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VORWORT

Wenn sich ein langjahriger Mitarbeiter beruflich neu orientiert
oder in den Ruhestand geht, verliert ein Unternehmen
wertvolles Know-how. Fir die Bearbeitung wichtiger Auf-
gaben fehlt dann das notwendige Hintergrundwissen.
Kontakte zu Kunden oder Geschaftspartnern verwaisen und
vorhandene Dokumentationen kdnnen von niemandem so

recht entschlisselt werden.

Solche Wissensliicken sind nachtraglich nur mit hohem Auf-
wand wieder zu schlieBen. Es sollte daher im Interesse der
jeweiligen Unternehmensleitung liegen, vor dem Ausscheiden
eines Mitarbeiters einen entsprechenden Prozess zur Erfah-
rungs- und Wissenssicherung anzustoBen. Nur so lasst sich eine
Kontinuitat in der Bearbeitung der Aufgabenfelder durch die
Nachfolge erreichen. Gerade angesichts der demografischen
Veranderung wird die Notwendigkeit deutlich, sich verstarkt
diesem Thema zu widmen.

Die Sicherung von Erfahrungswissen von ausscheidenden
Mitarbeitern wird am besten durch eine strukturierte
Kommunikation ermdglicht. Dadurch erhalt man einen
Uberblick Uber das Spektrum an Wissen, das diese Personen
auszeichnet, sowie Informationen zu wichtigen Kunden
als auch Kooperations- und Ansprechpartnern. Eine syste-
matische Gestaltung des Ubergabeprozesses erleichtert die

ErschlieBung dieser wichtigen Wissensressourcen.

Allerdings mUssen auch die Grenzen der Wissensbewahrung
berticksichtigt werden. Wissen und Erfahrung sind immer
personengebunden und die Expertise, die sich Mitarbeiter
Uber lange Jahre aneignen, lasst sich nicht in einem
technokratischen Sinne transferieren. Fir die Vermittlung von
Erfahrungen eignen sich daher vor allem Methoden, die die

direkte Kommunikation zwischen Individuen betonen.

Wie in der nachfolgenden Tabelle veranschaulicht, unter-
scheidet man fir die Sicherung von Erfahrungswissen ver-
schiedene Strategien. Verlasst ein Experte das Unternehmen,
treten Ublicherweise drei Ubergabesituationen auf (A, B
oder C), bei denen sich der Zeitpunkt des Ausscheidens des
Mitarbeiters entscheidend auf die Wahl der Methoden auswirkt.



Ubergabesituation A

In der Ubergabesituation A ist eine Nachfolge bereits vorhanden
und steht vor dem Ausscheiden des Mitarbeiters zur Verfligung.
Die Nachfolge soll alle Aufgaben des Vorgangers Ubernehmen.
Ein kontinuierlicher Wissenstransfer kann vor dem Ausscheiden
organisiert werden.

Ubergabesituation B

In der Ubergabesituation B wird die Stelle einer ausscheidenden
Fachkraft nicht neu besetzt. Die Aufgaben der ausscheidenden
Person sollen auf einen oder mehrere Kollegen Ubertragen
werden, der/ die bereits in der Organisation angestellt ist/ sind.

Ubergabesituation A

Ubergabesituation B

VORWORT

Ubergabesituation C

In der Ubergabesituation C ist zwar eine Nachfolge fur die
Position der ausscheidenden Fachkraft vorgesehen, allerdings
erst wenn der Experte das Unternehmen bereits verlassen hat.
Meist findet die Nachbesetzung durch eine geeignete Nach-
folge nicht zeitnah, sondern mit einer starken zeitlichen
Verzdgerung statt. Es muss frihzeitig eine methodische
Strategie entwickelt werden, um das Erfahrungswissen des
ausscheidenden Mitarbeiters zu erfassen und es auf eine
spatere Nachfolge zu Ubertragen.

Ubergabesituation C

Ausgang Die Stelle wird vor dem Aus- Die Stelle wird nicht neu besetzt. | Die Stelle wird erst nach dem

scheiden neu besetzt. Ausscheiden des Mitarbeiters neu
Die Aufgaben des ausschei- besetzt.

Die Nachfolge ist gefunden und denden Mitarbeiters werden Wann eine Nachfolge tatsachlich
beginnt die Tatigkeit vor dem durch bestehende Personen gefunden und eingestellt werden
Ausscheiden des Mitarbeiters. Ubernommen. kann, ist unklar.

Strategie Wissenstransfer vor dem Aus- Wissenstransfer auf mehrere Wissenstransfer nach dem
scheiden von Mitarbeitern. Kopfe. Ausscheiden von Mitarbeitern.

Abbildung 1: Ubergabesituationen des Ausscheidens von Mitarbeitern



AUFBAU DES LEITFADENS

Der Anspruch dieses Leitfadens besteht darin, knapp, ver-
standlich und so praxisnah wie moglich den Prozess zur
Vorbereitung und Durchfihrung von Wissenssicherungs-
maBnahmen beim Ausscheiden von Mitarbeitern zu
beschreiben.

Der Leitfaden enthdlt neben Hinweisen zur organisa-
torischen Vorbereitung, die eine Wissenssicherungs-
maBnahme bei Bedarf im Einzelfall auslost, eine detaillierte
Beschreibung zur Planung und Durchfiihrung von
WissenssicherungsmaBBnahmen. Der Anhang mit Hilfs-
mitteln ermdglicht jederzeit einen zielgenauen Zugriff auf
Vorlagen und Checklisten, die in dem jeweiligen Schritt
der Vorbereitung, Planung bzw. Durchfihrung von Wissens-
sicherungsmaBnahmen bendtigt werden.

Im Leitfaden werden zur Unterstlitzung verschiedene
Erklarungssymbole verwendet, um Checklisten und Hinter-
grundinformationen bei dem jeweiligen Schritt kenntlich zu
machen. Die Symbole werden wie folgt genutzt:

Auf  konkrete Priffragen, Leitfragen bzw.
Z Checklisten weist dieses Symbol hin und soll

dabei unterstltzen, alle relevanten Informationen

fir die weitere Durchfihrung und Planung des
Prozesses einzuholen.

e Das Symbol fir Informationen weist auf Ergan-
1 zungen hin, z.B. notwendige organisatorische
Rahmenbedingungen oder Besonderheiten.



AUFBAU DES LEITFADENS

Erlduterungen zu den Rollenverteilungen

Der Prozesseigner

Mit dem Prozesseigner ist eine bestimmte Stelle im Unter-

nehmen gemeint, die die Hauptverantwortung und
-koordination flr den Prozess der Erfahrungs- und Wissens-

sicherung Ubernimmt. Dies kann bspw. die Personalstelle sein.
Die Fihrungskraft

Mit der FUhrungskraft ist der unmittelbare Vorgesetzte des
ausscheidenden Mitarbeiters gemeint.

Die externe Moderation

Die externe Moderation beschreibt eine unternehmens-

externe Person, die als Laie fUr den Gespréachsfortschritt und
die Dokumentation zustandig ist.

Der ausscheidende Mitarbeiter

Diese Person wird demnachst mit seinem gesamten Fach-
und Erfahrungswissen aus der Organisation ausscheiden.
Dieses Wissen gilt es vor dem Ausscheiden der Fachkraft zu
bewahren und auf die Nachfolge zu Ubertragen.

Die Kollegen

Damit sind entweder die unmittelbaren Kollegen des aus-

scheidenden Mitarbeiters gemeint, oder das allgemeine

Kollegium in der Organisation.

Die Nachfolge

Die Nachfolge Gbernimmt in der Organisation die Aufgaben
des ausscheidenden Mitarbeiters.



EINLEITUNG

Gesamtprozess der Erfahrungs- und
Wissenssicherung

Der Gesamtprozess der Erfahrungs- und Wissenssicherung
setzt sich aus mehreren, aufeinander aufbauenden Schritten
zusammen.

Zundchst ist eine organisatorische Vorbereitung notwendig,
in der das Vorgehen zur Erfahrungs- und Wissenssicherung
festgelegt wird.

Im nachsten Schritt erfolgen Vorgesprache mit allen be-
Dabei
gesprach die Teilnahmebereitschaft des

teiligten  Personen. werden in einem Mitarbeiter-
ausscheidenden
Mitarbeiters geklart sowie in weiteren Vorbereitungstreffen,
u.a. auch mit der jeweiligen Fuhrungskraft, Anforderungen
an die Inhalte der nachfolgenden Transfergesprache auf-

genommen.

Im Mittelpunkt des Gesamtprozesses stehen die Trans-
fergesprache, bei denen der ausscheidende Mitarbeiter
sein relevantes Wissen strukturiert und flr eine Nachfolge
nachvollziehbar beschreibt und durch die beteiligte externe
Moderation in eine geeignete Dokumentation Uberfihrt.

Im Schritt Erfahrungs- und Wissenssicherung wird das

dokumentierte  Wissen der Transfergesprache in einen
Transferplan zur strukturierten Ubergabe an die Nachfolge
Uberfihrt. Je nach festgelegtem Transfer eignet sich die

Nachfolge dann schrittweise das relevante Wissen an.

Um den Gesamtprozess erfolgreich evaluieren zu kénnen, holt
der Prozesseigner von allen Beteiligten eine Rickmeldung
zum Prozess ein, um aus dem Vorgehen zu lernen und fur
nachfolgende Transferprojekte zu nutzen.



EINLEITUNG

il 2 3!
Organisatorische ) Transfer-

Vorbereitung NarREspEChe gesprache

5. 6.
Erfahrungs- und [aadll Riickmeldung zum
Wissenssicherung Prozess

4.
Dokumentation

Abbildung 2: Schritte zur Erfahrungs- und Wissenssicherung
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ORGANISATORISCHE VORBEREITUNGEN

Die
Organisation und Umsetzung dieses strukturierten Prozesses

Wissenssicherung erfordert ein planvolles Vorgehen.

sollte einer bestimmten Stelle im Unternehmen zugeordnet
sein. Die Rolle des Prozesseigners besteht daher darin, den
Prozess der Erfahrungssicherung bei Bedarf anzustoBen,
die organisatorischen Vorbereitungen zu treffen sowie die
Planung und Umsetzung der WissenssicherungsmaBnahmen

zu begleiten.

Bevor organisatorische Vorbereitungen getroffen werden,
sollte vorher intern besprochen werden, ob ein ausscheidender
Mitarbeiter flr ein Wissensbewahrungsprojekt generell in
Frage kommt. Diesen Aspekt sollten der Prozesseigner und die
jeweilige Fihrungskraft zusammen in einem Gesprachstermin
besprechen. In diesem sind u. a. folgende Rahmenbedingungen
flr das weitere Vorgehen zu tberprifen:

e Was ist der Grund fir das Ausscheiden des
Mitarbeiters?
e Wie wichtig ist das Expertenwissen bzw. die

v

aufgebaute Erfahrung des ausscheidenden Mitarbeiters
einzuschatzen?

e Wieistdie Bereitschaft des ausscheidenden Mitarbeiters
einzuschatzen, einen Prozess der Erfahrungssicherung
zu unterstitzen?

e st die Einstellung einer direkten Nachfolge geplant?

e Welche der bisherigen Kollegen Ubernehmen zukinftig

Mitarbeiters

kénnen in den Prozess eingebunden werden?

Aufgaben des ausscheidenden und

e Wie ist der Zeithorizont fiir eine strukturierte Ubergabe
einzuschatzen?

e Sollte der Prozess durch eine externe Moderation

unterstitzen werden?

Zum Gesprachstermin kann die Vorlage 1: ,Fragen zur

organisatorischen Vorbereitung” genutzt werden.

Prinzipiell ~ gilt:  Je  mehr  Vorbereitungszeit

sicherste Weg zu einem echten Wissenstransfer fuhrt Uber

vorhanden ist, desto umfangreicher kann die
Wissensbewahrung  durchgefiihrt werden. Der
eine groBzlgige Ubergangsphase mit Doppelbesetzung der
entsprechenden Stelle (Ubergabesituation A).

Es ist anzunehmen, dass den befragten Personen
ﬂ eine Vielzahl von Erkenntnissen und Erfahrungen
professionellen Gesprachsfiihrung. Sie ermdglicht eine
tiefergehende
Wissensbestanden und eigenen Routinen.

nicht immer bewusst ist. Daher bedarf es einer

Auseinandersetzung mit den impliziten
Eine externe
Moderation kann diesen Prozess sinnvoll unterstltzen. Sie
hilft bei der Strukturierung der Kommunikation und macht die

verschiedenen Positionen transparent.
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PLANUNG UND DURCHFUHRUNG VON
WISSENSSICHERUNGSMASSNAHMEN

Wird gemeinsam mit der Fiihrungskraft die Notwendigkeit zur
Durchftihrung einer WissenssicherungsmaBnahme begriindet,
so ist es die Aufgabe des Prozesseigners die nachfolgenden
Avrbeitsschritte durchzufihren.

Mitarbeitergesprach zur Klarung der
Teilnahmebereitschaft

Die wichtigste Grundvoraussetzung zur Durchfihrung einer
WissenssicherungsmaBnahme ist die Teilnahmebereitschaft
des ausscheidenden Mitarbeiters.

In einem kurzen Mitarbeitergesprach soll geklart werden,
ob und in welchem Umfang der ausscheidende Mitarbeiter
bereit ist, die Einarbeitung einer Nachfolge durch das
eigene Erfahrungswissen zu unterstitzen. Die Teilnahme
an MaBnahmen zur Erfahrungssicherung ist fir den aus-

scheidenden Mitarbeiter selbstverstandlich freiwillig.

Ist der ausscheidende Mitarbeiter am Ende des Mitarbeiter-
gesprachs bereit, seine Erfahrungen zu teilen, kann gemeinsam
mit ihm die weitere Vorbereitung begonnen werden.

betont
.geistige Enteignung von

Bei dem Mitarbeitergesprach sollte

Versuch,

werden, dass eine
Experten” weder machbar noch gewollt ist. Der
Erfahrungswissen der Nachfolge zuganglich zu
machen, entspringt nicht nur der Absicht, dem Unternehmen
Know-how zu erhalten, sondern er ist auch ein Zeichen der
personlichen Wertschatzung, da der Expertenstatus eines
Mitarbeiters dadurch noch einmal betont und gewdrdigt
wird. Die Bereitschaft des ausscheidenden Mitarbeiters, sein
Erfahrungswissen der Nachfolge anzuvertrauen, unterstreicht
vielmehr seine Professionalitat und erleichtert — auch Uber das
aktuelle Beschaftigungsverhaltnis hinaus — eine gute Beziehung
zum Unternehmen.

Insbesondere bei Mitarbeitern, die den Arbeitgeber wech-
seln, bieten MaBnahmen der Erfahrungssicherung Anknip-
fungspunkte fir zukinftige gemeinsame Aktivitdten, die
im Interesse beider Parteien liegen. Zusatzlich erfahrt der
ausscheidende Mitarbeiter durch den Prozess einen per-
sonlichen Nutzen, da er sich durch die Aufbereitung seiner
Kompetenz bewusst wird und diese als sein ,berufliches
Lebenswerk” begreift.

13



PLANUNG UND DURCHFUHRUNG VON
WISSENSSICHERUNGSMASSNAHMEN

Vorgesprache zur Strukturierung der
Transfergesprache

Hat ein ausscheidender Mitarbeiter im Mitarbeitergesprach
seine Bereitschaft fir den Wissenstransfer bekundet, sollten
sich die jeweils beteiligten Personen bzw. Rollen auf die Inhalte
der anstehenden Transfergesprache vorbereiten. Dies geschieht
in sogenannten Vorgesprachen. Die Vorlage 2: ,Fragen zur
Sicherung von Erfahrungswissen” kann als Orientierungshilfe
eingesetzt werden, damit die am Prozess beteiligten Personen,
wie der Prozesseigner, die jeweilige FUhrungskraft, der
ausscheidende Mitarbeiter und ggf. die Nachfolge oder
Kollegen, Themenschwerpunkte und Fragestellungen fir die
Transfergesprache konkretisieren kdnnen.

Wird der Erfahrungstransfer durch eine externe
ﬂ Moderation geleitet, muss sie in die Vorgesprache

eingebunden werden.

Das Vorgesprach mit dem ausscheidenden Mitarbeiter
Der Prozesseigner ladt zunachst den ausscheidenden Mitarbeiter
zu einem Vorgesprach ein.

bzw. audiovisuelle Aufnahmen gemacht werden kénnen. Das

FUr die Durchfihrung eines Vorgesprachs ist eine
Zeit von ca. zwei Stunden einzuplanen.
Achten Sie darauf, dass schon hier Audiomitschnitte

erleichtert hnen die Arbeit. Klaren Sie allerdings vorher, ob der
ausscheidende Mitarbeiter damit einverstanden ist.

14

Im Vorfeld wird dem ausscheidenden Mitarbeiter die Vor-
lage 2: ,Fragen zur Sicherung von Erfahrungswissen” aus-
gehandigt, mit der er sich seine zentralen Aufgaben bewusst
macht und seine wichtigsten Erfahrungen reflektiert. Das
Dokument dient der personlichen Vorbereitung und soll dem
ausscheidenden Mitarbeiter ein systematisches Vorgehen

ermdglichen.

0 Das Vorgesprach mit dem ausscheidenden

1 Mitarbeiter konnte auch direkt im Anschluss an das

Mitarbeitergesprach stattfinden. Der Prozesseigner

oder die externe Moderation kann dann gemeinsam mit

dem ausscheidenden Mitarbeiter die Vorlage 2: ,Fragen zur
Sicherung von Erfahrungswissen” besprechen.

Im Vorgesprach mit dem ausscheidenden Mitarbeiter sind
ferner folgende Fragen zu klaren:

e Wassind die Gbergeordneten Themenblocke,
die in den Transfergesprachen thematisiert werden
sollen (z.B. Aufgaben, Kontakte)?
e Welche Schwerpunkte werden gesetzt?
e Wie sieht der Termin- und Zeitplan aus?
e Wieundwo kénnen die Transfergesprache durchgefihrt
werden?
e Welche Dokumentationsart soll / darf gewahlt werden?
e Welche Technik zur Dokumentation kann eingesetzt
werden?

Zum Vorgesprach kann die Vorlage 3: , Fragen zum Vorgesprach
mit dem ausscheidenden Mitarbeiter” genutzt werden.

Transfergesprache vorbereitet werden.

Je praziser man die Themenblocke abstecken
und auch den vermuteten Aufwand abschatzen
kann, desto genauer konnen die Termine flr die



PLANUNG UND DURCHFUHRUNG VON
WISSENSSICHERUNGSMASSNAHMEN

Besonderheiten bei Ubergabesituation A:

Wissenstransfer vor dem Ausscheiden

Liegt die Ubergabesituation A vor, muss der ausscheidende

Mitarbeiter zwischen zwei Arten von Wissen und Erfahrungen

differenzieren. Je klarer die Unterscheidung gemacht wird,

desto feiner kdnnen die Themenbldcke voneinander getrennt
werden:

1. Erfahrungen, die durch direkten Wissenstransfer ,,on the
job”, d.h. dem Einarbeiten durch Zusehen und Nach-
ahmen, vermittelt werden.

2. Wissen, das besser in einem Transfer- oder Triadenge-

vermittelt wie  Erwartungshaltungen,

sprach wird,

ungeschriebene Regeln und dergleichen.

Besonderheiten bei Ubergabesituation B:
Wissenstransfer auf mehrere Képfe

In Ubergabesituation B wird zumeist die Strategie des
bzw. Wissenstransfers

punktuellen projektbegleitenden

genutzt. Auch hier sollte der ausscheidende Mitarbeiter

entscheiden, welches Wissen wahrend der reguldren

Arbeitsabldufe und welches in einem Transfergesprach
verfigbar gemacht werden soll. Zudem koénnte sich der
ausscheidende Mitarbeiter zusammen mit dem Prozesseigner
Uberlegen, auf welche Kollegen einzelne Prozesse/ Aufgaben

Ubertragen werden sollen.

Besonderheiten bei Ubergabesituation C:
Wissenstransfer nach dem Ausscheiden

Da keinem der beteiligten Personen die Nachfolge bereits
bekannt ist, muss genau Uberlegt werden, welches Wissen
fir einen neuen Mitarbeiter im Unternehmen wichtig sein
konnte. Viele Arbeitsablaufe werden gerade von langjahrigen
Mitarbeitern schon so routiniert durchgefihrt, dass sie sie
nicht mehr bewusst als schwierige Aufgabe wahrnehmen,
obwohl die Abldufe flr eine betriebsfremde Person vielleicht
sehr relevant sein kénnten.

Das Vorgesprach mit der Filhrungskraft

Im nachsten Schritt 1adt der Prozesseigner die Fihrungskraft
zu einem Vorgesprach ein. Ebenso wie der ausscheidende
Mitarbeiter sollte sie sich mit der Vorlage 2: ,Fragen zur
Sicherung von Erfahrungswissen” vorbereiten. In dem
Gesprach geht es darum zu erdrtern, welche Inhalte aus Sicht
der FUhrungskraft in den bevorstehenden Transfergesprachen
mit dem ausscheidenden Mitarbeiter berlcksichtigt werden
sollen. Die bereits in dem Vorgesprach mit dem ausscheidenden
Mitarbeiter festgelegten Themenblécke werden besprochen
und bei Bedarf detailliert und erweitert.

Im Vorgesprach mit der FUhrungskraft sind insbesondere

folgende allgemeine Fragen zu berlicksichtigen:

e Entsprechen die Themenbldcke des aus-
scheidenden Mitarbeiters den Erwartungen der
Fhrungskraft?
e Auf welche Themenblocke kann verzichtet werden?
e Welche Themenblocke kénnten erweitert / spezifiziert
werden?
e Auf welche Themen muss ein besonders hohes
Augenmerk gelegt werden?
e  Gibt es weitere Themen, die besprochen werden
mussen?

Weiterhin sind mit der Fihrungskraft organisatorische Frage-
stellungen zu klaren:

e Wie viele Termine koénnen fir die Transfer-
Z gesprache vereinbart werden?
e Auf welche Art und Weise koénnen die
Transfergesprache dokumentiert werden (z.B.
Audiomitschnitt, Videoaufnahmen, Sonstiges)?
e Welche Technik und Materialien werden benotigt?
e Welche

beachten?

sonstigen Rahmenbedingungen sind zu

FUr das Vorgesprach kann die Vorlage 4: , Fragenkatalog zum
Vorgesprach mit der Fihrungskraft” genutzt werden.

15



PLANUNG UND DURCHFUHRUNG VON
WISSENSSICHERUNGSMASSNAHMEN

Besonderheiten bei Ubergabesituation A:
Wissenstransfer vor dem Ausscheiden

Die Fuhrungskraft sollte in der Ubergabesituation A ent-
scheiden, wann wahrend des Betriebsablaufs das Men-
torenmodell oder sonstige MaBnahmen zeitlich angewendet

werden konnen.

Besonderheiten bei Ubergabesituation B:
Wissenstransfer auf mehrere Képfe

In der Ubergabesituation B sollte die Fiihrungskraft Gberprifen,
ob die Kollegen, die von dem ausscheidenden Mitarbeiter als
Nachfolge festgelegt wurden, den Erwartungen entsprechen.
Falls nicht, sollten Gegenvorschldage gemacht werden.

Besonderheiten bei Ubergabesituation C:
Wissenstransfer nach dem Ausscheiden

Die Flhrungskraft sollte sich Uberlegen, welches Wissen bzw.
welche Erfahrungen sie an dem ausscheidenden Mitarbeiter
schatzt und was sie gerne auf die Nachfolge transferieren
Uberdacht

wirde. Ebenfalls sollte die Methodenauswahl

werden.

Das Vorgesprach mit der Nachfolge bzw. den Kollegen
Bei Ubergabesituation A oder B soll zusatzlicher Wissensbedarf
durch die Nachfolge bzw. Kollegen, die zukunftig die Aufgaben
Ubernehmen, formuliert werden. Dazu werden auch sie
durch den Prozesseigner zu einem Vorgesprach eingeladen.
Hier kann wieder die Vorlage 2: ,Fragen zur Sicherung von
Erfahrungswissen” genutzt werden, um Themenblocke zu
erfassen. Moglicherweise hat die Nachfolge bzw. haben die
Kollegen bereits Einblicke in spezifische Aufgabengebiete
bekommen und erste Erfahrungen gesammelt, aus denen sich
konkrete Fragen ableiten.
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Im Vorgesprach mit der Nachfolge bzw. den Kollegen sind
insbesondere folgende allgemeine Fragen zu berticksichtigen:

e Entsprechen die Themenblocke des aus-
scheidenden Mitarbeiters den Erwartungen der
Nachfolge bzw. der Kollegen?
e Auf welche Themenbldcke kann verzichtet werden?
e Welche Themenbldcke konnten erweitert / spezifiziert
werden?
e Auf welche Themen muss ein besonderes Augenmerk
gelegt werden?
e Gibt es weitere Themen, die besprochen werden
mussen?
¢ Sind die Kollegen mit der Ubernahme der Aufgaben
einverstanden?
e Sind die Aufgaben gerecht verteilt, kommt es zu keiner
Uberbelastung?
Ferner gilt es, mit der Nachfolge bzw. den Kollegen
organisatorische Fragen zu klaren:

v

e Welche Technik und Materialien werden benétigt?
e Welche
beachten?

e Wie viele Termine kénnen fur die Transfer-
gesprache vereinbart werden?

e Auf welche Art und Weise kénnen / dirfen
die Transfergesprache dokumentiert werden?

sind zu

sonstigen  Rahmenbedingungen

Zum Vorgesprach kann die Vorlage 5: ,,Fragen zum Vorgesprach
mit der Nachfolge bzw. den Kollegen” genutzt werden.

sich ein Workshop an, der durch den Prozesseigner moderiert

Sind bei der Ubergabesituation B mehrere Kollegen
vorhanden, die zukinftig die Aufgaben des aus-
scheidenden Mitarbeiters tbernehmen sollen, bietet

werden sollte. Durch einen gemeinsamen Workshop-Termin
kann Zeit eingespart werden. Alternativ. werden mit jedem
Kollegen Einzeltermine vereinbart.
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Transfergesprache

Die Durchfihrung von Transfergesprachen ist die zentrale
MaBnahme fir die ErschlieBung von Inhalten, die vornehmlich
auf der Expertise des ausscheidenden Mitarbeiters basieren. In
den Transfergesprachen geht es hauptsachlich darum, die in
den Vorgesprachen bestimmten Themenblocke schrittweise
abzuarbeiten. Umfang und Inhalt der Gesprache werden
folglich durch die Vorbereitung bestimmt. Transfergesprache
leisten zur Wissensbewahrung einen wesentlichen Beitrag,
da sie die Mdglichkeit bieten, Inhalte vor dem Hintergrund
der eigenen Erfahrungen unmittelbar durch Nachfragen und
kritische Stellungnahme zu reflektieren. Seitens der Nachfolge
Methode
sowie langfristige Verankerung von Wissen. Daher ist ein

gewahrleistet  die eine effiziente Aneignung

entsprechendes Zeitkontingent flr die Transfergesprache
einzuplanen und nach Méglichkeit eine direkte Kommunikation

flr den Austausch von Wissen zu ermdglichen.
Fir mogliche Themenblocke und Fragestellungen kann die

Vorlage 6: ,Beispielfragen fir Transfergesprache” genutzt
werden.

entsprechend funf verschiedene Arbeitstage fir die Trans-

Pro Transfertreffen sollte nur ein Themenblock
Haben fanf
Themenblocke herausgearbeitet, so mussen sie

besprochen  werden. sie vorher

fergesprache festlegen. Planen Sie pro Treffen mindestens vier
Zeitstunden ein. Jedes Transfergesprach kann und muss vom
Ablauf her individuell und flexibel gestaltet werden.

— FUr Transfergesprache ist natdrlich die Bereitschaft
1 der Gesprachspartner sich aufeinander einzulassen
und den Standpunkt des jeweils anderen nachzuvoll-

ziehen, unerlasslich.

Fir die leichtere Nachbereitung bietet sich
n ein (digitaler) Audiomitschnitt an. Hierzu ist
wiederum die Einwilligung der befragten Personen
erforderlich. Welche Informationen aus dem Transfergesprach
wem zur Verfigung stehen soll, ist vorher zwischen den
Gesprachspartnern zu klaren und muss bei der Dokumentation
bericksichtigt werden. Ggf. werden die relevanten Dokumente
oder Mitschnitte im EDV-System verschlusselt abgelegt.
0 Am besten st es, die Transfergesprache an
1 einen anderen Ort als den Arbeitsplatz des aus-
scheidenden Mitarbeiters stattfinden zu lassen.
So kann eine freie und von der taglichen Arbeit unbelastete

Gesprachssituation geschaffen werden.

17
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Besonderheiten bei Ubergabesituation A:
Wissenstransfer vor dem Ausscheiden

Tritt die Ubergabesituation A ein, kénnen Transfergesprache
relativ leicht durchgefihrt werden, indem sich der aus-
scheidende Mitarbeiter und die Nachfolge zusammensetzen
und die Themenblocke schrittweise abarbeiten. Bei Bedarf ist
zusatzlich der Prozesseigner oder eine externe Moderation bei
den Gesprachen anwesend.

- Ausscheidender
\ Mittarbeiter

o

Extarne Nachfolge

Moderation

Bei der Ubergabesituation A kann ein Triadengesprich
zusatzlichen Input leisten. Dabei duBert sich der ausscheidende
Mitarbeiter (Experte) durch Erzdhlung, eine externe Moderation
(Laie) interveniert zwecks Klarung und treibt das Gesprach
durch gezielte Fragen voran, wahrend die Nachfolge (Novize)
die Erzahlung reflektiert und das Neuwissen einordnet. Die Ziele
bzw. der Nutzen liegen hier sowohl in dem direkten Austausch
zwischen Experte und Novize als auch in der Erhéhung der
Produktivitat und Leistungsfahigkeit. Als Voraussetzungen
werden die Vertraulichkeit der Teilnehmer, das aufrichtige
Interesse von beiden Seiten und die Einbeziehung eines Laien
erwartet.

Wird auf eine externe Moderation verzichtet, muss

der Prozesseigner hier die Rolle des Laien Uberneh-
men. Dazu sollte er vorher geschult worden sein.
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Besonderheiten bei Ubergabesituation B:
Wissenstransfer auf mehrere Képfe

Fir mehrere Kollegen haben sich in der Ubergabesituation B
Workshopreihen bewahrt, in denen die Inhalte der vorher
festgelegten Themenblocke erarbeitet werden. Gerade in
dieser Situation bietet sich eine externe Moderation an, da sie
meist mit den Arbeitsabldufen nicht vertraut ist und so durch
gezieltes Nachfragen einzelne Bereiche voneinander trennen
kann. Eine effiziente und gerechte Arbeitsverteilung wird so
gewabhrleistet.

Besonderheiten bei Ubergabesituation C:
Wissenstransfer nach dem Ausscheiden

In der Ubergabesituation C muss frihzeitig eine Strategie
entwickelt werden, um das Erfahrungswissen des ausschei-
denden Mitarbeiters zu erfassen. Besonders hier werden
Transfergesprache als Methode angewandt. Sie werden vor
dem Ausscheiden des Mitarbeiters zwischen dem Experten
und einem Moderator (Laie) durchgefiihrt. Der Experte sollte
sein Wissen an den Laien weitergeben, der das gewonnene
Erfahrungswissen anschlieBend strukturiert dokumentiert, so
dass sich die spatere Nachfolge mdglichst viel Wissen aneig-
nen kann.

Dokumentation

Grundsatzlich ist die Dokumentation der Vorgesprache und die
Dokumentation der Transfergesprache von der Vorbereitung
bzw. von der Bereitschaft des ausscheidenden Mitarbeiters
abhangig. Die Dokumentation beginnt bereits bei den Vor-
gesprachen, dain diesen einerseits entscheidende Inhalte flr die
gesamte Erfahrungs- und Wissenssicherung und andererseits
die Aufbereitungsmethode der Inhalte festgelegt werden. Der
Prozesseigner ist fir die Dokumentation zustandig, kann diese
Aufgabe aber auch an eine externe Moderation abgegeben.

Nachfolgend werden einige Beispiele flr mogliche Doku-
mentationsformen gegeben.
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Wissens- / Aufgabenlandkarte

Hat der ausscheidende Mitarbeiter im Unternehmen eine
koordinierende Tatigkeit, so besteht sein Erfahrungsschatz
sowohl aus Wissen Uber fachliche als auch tber fhrungstech-
nische Inhalte. Eine Wissens- / Aufgabenlandkarte bildet diesen
Erfahrungsschatz grafisch ab. Die Informationen werden in Form
einer Mindmap gesammelt und die Themenbldcke thematisch
strukturiert. Die einzelnen Pfade der Mindmap konnen jederzeit
erweitert oder bei Bedarf verborgen werden.

Die Mindmap sollte die Themen aufgreifen, die in den Vor-
gesprachen als Themenblocke festgelegt wurden. Weitere
maogliche Themen in Ergdnzung zu Abbildung 4 innerhalb
einer Wissens- / Aufgabenlandkarte kénnen z.B. ,Netzwerke”,
.Erfolgsgeschichten”, , Herausforderungen”, , zuklnftige Auf-
gaben” und , weitere MaBnahmen” sein.

Administration

Welche Aufgaben werden PrOJ.ektaqu|S|t|on

. Projektmanagement

Ubernommen? . .
Projektbearbeitung

Querschnittsaufgaben

Die entsprechenden Fragestellungen zum Aufbau einer
Wissens- / Aufgabenlandkarte konnen lauten:

e Welche Aufgaben fihren Sie durch?

v -

e Was waren lhre groBten Erfolge?

Wer sind lhre wichtigsten Ansprechpartner?

e \Welche Vorgehensweisen haben sich bewahrt?
e \Was kommt in nachster Zeit auf Sie zu?
e Welche weiteren MaBnahmen sind nétig?

Eine Wissens- / Aufgabenlandkarte muss jederzeit an die

Wissensinhalte des ausscheidenden Mitarbeiters angepasst

werden.

werden. Eine Mindmapping-Software ist meist als Freeware auf

Eine Wissens- / Aufgabenlandkarte kann auch
Mitarbeiters
weitergepflegt

nach dem Ausscheiden des auf

Abteilungsebene  kontinuierlich

dem Markt erhaltlich und erspart zusatzliche Kosten.

Welche Kenntnisse
sind erforderlich?

Projektakquisition
Projektmanagement
Projektbearbeitung
Administration
Querschnittsaufgaben

Welche Arbeits-
ergebnisse werden
produziert?

Angebote
Studien
Projektberichte
Wissenschaftliche

Welche Ressourcen
kénnen genutzt
werden?

Ansprechpartner
Datenbanken

Publikationen

Welche Berufshistorie hat
der ausscheidende Experte?

Abbildung 4: Beispiel einer Wissens- | Aufgabenlandkarte

Dokumentationen

Ausbildung
Besuchte Weiterbildungen
Bisherige berufliche Stationen
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Ansprechpartnernetzwerk

Gerade bei einem langjahrigen Mitarbeiter, der demnéachst
die Organisation verlasst, wurden sehr gute Beziehungen zu
relevanten internen und externen Ansprechpartnern tber die
Jahre aufgebaut und vertieft. Soziale Netzwerke wachsen Uber
einen langen Zeitraum, bedlrfen der Pflege und beruhen auf
einem vertrauensvollen Umgang miteinander.

Der ausscheidende Mitarbeiter sollte daher seiner Nachfolge
unbedingt ein detailliertes Netzwerk zur Verfligung stellen, in
dem die wichtigsten Kontakte hinterlegt sind. Fir eine genaue
Betrachtung eignet sich zunachst die Unterscheidung in interne
(Kollegen der Abteilung, andere Abteilungen / Bereiche,
wichtige Funktionstrager) und externe Ansprechpartner bzw.
Anspruchsberechtigte (Kunden, Partnerschaften, Zuwendungs-
gebende, Berater).

Die Hauptfrage, die unabhangig von der Ubergabesituation

durch den ausscheidenden Mitarbeiter beantwortet und

strukturiert dokumentiert werden muss, lautet:

v

lernen missen?

e Was sind die wichtigsten internen und
externen Ansprechpartner, die meine Nachfolge

bzw. die Kollegen kurz- bis mittelfristig kennen

Die Art der Aufbereitung und Dokumentation kann unter-
schiedlich gestaltet werden, z.B. als Textverarbeitungsdo-
in einem verlinkten Wiki, als

kument, als Mindmap,

dokumentierte Outlookkontakte, etc.
In Anlehnung an Hartmut Krause' empfiehlt sich eine
weiterfihrende und tiefergehende Bewertung des Netzwerkes
unter den folgenden Aspekten:

e Was ist die Funktion und die Zustandigkeit
des Ansprechpartners?

e Was war bzw. ist der Anlass fur eine
Kontaktaufnahme?
e Was sind die Erwartungen / Hintergrinde des

Ansprechpartners an die bestehende Zusammenarbeit?
e Welches ,Klima” zeichnet die Beziehung aus?
e Was ist im Umgang mit den jeweiligen Ansprech-
partnern zu beachten?

Ein wichtiger Ort, an dem relevante bzw. wichtige
Kontakte des ausscheidenden Mitarbeiters hinter-

Outlook). Es lohnt sich, diese Kontakte als Grundlage fur die

legt sind, ist das Adressbuch (z.B. die Kontakte im
Strukturierung des Ansprechpartnernetzwerkes heranzuziehen

und ggf. die Dokumentation Uber den Status des Kontaktes zu
hinterlegen.

sicht geboten. Eine Dokumentation der personlichen Ein-

Bei der
Mitarbeiters Uber die internen Ansprechpartner,

Einschatzung des  ausscheidenden

insbesondere Uber Kollegen, ist aduBerste Vor-
schatzungen des ausscheidenden Mitarbeiters Uber Kollegen
ist meist nicht mit dem Datenschutzrecht oder den betrieb-
lichen Regelungen vereinbar. Um trotzdem Erfahrungsberichte
zu Ubermitteln, kann ein vertrauliches Vier-Augen-Gesprach
zwischen dem ausscheidenden Mitarbeiter und der Nachfolge
organisiert werden, in dem keine Dokumentation stattfindet.
Falls eine Dokumentation dennoch stattfindet, ist auf Neu-
tralitat und nicht-personenbezogene Informationen zu achten.

Die Relevanz der Dokumentation der Ansprechpartner bzw.
die Detaillierung der Informationen hdangen von der jeweiligen
Ubergabesituation ab.

1
Krause, Hartmut (2005): Leaving Experts. Erfahrung sichern durch Gesprach. In: Reinmann, Gabi (Hrsg.): Erfahrungswissen erzéhlbar machen. Narrative Ansatze fir Wirtschaft und Schule.

Lengerich: Papst Science Publishers, S. 176-186.
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Besonderheiten bei Ubergabesituation A:
Wissenstransfer vor dem Ausscheiden

In der Ubergabesituation A ist die Relevanz der Dokumentation
der Kontakte als ,mittel” einzustufen. Wichtiger ist es, die
Einflhrung in das Ansprechpartnernetzwerk durch personliche
Treffen und Kommunikation zu bewerkstelligen. Es konnten
gemeinsame Antrittsbesuche oder inhaltliche Arbeitstreffen
erfolgen oder die Nachfolge im Schriftverkehr (z.B. bei E-Mails)
in Kopie gesetzt werden. In der Regel dokumentiert die
Nachfolge wahrend der Ubergabezeit die Kontakte flr sich
selbst in geeigneter Weise.

Besonderheiten bei Ubergabesituation B:
Wissenstransfer auf mehrere Képfe

In der Ubergabesituation B ist die Relevanz der Dokumentation
der Kontakte als ,niedrig” einzustufen, wenn man davon
ausgeht, dass die Kollegen die meisten Ansprechpartner des
ausscheidenden Mitarbeiters kennen.

Besonderheiten bei Ubergabesituation C:
Wissenstransfer nach dem Ausscheiden

In der Ubergabesituation C ist die Relevanz der Dokumentation
der Kontakte als ,hoch” einzuschatzen. Die Aufbereitung sollte
so gewahlt werden, dass sie fr eine spater in die Organisation
eintretende Nachfolge leicht verstandlich ist und Gbersichtlich
wirkt.

Audiovisuelle Aufnahmen

Die Dokumentation der Vor- oder Transfergesprache wird
durch den Einsatz von Audio- bzw. Videoaufnahmen erheblich
vereinfacht. Sie unterstltzen in erster Linie die Nachbereitung,
da durch audiovisuelle Aufnahmen keine Inhalte verloren
gehen und sie eine Transkription der Gesprache ermdglichen.
Zusatzlich erleichtert eine audiovisuelle Dokumentation als
lernpsychologische Komponente auch den Transfer auf eine
Nachfolge, da durch die Ansprache mehrerer Sinne bei dem
Empfanger ein héheres MaB3 an Inhalten Ubertragen werden
kann.

Grundvoraussetzung fur den Einsatz audiovisueller

der FUhrungskraft bzw. zustimmungspflichtiger Stellen wie der

Technik ist allerdings das explizite Einverstandnis
des ausscheidenden Mitarbeiters und die Erlaubnis

Arbeitnehmervertretung.

Nach Rlcksprache mit den Gesprachspartnern lassen sich
bei einem gut strukturierten Transfergesprach die digitalen
Mitschnitte nicht nur flr eine Transkription verwenden, sondern
auch direkt, indem sie in verschiedene Dokumentationsformen
als Zitat,
Erfahrungsbericht. Dazu unterteilt man das gesamte Gesprach

integriert werden, bspw. Kurzgeschichte oder
in kleine, ca. drei- bis finfminutige Informationseinheiten, die
dann in verschiedenen Ausgabeformaten, z.B. in einer Online-

Dokumentation als Tonbeitrag abgehort werden konnen.

Grundsatzlich gilt: Je besser sich der Interview-

partner auf das Gesprach inhaltlich vorbereiten

kann, desto besser lassen sich die Aussagen als
O-Ton-Aufnahmen aufnehmen und wiederverwerten.

Mogliche Verwendungsgebiete fir die Informations- und
Wissenseinheiten sind unter anderem:
e Wissens- /| Aufgabenlandkarte oder Ansprechpartner-
netzwerk
Die Sequenzen konnten interaktiv in eine Wissens- /
Aufgbenlandkarte bzw. in ein Ansprechpartnernetzwerk
verlinkt werden.
e PowerPoint
PowerPoint bietet die Moglichkeit mit der Funktion , Audio
einfligen” Prasentationen zu vertonen. PowerPoint bietet
sich an, wenn im Unternehmen relevante Griinde gegen
die Verwendung neuer Software sprechen und stattdessen
auf konventionelle Mittel zurlickgegriffen werden sollen.
o Wiki
In einem Wiki kann man ebenfalls Audiosequenzen
abspeichern. Sie kénnen als Links im Textfluss erscheinen
oder als Icon-Symbol an zentraler Stelle auf der Wiki-Seite
angeordnet werden.
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Wiki

Ein Wiki ist eine verbundene Sammlung von Webseiten, deren
Inhalte als Web 2.0-Anwendung von den Nutzern direkt Gber
den Webbrowser geandert werden kénnen.

Lesen | Quelkext anzeigen Versionsgesctichte [ Sucher a
Herzlich Willkommen auf dem Beispiel-Wiki der Fraunhofer-Wikifarm

St |

eispiehikiau der Fraunhofer-Wikifarm
Pl dent der Sammiung von Beispielen, Skipten und Hillen fur ce Entwicklung der Wikis aufder Fraunholer Wikfarm

Neue Tutorls

Abbildung 5: Beispiel fir eine Wiki-Startseite

Durch eine Benutzerkontensteuerung sind Anderungen leicht
nachvollziehbar. Im Fall eines ausscheidenden Mitarbeiters
kann ein Wiki speziell fir den Wissens- und Erfahrungstrans-
fer genutzt werden. Dabei werden die in den Vorgesprachen
erarbeiteten Themenbldcke als Wiki-Seiten Gber die Hauptseite
verlinkt und dienen zur Dokumentation der Transfergespréche.
Zusatzlich konnen weitere Inhalte durch den ausscheidenden

Mitarbeiter erganzt werden.

zesseigner oder die Fihrungskraft initiiert werden.

Fur die effiziente Nutzung des Mediums Wiki sollten
alle Beteiligten mit der Handhabung vertraut sein.
Eventueller Schulungsbedarf sollte durch den Pro-
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Statt in einem zeitraubenden Einzelprojekt werden
in einem Wiki die Wissensbestande kontinuierlich
aufgebaut. Daher lasst es sich sehr gut in den
taglichen Arbeitsablauf integrieren.
Wird das Wiki nicht nur fir den Transfer von Erfahrungswissen
genutzt, sondern als unternehmensinternes ,Informations-
portal”, kann einer groBen Anzahl von Mitarbeitern syste-
matisch aufbereitetes Wissen zur Verfligung gestellt werden.

Besonderheiten bei Ubergabesituation A:
Wissenstransfer vor dem Ausscheiden

In der Ubergabesituation A kann der ausscheidende Mitarbeiter
nicht nur fir die Nachfolge Artikel schreiben oder hinterlegen
lassen, sondern auch gemeinsam mit ihr an der Aufbereitung
Beiden Personen

arbeiten. sollten auch die alleinigen

Zugriffsrechte zu dem Wiki gewahrt werden.

Besonderheiten bei Ubergabesituation B:
Wissenstransfer auf mehrere Képfe

Es ist wichtig, dass allen Mitarbeitern, die die Aufgaben des
ausscheidenden Mitarbeiters ibernehmen sollen, Zugang zum
Wiki gewahrt wird. Die Artikel kdnnen gemeinsam in Work-
shops oder in Teamarbeit erarbeitet oder einzeln von den
Kollegen verfasst werden. Besonders eignet sich das Wiki fir
die Zusammenarbeit mehrerer Personen an gleichen Inhalten.
Anderungen an Texten werden im Wiki immer nachvollziehbar
dokumentiert und Uberschriebene Inhalte kdnnen spater
wieder aufgerufen werden. Zusatzlich ist die Diskussions-
funktion eines Wikis gut geeignet, um in einer groBeren Gruppe
Uber Wissensinhalte zu diskutieren und Kommentierungen
vorzunehmen.

Besonderheiten bei Ubergabesituation C:
Wissenstransfer nach dem Ausscheiden

Hier ist es wichtig, die Inhalte im Wiki so verstandlich
aufzuarbeiten, dass sich die spatere Nachfolge schnell und
strukturiert in die neuen Aufgabenbereiche einarbeiten kann.
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»~T0-Do-Listen”

Neben allgemeinen Beschreibungen der wichtigsten Aufgaben
ist ein Uberblick Gber die kurzfristig anfallenden Tatigkeiten
direkt nach dem Ausscheiden des betroffenen Mitarbeiters eine
hilfreiche Unterstiitzung fur die bereits anwesende Nachfolge
(Ubergabesituation A) bzw. fiir die Kollegen (Ubergabesituation
B). Diese
Ubergang und stellen die Kontinuitat in den aktuell laufenden

Informationen gewadhrleisten einen nahtlosen

Arbeitsprozessen sicher.

(Wiki, Mindmap, Outlook) integriert werden.

Eine To-Do-Liste kann als Textverarbeitungsdo-
kument auf dem unternehmensinternen Fileserver
abgelegt oder in eine andere Dokumentationsform

FAQs, Faustregeln, ,Dos & Don’ts” etc.
Problemldseverfahren und methodische Anleitungen konnen
in Form von Frequently Asked Questions (FAQs), Faustregeln,
,Dos & Don'ts” und dergleichen aufbereitet werden. Sie
bieten der Nachfolge einen schnellen Einstieg in wichtige
Themengebiete.

Eine Liste in Form von FAQs behandelt wiederkehrende Frage-
stellungen, zu denen bereits glltige Antworten gefunden
worden sind.

Mithilfe von Faustregeln oder ,Dos & Don’ts” bekommt die
Nachfolge eine Handlungshilfe, die ihr Orientierung im Umgang
mit den jeweiligen Aufgaben verschafft.

Erfahrungs- und Wissenstransfer

Der eigentliche Erfahrungs- und Wissenstransfer beginnt
je nach Ubergabesituation bereits mit oder erst nach den
Transfergesprachen. In den Ubergabesituationen A und B
erfolgt der Transfer bereits bei den Transfergesprachen und
darGber hinaus in der gemeinsamen Ubergangszeit. In der
Ubergabesituation C dagegen kann der Erfahrungs- und
Wissenstransfer erst nach den Transfergesprachen erfolgen.

Der Erfahrungs- und Wissenstransfer kann in verschiedenen
Transferformaten erfolgen, wobei allein schon die Transfer-
gesprache an sich ein wesentliches Transferformat darstellen.
Nachfolgend werden weitere Formate vorgestellt, die optional
in den jeweiligen Ubergabesituationen eingesetzt werden
kdnnen.
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Transferplan

Ein Transferplan eignet sich insbesondere in der Ubergabe-
situation C. In einem Transferplan legt der ausscheidende
Mitarbeiter fest, welche Themen aus den Transfergesprachen
die Nachfolge in welcher Reihenfolge und mit welcher Prioritat
aufgreifen bzw. aufnehmen sollte. Im Bedarfsfall kann auch ein
konkreter Zeitplan erstellt werden.

Woche /| Thema Hinweise, Speicherort
Prioritat
1 Ansprech- Lernen Sie auf Basis des

partner (intern) | Ansprechpartnernetzwerkes
(Mindmap) zunachst die

Kollegen kennen.

1 Wichtigste Lesen Sie im Wiki die Themen-
Aufgaben seiten durch, die als wichtigste

Aufgaben gekennzeichnet sind.

1 To Dos Lesen Sie im Wiki unter der
Rubrik ,, To Do Liste” die offenen
Aufgaben und arbeiten Sie diese
schrittweise ab.

2 Termine und Lesen Sie im Wiki die Themensei-

Veranstaltungen [ te Veranstaltungen und leiten Sie
daraus Ihren Terminplan fur die

nachsten Wochen ab.

2 Ansprech- Vereinbaren Sie auf Basis des

partner (extern) | Ansprechpartnernetzwerkes
(Mindmap) Termine mit denjeni-
gen externen Kontakten, die un-
ter der Rubrik , Antrittsbesuche
vereinbaren” geflhrt sind, um
die anstehenden Antrittsbesuche

ZU organisieren.

3

Abbildung 6: Beispiel eines Transferplans
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Hinweise, die das Thema naher erlautern und auf den Ablageort
der Inhalte verweisen, sollten im Transferplan hinterlegt werden
und stilistisch aktiv die Nachfolge ansprechen.

Ein Transferplan kann auch direkt in einem Wiki

auf der Startseite hinterlegt werden und dann

mit direkten Links auf die jeweiligen Wiki-Seiten
verweisen.

Schulungen

Wahrend Transfergesprache dem Aufbau neuen Wissens bei
der Nachfolge gewidmet sind, gehen Schulungen noch einen
Schritt weiter

Sie setzen dort an, wo Qualifizierungsbedarf besteht und gezielt
Fahigkeiten erlernt bzw. trainiert werden mussen. Schulungen
durch den ausscheidenden Mitarbeiter werden immer dann
notwendig, wenn dieser als einzige Person Uber Kompetenzen
im Umgang mit bestimmten Methoden (Buchungsvorgange)
oder Anwendungen (Maschinen, Software) verfugt, die nur er
vermitteln kann.

Diese Methode lasst sich insbesondere bei der Ubergabe-
situation A oder B anwenden. Bei der Ubergabesituation
C musste der dann bereits ausgeschiedene Mitarbeiter als

externer Trainer engagiert werden.




PLANUNG UND DURCHFUHRUNG VON
WISSENSSICHERUNGSMASSNAHMEN

Sammlung und Bewertung von Wissensspeichern

Wenn ein Mitarbeiter eine Organisation verlasst, bleiben
sowohl physische (Aktenordner, Literatur) als auch digitale
Wissensobjekte (Projektdokumentationen, E-Mail-Korrespon-
denz) zurlck. lhre Bedeutung ist fur die Kollegen oft nur
schwer abzuschatzen.

Eine Aneignung der Inhalte ohne Kontextinformationen ist
kaum moglich, zumal es sich in aller Regel um eine heterogene
Datenmenge handelt, bestehend aus Berichten, Protokollen,
Handbdlchern, Folien, personlichen Notizen und vielem mehr.
Nur der jeweilige Besitzer kann diese Informationsvielfalt
sowohl ordnen als auch bewerten, welche Dokumente
relevant sind und eine wichtige Hilfe fir das Verstandnis der
Aufgaben darstellen. Eine entsprechende Auswahl durch den
ausscheidenden Mitarbeiter reduziert die Menge an relevanten
Informationen. Doch nur eine Ubergabe und gemeinsame
Besprechung der Dokumente gewahrleistet eine ihnen ange-
messene Wirdigung. Als Grundlage fur eine Einschatzung
physischer Wissenselemente kann die Vorlage 2: ,Fragen zur

Sicherung von Erfahrungswissen” dienen.

Bildung von Projekt-Tandems

Wenn eine Einarbeitung Uber einen ldngeren Zeitraum durch
einen Vorgénger begleitet werden kann (Ubergabesituation A
und teilweise B), ergeben sich weitere Formen des Wissens-
transfers. Das klassische , Uber-die-Schulter-Schauen”, bei dem
die Nachfolge den ausscheidenden Mitarbeiter bei der Arbeit
beobachtet und gezielt Verstandnisfragen stellt, kann zur
effizienteren Methode des ,Learning-on-Demand” ausgebaut
werden.

Im Gegensatz zu Methoden, bei denen eher Wissensvorrate
angehauft werden, um sie dann bei Bedarf abzurufen, werden
hier real auftretende Probleme unmittelbar in ihrem Zusam-
menhang thematisiert und geldst.

Unabhangig davon, welche Rollenverteilung fur die Ausge-
staltung eines Tandems gewahlt wird, ist ein Aspekt von
herausragender Bedeutung: Neben dem eigentlichen Tun
ist die gemeinsame Reflexion und Diskussion Uber das
.Wie und Warum” der jeweiligen Aufgaben ein wichtiger
Motor fur den Erfahrungstransfer. Vieles, was fir erfahrene
Mitarbeiter selbstverstandlich ist, muss von der Nachfolge erst
durchdrungen werden. Manches mag auch unbewusst — aus
der Routine heraus — ablaufen und wird erst durch gezieltes
Nachfragen aufgedeckt.

Riickmeldung zum Prozess der
WissenssicherungsmaBBnahme

Zur Qualitatssicherung der durchgefiihrten Wissenssiche-
rungsmaBnahmen ist es erforderlich, dass sich der Prozess-
eigner von allen Beteiligten eine Rickmeldung einholt. Sie
umfasst folgende Punkte:

e Konnte der Wissensbedarf der Nachfolge
befriedigt werden?
e Welche Aktivitdten sollten zukiinftig anders
ablaufen?
e \Wo gab es Verstandnisschwierigkeiten?
e Wie nltzlich waren die verwendeten Vorlagen?
e Welcher Gesamteindruck ist von dem Prozess des
Erfahrungs- und Wissenstransfers entstanden?

Zur Evaluation des Prozesses der Wissenssicherung kann
die Vorlage 7: ,Ruckmeldungen zum Prozess der Wissens-
sicherungsmaBnahme” genutzt werden.
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VORLAGEN

Vorlage 1: Fragen zur organisatorischen Vorbereitung

Die Klarung der organisatorischen Grundlagen flr einen Erfahrungs- und Wissenstransfer wird anfangs einer bestimmten Stelle
im Unternehmen zugeordnet. Diese tGbernimmt die Rolle des Prozesseigners. Wird ein langjahriger Mitarbeiter zeitnah aus der
Organisation ausscheiden, sollte der Prozesseigner Uberlegungen fiir ein Wissensbewahrungsprojekt anstoBen. Dazu vereinbart
er mit der Fihrungskraft des ausscheidenden Mitarbeiters einen Gesprachstermin und tberprift folgende Rahmenbedingungen:

Nr. | Frage Notizen / Antwort

1 | Was ist der Grund fiir das Ausscheiden des Mitarbeiters?

Grinde fir das Ausscheiden eines Mitarbeiters konnten sein: altersbedingtes
Ausscheiden, Kindigung seitens des Unternehmens, Kiindigung seitens des
Mitarbeiters, weitere Griinde wie Arbeits- oder Berufsunfahigkeit etc.

Liegt eine Ktndigung vor, sollten die Hintergriinde erforscht und die Moglichkeiten
zur Durchfihrung der WissenssicherungsmaBnahme hinterfragt werden.

2 | Wie wichtig ist das Expertenwissen bzw. die aufgebaute Erfahrung des
ausscheidenden Mitarbeiters einzuschatzen?

Sie sollten sich fragen, ob das Expertenwissen wirklich einmalig ist oder sich auch
andere Kollegen dadurch auszeichnen. Zusatzlich bleibt zu klaren, wie wichtig das
Wissen des Experten im Vergleich zu dem Wissen der anderen Mitarbeiter ist.

3 | Wie ist die Bereitschaft des ausscheidenden Mitarbeiters einzuschatzen, einen

Prozess der Erfahrungssicherung zu unterstiitzen?

Es geht darum eine erste Einschatzung zu gewinnen, ob der Wissenstrager bereit ware,
sein Wissen zu teilen und weiterzugeben. Wiirde der ausscheidende Mitarbeiter einen

Erfahrungstransfer eher als Wertschatzung (Wirdigung des beruflichen Lebenswerkes)
ansehen oder als negativen Aspekt?

4 | Ist die Einstellung einer direkten Nachfolge geplant?

Es muss geklart werden, ob eine Nachfolge direkt nach dem Ausscheiden des
Mitarbeiters mit der Arbeit beginnen soll oder ob die Stelle vorlaufig vakant bleibt.
Hier geht es auch nochmal darum, sich in eine der Ubergabesituationen einzuordnen
(A, B oder C).
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Nr. | Frage Notizen / Antwort

5 | Welche der bisherigen Kollegen libernehmen zukiinftig Aufgaben des
ausscheidenden Mitarbeiters und kénnen in den Prozess eingebunden werden?
Wird Situation B eintreten, sollte man erwagen, welche Kollegen fiir die Ubernahme der
Aufgaben geeignet sind. Hier kann auch schon Uberlegt werden, wie kooperativ diese
Mitarbeiter einzuschatzen sind.

6 | Wie ist der Zeithorizont fiir eine strukturierte Ubergabe einzuschitzen?

Folgende Zeitfragen sollten geklart werden:

e Wann koénnte mit einem strukturierten Erfahrungs- und Wissenstransfer
begonnen werden?

e Wie viel Zeit bleibt bis zum Ausscheiden des Mitarbeiters?

e Wie viel Zeit ist die Organisation bereit zu investieren?

7 | Sollte der Prozess durch eine externe Moderation unterstiitzt werden?

FUr den Einsatz einer externen Moderation sprechen folgende Griinde:

e  Sie kann die Beteiligten durch Erfahrung und Fragetechniken sicher durch den
Prozess flhren.

e  Sie behalt das Gesprachsziel leichter im Auge und wirkt einer eventuellen
.Blindheit” langjahriger Mitarbeiter entgegen.

e  Sieist fir die Dokumentation des erreichten Erkenntnisstands zustandig und
visualisiert den Gesprachsfortschritt.

e Sie kann die Rolle des ,Laien” in einem Triadengesprach bzw. des , Unwissenden”
in den Transfergesprachen tGbernehmen und einfache Fragen formulieren, die fir
eine Nachfolge oder einen Kollegen , peinlich oder unangenehm* sein kénnten.
Somit werden Fragen von hoher Relevanz nicht ausgeblendet.
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Vorlage 2: Fragen zur Sicherung von Erfahrungswissen

Erster Fragenkomplex: Aufgaben

Welche Aufgaben haben
Sie Ubernommen?

Welche Tatigkeiten
fallen im Rahmen dieser
Aufgaben an?

Welche Kenntnisse sind
zur Bearbeitung dieser
Aufgaben erforderlich?

Welche Arbeitsmittel
kommen bei der
Bearbeitung zum Einsatz?

Welche Personen
sind an den einzelnen
Arbeitsschritten beteiligt?

Welche Ergebnisse
werden durch die ein-
zelnen Arbeitsschritte
erzielt?
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Zweiter Fragenkomplex: Netzwerk der Ansprechpartner

Wer sind lhre wichtigsten
Ansprechpartner?

Welche Funktionen und
Zustandigkeiten haben
diese?

Zu welchen konkreten
Anlassen treten Sie in
Kontakt mit ihnen?

Welche Erwartungen
haben die jeweiligen
Ansprechpartner an die
Zusammenarbeit?

Beschreiben Sie
bitte das Klima der
Zusammenarbeit.

Was muss im Umgang mit
den Ansprechpartnern
beachtet werden?
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Dritter Fragenkomplex: Erfolgsgeschichten

Was waren lhre gréBten
Erfolge als Mitarbeiter?

Was waren die entschei-
denden Faktoren, die
dazu beigetragen haben?

Welche Schlussfolge-
rungen lassen sich aus
diesen Erfolgen ziehen?

Welche Personen oder
Hilfsmittel konnen
dabei unterstitzen,
einen solchen Erfolg zu
wiederholen?
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Vierter Fragenkomplex: Herausforderungen

Welche Schwierigkeiten
kénnen threr Nachfolge
typischerweise begegnen?

Welche Strategien haben
sich im Umgang mit
solchen Schwierigkeiten
bewahrt?

Welche kritischen
Ereignisse aus der
Vergangenheit sollte lhre
Nachfolge kennen?

Welche Schlussfolgerun-
gen lassen sich aus diesen
Ereignissen ziehen?

Wenn Sie die Maglichkeit
hatten, Ihre vergangenen
Projekte noch einmal neu
zu beginnen, was wirden
Sie heute anders machen?
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Flinfter Fragekomplex: Zukiinftige Aufgaben

Welche Aufgaben
muss lhre Nachfolge
als Nachstes schwer-
punktmaBig angehen?

In welche Fettnapfchen
kann er dabei treten?

Welche Dokumentationen
mussen Sie an lhre Nach-
folge Ubergeben, die fur
die Bearbeitung dieser
Aufgaben notwendig
sind?
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Sechster Fragekomplex: Weitere MaBnahmen

Welche Personen sollten
Sie Ihrer Nachfolge
personlich vorstellen

(, Turoffnerfunktion”)?

Name:

Bis wann:

Name:

Bis wann:

Name:

Bis wann:

Name:

Bis wann:

Name:

Bis wann:

Welche Aufgaben missen
von lhrer Nachfolge
Ubernommen werden?

Aufgabe:

Bis wann:

Aufgabe:

Bis wann:

Aufgabe:

Bis wann:

Aufgabe:

Bis wann:

Aufgabe:

Bis wann:

Welche weiteren
MaBnahmen zur
Wissenssicherung
mussen noch
durchgeflihrt werden
(wie Aktendurchsicht,
Schulungen, etc.)?

MaBnahme:

Bis wann:

MaBnahme:

Bis wann:

MaBnahme:

Bis wann:

MaBnahme:

Bis wann:

MaBnahme:

Bis wann:
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Vorlage 3: Fragen zum Vorgesprach mit dem ausscheidenden Mitarbeiter

Nr.

Frage

Notizen / Antwort

Was sind die libergeordneten Themenbldcke, die in den Transfergesprachen
thematisiert werden sollen?

Hier sollten grobe Blocke abgesteckt werden wie:

e Aufgaben des ausscheidenden Mitarbeiters

e Netzwerk der Ansprechpartner

e Konzepte, Wissenswertes etc.

Welche Schwerpunkte werden gesetzt?

Es soll festgelegt werden, welche der Themenbldcke besonders vertieft werden sollen.
Es sollte herausgearbeitet werden, welche Wissensaspekte fir eine Nachfolge relevant
sind und nicht vernachlassigt werden durfen.

Wie sieht der Termin- und Zeitplan aus?
Es muss geklart werden, wann die jeweiligen Gesprachspartner zur Verfligung stehen.
Denken Sie auch an Ausweichtermine.

Wie und wo kénnen die Transfergesprache durchgefiihrt werden?

Es ist zu klaren, ob intern eine Raumreservierung erfolgen muss. Stehen keine
Raumlichkeiten flr die Gesprachstermine zur Verflgung, sollten die Gesprache an
einem anderen Ort stattfinden. Es muss daflr ein Organisator bestimmt werden.

Welche Dokumentationsart soll/ darf gewahlt werden?

Besondere Griinde, die gegen den Einsatz der gewahlten Dokumentationsart sprechen,
sollten besprochen und eventuell Alternativen herausgearbeitet werden. Es muss festge-
halten werden, dass alle Gesprachspartner audiovisuellen Aufnahmen und ahnlichem
zustimmen. Einwande, z.B. seitens der Arbeitnehmervertretung, muissen bertcksichtigt
werden.

Welche Technik zur Dokumentation kann eingesetzt werden?

Folgende Fragestellungen sollten besprochen werden:

e  Stehen Aufnahmegerate zur Verfiigung?

e Wer kiimmert sich um die Bereitstellung?

e Wie ist die Bereitschaft der Mitarbeiter einzuschatzen, neue Software bzw. Anwen-
dungen flr die Dokumentation zu lernen (Mindmapping-Software/ Wiki-Syntax)?
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Vorlage 4: Fragenkatalog zum Vorgesprach mit der Flihrungskraft

Mit der unmittelbaren Flhrungskraft werden auf Basis des Vorgesprachs mit dem ausscheidenden Mitarbeiter inhaltliche
Fragestellungen geklart. Diese sind:

Nr. | Frage Notizen / Antwort

1 | Entsprechen die Themenbldcke des ausscheidenden Mitarbeiters den
Erwartungen der Fithrungskraft?

Gibt es Uberwiegend Ubereinstimmungen oder gehen die Vorstellungen des
ausscheidenden Mitarbeiters in eine andere Richtung als die der Fihrungskraft?

2 | Auf welche Themenbl6cke kann verzichtet werden?

Falls Themenblocke auftauchen, die laut Meinung der Fihrungskraft Gberflissig sind,
sollten die gegensatzlichen Meinungen diesem Thema gegenUber erdrtert werden.
Vor dem Streichen eines Themenblocks sollte nochmal mit dem ausscheidenden
Mitarbeiter Ricksprache gehalten werden.

3 | Welche Themenbl6cke konnten erweitert oder spezifiziert werden?

Hier geht es darum, eventuell fehlende Aspekte bei einem Themenblock zu erganzen.
Sind manche Themenbldcke zu oberflachlich formuliert, sollten sie praziser beschrieben
werden, um Missverstandnissen von vornherein zu begegnen.

4 | Auf welche Themen muss ein besonders hohes Augenmerk gelegt werden?
Die Flhrungskraft sollte festlegen, welche Themen fir sie von hoher Prioritat sind, so
dass diese dann als erstes besprochen und am intensivsten aufbereiten werden.

5 | Gibt es weitere Themen, die besprochen werden miissen?
Gibt es eventuell Themenbldcke, die von dem ausscheidenden Mitarbeiter noch gar
nicht gelistet wurden, aber flr die Fihrungskraft von entscheidender Bedeutung sind?
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Ferner mussen mit der Fihrungskraft organisatorische Fragestellungen geklart werden.

VORLAGEN

Nr.

Frage

Notizen / Antwort

Wie viele Termine kénnen fiir Transfergesprache vereinbart werden?

Mit der Fihrungskraft muss geklart werden, ob irgendwelche Einwande gegen

eine bestimmte Anzahl von Terminen sprechen bzw. wie viel Arbeitszeit dem aus-
scheidenden Mitarbeiter und der Nachfolge bzw. den Kollegen von der Fihrungskraft
fur die Durchfihrung der Transfergesprache zur Verfligung gestellt wird.

Auf welche Art und Weise kénnen die Transfergesprache dokumentiert
werden?

Sprechen von Seiten der Fihrungskraft irgendwelche Einwande gegen den Einsatz von
Audiomitschnitten, Videoaufnahmen oder Sonstigem?

Gibt es eventuell weitere technische Maoglichkeiten, die bisher nur der Flihrungskraft
bekannt waren?

Welche Technik und Materialien werden benétigt?

Zu diesem Thema mussen vor allem organisatorische Fragen geklart werden:

e  Sind alle Materialien im Haus vorhanden oder mussen sie bestellt werden?

e Sind die technischen Gerate einsatzbereit?

e Konnen alle Beteiligten damit umgehen oder sind vor deren Benutzung Schulungen
notwendig?

Welche sonstigen Rahmenbedingungen sind zu beachten?

Es soll nochmal reflektiert werden, ob irgendetwas Relevantes Gbersehen worden ist wie
firmenspezifische Besonderheiten, die bei der Planung und Durchfiihrung berlcksichtigt
werden mussen (z. B. Zutrittsbeschrankungen betriebsfremder Personen fir das
Gelande).
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Vorlage 5: Fragen zum Vorgesprach mit der Nachfolge bzw. den Kollegen

Dieser Fragenkatalog ist sowohl fir Situation A als auch B einsetzbar, da eine bereits vorhandene Nachfolge und nachfolgende
Kollegen oft dhnliche Fragestellungen zum Prozess des Erfahrungs- und Wissenstransfers haben.

Nr. | Frage Notizen / Antwort

1 | Entsprechen die Themenblocke den Erwartungen der Nachfolge bzw.

der Kollegen?

Gehen die Vorstellungen des ausscheidenden Mitarbeiters in eine andere Richtung
als die der Nachfolge bzw. der Kollegen?

2 | Auf welche Themenbl6cke kann verzichtet werden?
Vor dem Streichen eines Themenblocks sollte jedoch mit dem ausscheidenden
Mitarbeiter Rlcksprache gehalten werden.

3 | Welche Themenbldcke kénnten erweitert oder spezifiziert werden?

Hier geht es darum, eventuell fehlende Aspekte bei einem Themenblock zu erganzen.
Sind manche Themenbldcke zu oberflachlich formuliert, sollten sie praziser beschrieben
werden, um Missverstandnissen von vornherein zu begegnen.

4 | Auf welche Themen muss ein besonders hohes Augenmerk gelegt werden?
Die Nachfolge bzw. die Kollegen sollten festlegen, welche Themen fir sie von hoher
Prioritat sind, so dass diese dann als erstes besprochen und am intensivsten
aufbereitet werden.

5 | Gibt es weitere Themen, die besprochen werden miissen?

Gibt es eventuell Themenbldcke, die von dem ausscheidenden Mitarbeiter noch gar
nicht gelistet wurden, aber fir die Nachfolge oder die Kollegen von entscheidender
Bedeutung sind?

6 | Sind die Kollegen mit der Ubernahme der Aufgaben einverstanden?

Die Kollegen sollten ihr Einverstandnis zur Ubernahme der Aufgaben erteilt haben.
Eventueller Widerwillen sollte angesprochen werden.

7 | Sind die Aufgaben gut verteilt?

Die Aufgaben des ausscheidenden Mitarbeiters sollten ausgewogen auf die Kollegen
verteilt werden. Fhlt sich ein Kollege ungerecht behandelt, da ihm zu viele zusatzliche
Aufgaben zugeteilt wurden, muss vorher eine Losung gefunden werden oder eine

Neuverteilung stattfinden.
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Vorlage 6: Beispielfragen fiir Transfergesprache

VORLAGEN

Jedes Transfergesprach ist individuell und die Fragen dazu ergeben sich zumeist aus den festgelegten Themenblocken aus den

Vorgesprachen. Eine erste Inspiration kénnen die unten stehenden Beispielfragen trotzdem leisten.

Nr.

Frage

Notizen / Antwort

1

Welche Aufgaben fiihren Sie durch?
Es geht darum zu erfahren, flr welche Aufgabengebiete der ausscheidende Mitarbeiter
im Unternehmen zustandig war und wie diese von ihm durch- und ausgefihrt wurden.

Wer sind lhre wichtigsten Ansprechpartner?

Um ein detailliertes Ansprechpartnernetzwerk zu visualisieren ist es wichtig, den Namen
der Personen mit deren genauer Berufsbezeichnung und deren genauem Arbeitsort
aufzunehmen. Interessant ist es zu wissen, in welchen Situationen die Ansprechpartner
Ublicherweise kontaktiert werden und wie haufig die Kontakte zustande kommen.

Was waren lhre gréBten Erfolge?

Bei diesem Fragenkomplex sollen anekdotenhaft die groBten beruflichen Erfolge

des ausscheidenden Mitarbeiters erfasst werden. Durch den Erzahlcharakter kann
herausgearbeitet werden, welche Herausforderungen bestanden haben und wie diese
erfolgreich gemeistert wurden. Somit geben sie der Nachfolge wertvolle Hinweise zur
Nachahmung.

Welche Vorgehensweisen haben sich bewahrt?

In diesem Fragenkomplex sollen die Schwierigkeiten/ Konfliktpotenziale erortert werden,
die einer Nachfolge begegnen kdnnen und welche Strategien sich im Umgang mit
diesen bewahrt haben. Schwierigkeiten kénnen dabei z. B. mit Personen in gewissen
Situationen (Veranstaltungen, Entscheidungen) aufgetreten sein.

Was kommt in nachster Zeit auf Sie zu?
Fur die Nachfolge ist es wichtig zu erfahren, welche Aufgaben auf der To-Do-Liste
Prioritdt haben und als erstes angegangen werden mussen.

Welche weiteren MaBnahmen sind nétig?

Diese letzte Fragestellung zielt darauf ab, welche Inhalte fir die Nachfolge von hoher
Bedeutung sind und wie die Nachfolge diese Inhalte in welcher Form vermittelt
bekommen kann. Hier wird also in Richtung Wissenstransfer gedacht und z. B.
abgefragt, ob es ein Schulungsbedarf fir die Nachfolge geben kénnte, oder ob eine
konkrete Empfehlung flr Antrittsbesuche ausgesprochen werden soll.
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Vorlage 7: Riickmeldungen zum Prozess der WissenssicherungsmaBnahme

Nach oder zum Abschluss des Erfahrungs- und Wissenstransfers sollten von dem Prozesseigner alle Gesprachspartner eingeladen
werden, um sich Rickmeldungen Uber den Ablauf des Prozesses zu holen.

Nr. | Frage Notizen / Antwort
1 | Konnte der Wissensbedarf der Nachfolge befriedigt werden?

Die Nachfolge sollte hier ehrlich sein und flr noch ausstehenden Wissensbedarf
zusatzliche Gesprachstermine beantragen.

2 | Welche Aktivitaten sollten zukiinftig anders ablaufen?
Es sollte nachgefragt werden, ob es organisatorische Unklarheiten gab.

3 | Wo gab es Verstandnisschwierigkeiten?
Hier interessieren inhaltliche Unklarheiten, die dem Prozess im Weg gestanden haben.

4 | Wie niitzlich waren die verwendeten Vorlagen?

Bezlglich der Vorlagen sind fur den Prozesseigner folgende Fragestellungen interessant:
e Konnten alle Vorlagen verwendet werden?

e Haben zu irgendwelchen Abschnitten Vorlagen gefehlt?

e Waren die Fragen schlussig?

e Haben die Vorlagen den Prozess sinnvoll vorangetrieben?

5 | Welcher Gesamteindruck ist von dem Prozess des Erfahrungs- und

Wissenstransfers entstanden?

Dieser Punkt ist fir den Prozesseigner besonders wichtig. Folgende Fragen sind von

hohem Interesse:

e Sind alle Beteiligten vom Nutzen der MaBnahme Uberzeugt?

e Wirden sie den Prozess ein weiteres Mal flr einen neuen Transfer durchfihren?

e Flr welchen Bereich gibt es die meisten Gegenstimmen und was konnte konkret
verbessert werden?
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WEITERE LEITFADEN

Alwert, K.; Bornemann, M.; Will, M.; Wuscher, S. (2013); Hrsg. durch das Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie:
Wissensbilanz - Made in Germany, Leitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz

Der Erfolg von Unternehmen, deren Wertschopfung vor allem
B | WITSOHAET, : auf den nicht greifbaren Produktionsfaktoren wie Wissen und

TS WOHLSTAND. s Erfahrung beruht, macht die Grenzen der traditionellen, finan-
zorientierten Unternehmensbewertung deutlich. Auf der Suche
nach Erklarungen sind sich Experten darin einig, dass die Erfolge

dieser Unternehmen zum gréBten Teil auf deren Intellektuelles

Kapital zurlickzuftihren sind. Gerade Uber dieses immaterielle
Wissensbilanz - Made in Germany Vermogen sind jedoch bei den meisten Organisationen wenige

Leitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz

verldsslichen Daten zu erhalten. Die Folge ist Unsicherheit in
Bezug auf Investitionen. Ein noch wichtigeres Argument flr
die Messung und Bewertung des Intellektuellen Kapitals ist die
Moglichkeit, diese ,weichen Faktoren” einem systematischen
Management zuganglich zu machen. Bisher ist das Manage-
ment dieser Faktoren der Intuition Einzelner Uberlassen. In
kleinen und mittelstandischen Organisationen ist dies meist
der ,,Chef”, der mit seinem Gespur die Geschicke des Unter-
nehmens lenkt. Haben die Unternehmen jedoch eine gewisse
GroBe erreicht oder wurde gar ein Wechsel in der Fihrung, zum
Beispiel durch eine Nachfolgeregelung vollzogen, kann dies zu
Problemen fihren. In diesen Situationen sind Methoden und

Instrumente zum systematischen Management der wichtigsten
immateriellen Unternehmensressourcen auBerst nitzlich.
Will, M.; Wuscher, S. (2014):

Leitfaden Strategische Ziele entwickeln Was leistet das Zusatzmodul »Strategische
Ziele entwickeln«
-— Ziel dieses Zusatzmoduls ist es, die momentane strategische
= Fraunhofer

K Ausrichtung des Unternehmens zu dokumentieren, sie mit
SchlUsselpersonen im Unternehmen zu analysieren, um sie so
zu prazisieren, weiterzuentwickeln und an neue Gegebenhei-

FRAUNHOFER-INSTITUT FUR PRODUKTIONSANLAGEN UND KONSTRUKTIONSTECHNIK IPK

ten anzupassen.

LEITFADEN

STRATEGISCHE ZIELE ENTWICKELN Folgende Losungen werden hierzu vorgestellt:

e Bereitstellung einer praktischen, schrittweisen Hilfestellung
flr die Entwicklung strategischer Ziele fir Verantwortliche.

e  Bereitstellung vieler hilfreicher Hinweise und Ideen zur
Entwicklung strategischer Ziele insbesondere fur das Intel-
lektuelle Kapital.

e  Bereitstellung eines neuen Verfahrens strategische Ziele fur
das Intellektuelle Kapital zu entwickeln.

e Unterstlitzung des operativen MalBBnahmenmanagements
durch eindeutige, strukturierte Zielvorgaben.
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WEITERE LEITFADEN

Alwert, K.; Will, M. (2014):

Leitfaden MaBnahmen managen Was leistet das Zusatzmodul »MaBnahmen

managen« ?

e Wie hangen das MalBBnahmenmanagement und die Wis-
sensbilanzierung zusammen?

e Wie werden die Ergebnisse der Wissensbilanzierung in die
MaBnahmenplanung und -umsetzung Uberfihrt?

e Wie kann der Nutzen von MaBnahmen Uberwacht und
gesteuert werden?

LEITFADEN
MABNAHMEN MANAGEN

In diesem Leitfaden werden die folgenden Losungen vorgestellt:

e  Bereitstellung eines zusammenhangenden Prozesses von
der Wissensbilanz-Diagnose Uber das Ableiten und Umset-
zen von MaBnahmen bis hin zu deren Steuerung im Sinne
eines nachweisbaren Nutzens flr die Organisation.

e  Bereitstellung eines geeigneten Rollenmodells, das diesen
Prozess untersttzt und den typischen Anforderungen an
Managementsysteme in Unternehmen genugt.

e Bereitstellung eines neuen Verfahrens zur strategiekonfor-
men und nutzenzentrierten Ableitung von MaBnahmen
mit Hilfe von Wirkungsanalysen.

e  Bereitstellung von Templates zur Steuerung des Nutzens

von MaBnahmen.

Alwert, K.; Wuscher, S. (2014):

Leitfaden Kontinuierliche Wissensbilanzierung Was leistet das Zusatzmodul »Kontinuierliche

Wissensbilanzierung«?

Ziel des Zusatzmoduls ist es, die Wissensbilanzmethode zu er-

weitern. Die kontinuierliche Wissensbilanzierung in Verbindung

mit einem systematischen MaBnahmenmanagement wird
somit zu einem integrierten Managementinstrument, das eine
nachhaltige Unternehmensentwicklung unterstitzt.

LEITFADEN

KONTINUIERLICHE WISSENSBILANZIERUNG In diesem Leitfaden werden hierzu folgende Losungen vorgestellt:

e  Bereitstellung eines verklrzten und mit Hilfsmitteln unter-
stitzten Verfahrens zur kontinuierlichen Wissensbilanzie-
rung, das sich auf die Aktualisierung der zuletzt erstellten
Wissensbilanz konzentriert.

e Bereitstellung von Zeitreihenvisualisierungen zur Uberwa-
chung von Veranderungen im Intellektuellen Kapital sowie
zur Nachverfolgung von MaBnahmen.

e Uberarbeitete Berichtsstruktur, welche die Besonderheiten
der kontinuierlichen Wissensbilanzierung bertcksichtigt.
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