beratung

e Vorgespréach mit Fihrungskraft, Kldren des Rahmens

 Seminar zur Grundlagenvermittlung der Kollegialen Beratung (Grundlagen der Beratung, Metho-
den und Modelle, Ziele, Grenzen, Anwendung und Erprobung in praktischen Beratungssequenzen,
Reflexion und Fragen, Vereinbarung fiir die Installierung)

o weitere Treffen der Gruppen in Eigenregie, ggf. auch mit professioneller Begleitung

e Beratungsablauf: Rollenklarung, Falldarstellung, Befragung durch Berater zur Ausarbeitung des
Falles, Hypothesen, Lésungsvorschlage, Zusammenfassung und Kommentar, kurze gemeinsame
Auswertung

11.

Dauer

variabel, nach Bedarf

12.

Methoden

Informationsinput, Moderation, Diskussion, Reflexion und Feedback

13.

Umgang mit schwierigen Féllen

entfallt, da freiwillige Teilnahme

14.

Festgelegte Instrumente

Ablaufschema zur Durchfiihrung einer Kollegialen Beratung

15.

Ausbildung der Moderatoren

e in der Regel Qualifizierung der Teilnehmer an Kollegialer Beratung durch Seminar (s. 0.)
e ggf. mit professioneller Begleitung durch interne Moderatoren der Bildung oder externe Moderatoren

Fordernde Faktoren

e Kultur der gegenseitigen Wertschatzung, Akzeptanz des Instrumentes bei MA, Fiihrungskréften
und BR

e gegenseitiges Vertrauen und Offenheit

 gegenseitige Unterstiitzung

e Verschwiegenheit hinsichtlich angesprochener Themen

o Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen fiir kollegiale Beratung

e geniigender Zeitanteil fiir den Einzelnen und die aktive Beteiligung der anderen

o stabile Gruppenzusammensetzung

Hemmende Faktoren

e Fehlen o. g. Punkte
o wechselseitige Abhdngigkeiten und Vorurteile
e eigene ,Aktien” der Einzelnen an den Problemstellungen der anderen

Rolle Fiihrungskraft

 wichtig als Initiator
e wichtig als Begleiter, Nachfragender im laufenden Prozess, Zeitgeber

19.

Rolle Betriebsrat

20.

Bewertung durch Beteiligte

positiv

21.

Erkannter Nutzen

e Forderung von Kollegialitét, Solidaritat und Kooperation
 Verminderung der Belastung Einzelner

© Zugang zum Know-how anderer Kollegen und Kolleginnen

o Aufbau personlicher Vertrauensbeziehungen

e Training von Gesprachskompetenz und Kommunikationsdisziplin

e Forderung einer ldsungs- und entscheidungsorientierten Ausrichtung
o effektive Einbeziehung anderer in Problemldsungen

o Vielfalt von Ldsungsoptionen

e Vermittlung neuer Handlungsperspektiven

22.

Was noch fehlt
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23. | Ergdnzende oder alternativ eingesetzte o Methodische Arbeitsunterweisung (MAU) bzw. Systematische Einarbeitung von Mitarbeitern

Methoden des Wissenstransfers (SEM)

(ohne Speichermedien) e Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (Prozess-Workshop)
o Wissenstransfer
e Mentoring
e Coaching
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Steckbrief Mentoring
Unternehmen: ThyssenKrupp Steel Europe AG

Hintergrund

Starkung der Fiihrungsrolle, gezielte Fach- und Fiihrungskréfteentwicklung

Einbettung

Programm , In Fiihrung gehen”, PE-Systematik, Frauenfdrderung

Start Mentoring

verschiedene Ansatze zu verschiedenen Zeiten, teilweise inaktiv

Falle bis 2014

ca. 60 pro Jahr

Name

Mentoring

Methode

personliche Gesprache zur Sichtweisen- und Handlungsmusterreflexion

el Rl e D

Anlésse, beteiligte Gruppen

 Top-Studenten von Kooperations-Unis

o Direkteinsteiger SE-AG AT (geplant)

e Trainees SE-AG

o Teilnehmer Standortbestimmung/Potenzialanalyse

e Frauen BA-SE (Talents, Fiihrungspositionen) (geplant)

o Teamleiter oder Teamkoordinatoren neu in Position (geplant)

Beteiligte

e Mentoren: meist einzelne Experten- oder mittlere Fiihrungsfunktion

o Mentees: Nachfolger einzeln oder Kleingruppe

e Konzeptkoordinator/-steuerer aus Berufsbildung

e Konzeptteammitglieder aus PE, Weiterbildung, Recruiting, Interne Personalkoordination,
Personalmanagement

Benennung der Beteiligten

* Mentoren:
o bisher dezentral; geplant: zentral iber Leitung Konzeptteam
o (ber Feedback und Auswahl
® Mentees:
o zielgruppenspezifisch
o teilweise (iber Bewerbungen

Ablauf Mentoring

o |dentifikation Mentoren

o |dentifikation Mentees

e Matching: Zuordnung von Mentor und Mentee zielgruppenspezifisch in einzelnen Bereichen
anhand definierter Kriterien

e Training Mentoren

e Information Mentees

o Dokumentation (Gesprachsprotokoll zur Zielvereinbarung, zwischen Mentor und Mentee, Zwi-
schenbilanz, Gesamtfazit)

e interne Gesprache zwischen Mentor und Mentee

® Networking Mentoren

e Networking Mentees

e Prozesshegleitung durch betreuende Bereiche

e Einholen von Feedback durch betreuende Bereiche

11.

Dauer

jeweils definierter Zeitraum

12.

Methoden

Prozessbegleitung: Moderation Konzeptteam, Seminare, Erfahrungsaustausch

13.

Umgang mit schwierigen Féllen
(Mentor bzw. Mentee)

o Wertschatzung geben
e kann Ideen und Impulse zur kiinftigen Prozessgestaltung einbringen

Festgelegte Instrumente

e Qualifikationsmatrix/Mentorenprofil
e Mentorenmatrix (Uberblick Mentoren/Mentees)

15.

Ausbildung der Mentoren

formales Profil mindestens nachsthohere Ebene Leiter DB, TK, TL; ,hinreichend anders”

16.

Fordernde Faktoren

o Kultur der gegenseitigen Wertschatzung, Akzeptanz des Instrumentes bei MA, Fiihrungskréften und BR

® Freiwilligkeit

o Hierarchiefreiheit

o in der Regel langerfristig, aber definierter Zeitraum
e personlicher Kontakt

o Vertraulichkeit

o Verbindlichkeit

e Transparenz von Erwartungen und Vereinbarungen

e Verankerung im Personalmanagement als Regelprozess (z. B. durch Kennzeichnung der Stellen/Funktio-

nen, bei denen Erfordernis von Mentoring gepriift wird)
o Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen
o lteres und erfahreneres Organisationsmitglied
o hierarchisches Gefalle zwischen Mentee und Mentor
o funktionstiichtige Selbstmanagementfahigkeiten des Mentees
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17.

Hemmende Faktoren

Fehlen o. g. Punkte (inshesondere Verankerung im Personalmanagement)

18.

Rolle Fiihrungskraft

e wichtig als Initiator
e wichtig als Begleiter, Nachfragender im laufenden Prozess, Zeitgeber

19.

Rolle Betriebsrat

wird informiert

20.

Bewertung durch Beteiligte

nicht standardisiert, nur qualitative Bewertung

21.

Erkannter Nutzen

e Nutzen fiir den Mentee:
leichtere Einarbeitung, Karriereplanung, Weiterentwicklung von Kompetenzen, Weiterentwicklung
der Personlichkeit, Austausch und Feedback, personliche Kontakte, Zugang zu Netzwerken,
Orientierung zu beruflichen Entwicklungsmaglichkeiten
 Nutzen fiir den Mentor:
Selbstreflexion, Weitergabe eigener Erfahrungen, Kontakt zur jiingeren Generation, Starkung
der eigenen Beratungskompetenzen, Anregungen, Feedback, Gewinnen von qualifiziertem
Nachwuchs, Stérkung des eigenen Images als gute Fiihrungskraft und Nachwuchsforderer
 Nutzen fiir die Organisation:
langfristige Bindung an Organisation, Starkung der Fiihrungspersonlichkeit

22.

Was noch fehlt

bisher kein einheitliches, ibergreifendes Mentoring-Konzept fiir die verschiedenen Zielgruppen
e einheitliche und iibergreifende Identifikation der Mentoren

e Definition von Qualitatsstandards fir das Matching

e Training der Mentoren ,aus einem Guss”

23.
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Ergdnzende oder alternativ eingesetzte
Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

o Methodische Arbeitsunterweisung (MAU) bzw. Systematische Einarbeitung von Mitarbeitern (SEM)
e Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (Prozess-Workshop)

* Kollegiale Beratung

o Wissenstransfer

e Coaching

e Beteiligungsgruppen



Steckbrief Methodische Arbeitsunterweisung (MAU) bzw. Systematische Einarbeitung von Mitarbeitern (SEM)
Unternehmen: ThyssenKrupp Steel Europe AG

Hintergrund

Demografische Entwicklung bzw. Bedarf nach methodischem Anlernen am Arbeitsplatz

Einbettung

o Betriebsvereinbarung als Grundlage (Standorte Dortmund, Bochum, Siegerland)
e Interne Regelungsabsprache mit Betriebsrat (Standort Duisburg)

Start MAU/SEM

Standort Dortmund seit 1970er Jahren bzw. Bochum/Siegerland seit 1995, Duisburg seit 2001

Falle bis 2014

viele, keine exakte Zahl verfiighar

Name

Methodische Arbeitsunterweisung (MAU) und Systematische Einarbeitung von Mitarbeitern (SEM)

Methode

Seminar

~N|o o s |w

Anlésse, beteiligte Gruppen

e Befdhigung von geeigneten Mitarbeitern als Unterweiser zur strukturierten Vermittlung von Fertig-
keiten und Fachwissen

© im Rahmen der Einarbeitung von Mitarbeitern (Neueinstellungen, Umsetzungen und innerbetriebli-
che Ausbildung) nach einheitlichen Gesichtspunkten in neue Aufgabengebiete

e Durchfiihrung liegt in betrieblicher Verantwortung

Beteiligte

o betriebliche Fiihrungskréfte
e betriebliche Unterweiser
o Moderator der Berufsbildung

Benennung der Beteiligten

liber Betrieb, in Abstimmung mit Personalmanagement und Betriebsrat

Ablauf MAU/SEM

e Vorgespréch mit betrieblicher Fiihrungskraft, Kldren des Rahmens, Terminfestlegung

e Seminar mit Inhalten:
o Erlernen der 4-Stufen-Methode (als Unterweisungsmethode)
o Regeln fiir erfolgreiches Lernen, Lernarten
o Anfertigen einer Arbeitszergliederung
o Anfertigen eines Lehrplans

o MAU: Zertifikat und Zahlung eines Betrags von 102,26 € nach Abschluss der Schulung, Zahlung
von 10,23 € fiir jeweils 10 aufgelaufene Unterweisungstage

o SEM: Zertifikat und Zahlung einer Zulage von 0,29 € je Unterweisungs-Stunde nach Abschluss der
Schulung und Benennung vom Betrieb als Unterweiser

11.

Dauer

2 Tage Schulung

12.

Methoden

e Vortrag, Moderation

e Vermittlung 4-Stufen-Unterweisungsmethode

o Erarbeiten von Arbeitszergliederungen ,Was? Wie? Warum? Arbeitssicherheitshinweise” anhand
von Beispielen aus dem Tatigkeitsbereich der Seminarteilnehmer

Umgang mit schwierigen Féllen

o Wertschatzung geben
e |deen und Impulse zur kiinftigen Prozessgestaltung einbringen
e addquater Umgang mit Widerstanden

Festgelegte Instrumente

e Arbeitszergliederung
e Lehrplan

Ausbildung der Moderatoren

* Moderationstechniken
e Train the Trainer

® Medienkompetenz

o fachliche Qualifizierung

Fordernde Faktoren

e Akzeptanz des Instrumentes bei Mitarbeitern, Fiihrungskréften und BR

e Einbettung in ein Gesamtprogramm, das von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite gemeinsam
getragen wird (hilft z. B. bei Abstimmung mit lokalen Fiihrungskraften und Mitbestimmung)

o systematische, proaktive Nachfolgeplanung durch Personalmanagement mit entsprechendem zeit-
lichen Vorlauf, Verankerung im Personalmanagement als Regelprozess (z. B. durch Kennzeichnung
der Stellen/ Funktionen, bei denen Erfordernis von MAU/SEM gepriift wird)

o Bereitstellen und Einplanen von zeitlichen Ressourcen fiir Weitergabe

e interne Moderatoren mit mehreren Einsatzschwerpunkten zum Kapazitdtsausgleich
(Wissenstransfer, Workshops etc.)

e gute Kenntnisse der Moderatoren {iber Organisationsstruktur und Prozesse sowie hohe zeitliche
und rdumliche Flexibilitat

e individuelle Anpassung des Prozesses an Rahmenbedingungen und Bediirfnisse des jeweiligen
Falls

Hemmende Faktoren

e Fehlen o. g. Punkte
e Fehlen ausreichender betrieblicher Ressourcen fiir flachendeckende Erarbeitung von Arbeitszer-
gliederungen und Lehrplénen
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Rolle Fiihrungskraft

e wichtig als Initiator und Promotor
e wichtig als Begleiter und Zeitgeber (insbesondere fiir die Ausarbeitung von Arbeitszergliederungen
und Lehrplanen)

Rolle Betriebsrat

 Promotor, um Qualifizierung und Einarbeitung sicherzustellen, damit Mitarbeiter gezielt an Tatig-
keiten herangefiihrt werden

o Betriebsvereinbarung Dortmund/Bochum/Siegerland

e Duisburg: interner Vermerk zur Bezahlungsregelung SEM

20.

Bewertung durch Beteiligte

e gut (Seminar-Feedbackbdgen)
© monetarer Anreiz

21.

Erkannter Nutzen

e sicheres Beherrschen von elementaren Arbeitsvorgéangen
e gestiegene Qualitdt der Aufgabeniibertragung
o reibungslose ablauforganisierte Arbeitsgestaltung

22.

Was noch fehlt

e Verankerung der Prozesse in Form einer strukturierten Arbeitskultur
* geniigend betriebliche Ressourcen fiir flichendeckende Erarbeitung von Arbeitszergliederungen
und Lehrplanen

23.
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Ergdnzende oder alternativ eingesetzte
Methoden des Wissenstransfers
(ohne Speichermedien)

o Wissenstransfer

e Analyse und Systematisierung von Arbeitsweisen (Prozess-Workshop)
* Kollegiale Beratung

e Mentoring

e Coaching

e Beteiligungsgruppen
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