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VORWORT

In unserer heuti-
gen Arbeitswelt ist
»Wissen« mehr
denn je fur den
wirtschaftlichen Er-
folg eines Unter-
@ nehmens von Be-
b deutung. Der ef-
fektive und systematische Umgang mit
dieser wertvollen Ressource ist ein we-
sentlicher Wettbewerbsfaktor fir Unter-
nehmen. Besonders vor dem Hintergrund
der demografischen Veranderungen, wie
wir sie aktuell erleben, stellt sich immer 6f-
ter die Frage, mit welchen Methoden und
Instrumenten Unternehmen das Wissen
erfahrener Beschaftigter sichern und an
Nachwuchskréfte weitergeben kénnen. Ein
weiterer Wandlungstreiber ist der techno-
logische Fortschritt und die damit einher-
gehende Digitalisierung der Arbeit.
Dadurch entstehen neue Anforderungen
an das Wissen von Beschéftigten. Die vor-
liegende Handlungshilfe soll Unternehmen
sowie Verbandsmitarbeiter bei ihrer Arbeit
mit Unternehmen untersttitzen, sich die-
sen Herausforderungen zu stellen. Sie
zeichnet sich durch eine Fokussierung auf
praxisorientierte Instrumente und Metho-
den sowie durch die Vorstellung gelunge-
ner Praxisbeispiele aus. Instrumente und
Methoden mit inren Merkmalen werden in
Kurzform dargestellt und sollen als Orien-
tierungshilfe fiir den Umgang mit und den
Transfer von Wissensbestéanden innerhalb
von Unternehmen dienen. Weiterfihrende

Hinweise, Quellen und Links leiten zu aus-
fuhrlichen Beschreibungen und Anwen-
dungshinweisen einzelner Instrumente,
Methoden und Best Practices.

Diese Broschiire wird als ein sogenanntes
»Living Document« in regelmafigen Ab-
standen aktualisiert, veraltete Informatio-
nen geldscht und neue, aktuelle Inhalte
eingepflegt. Die Broschire ist damit auch
in der Zukunft noch relevant und aktuell.
Dies ist wichtig, da es insbesondere im
Zuge des technologischen Fortschritts, der
zunehmenden Digitalisierung und dem
Einsatz kinstlicher Intelligenz weitere,
neue Mdglichkeiten des Wissensmanage-
ments geben wird. Einige Beispiele dafur
finden Sie bereits jetzt in der Broschdre.

An dieser Stelle mochten wir den Mitglie-
dern des ifaa-Arbeitskreises »Arbeits- und
Leistungsfahigkeit im demografischen
Wandel« und insbesondere dem daraus
entstandenen Redaktionsteam, das die Er-
stellung dieser Handlungshilfe tatkraftig
unterstitzt hat, danken. Ein besonderer
Dank gilt auRerdem den Unternehmen, die
mit erfolgreichen Praxisbeispielen die Bro-
schire wertvoll erganzt haben.

Wir wiinschen Ihnen viel Erfolg bei der
Umsetzung von Wissensmanagement in
Ihrem Unternehmen.

lhr

Prof. Dr.-Ing. Sascha Stowasser
Direktor des Instituts fir angewandte Arbeitswissen-
schafte. V.
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1. ERFOLGSFAKTOR WISSEN — FAKTEN

Weil3t Du
(noch) wie
das geht?

Wissen wird als zentraler Produktionsfak-
tor, neben den klassischen Produktions-
faktoren Arbeit, Boden und Kapital, immer
wichtiger, um als Unternehmen wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Der Konkurrenz-
druck steigt, Kundenerwartungen nehmen
zu, teilweise werden auch Arbeitsprozesse
und Produkte komplexer. Es kommt zu ei-
ner Wissensintensivierung, welche unter
anderem damit einhergeht, dass zukiinftig
fur immer mehr Tatigkeiten mehr Fachwis-
sen aus mehreren Fachgebieten benotigt
wird.

Beschatftigte verfligen
in ihren Kopfen Uber
das Wissen

Die Wissenstrager sowie die innerbetriebli-
chen Wissensressourcen gewinnen an
Relevanz (vgl. Frerichs 2007), Beschaf-
tigte eignen sich Wissen an und verfligen
in ihren Képfen tber das Wissen (vgl.
Probst et al. 1999). Wenn Beschéftigte zu
viel Zeit mit der Suche nach Informationen
verbringen, kann dies enorme wirtschaftli-
che Folgen fur Unternehmen haben.

Neue Technik sorgt fr
verkirzte
Innovationszyklen

Ein starker Wandlungstreiber ist in diesem
Zusammenhang die zunehmende Digitali-
sierung bzw. die sog. Industrie 4.0: Pro-
duktion und Dienstleistungen werden im
Zuge dieser Entwicklung immer starker mit
modernster Informations- und Kommunika-
tionstechnik verzahnt, und dies sorgt fur
verklrzte Innovationszyklen. Dadurch ent-
stehen neue Anforderungen an das Wis-
sen und seine Verfugbarkeit tiber alle Be-
schaftigtengruppen hinweg. Ein Beispiel
dafir ist die zunehmende Relevanz von
IT-Kompetenzen: Bereits jetzt werden
diese von 80 % der Beschaftigten in unter-
schiedlichem Ausmalf’ bendétigt (vgl. Hall et
al. 2016).

Verbunden mit dem demografischen Wan-
del ist das Ausscheiden alterer, erfahrener
Beschaftigter. Hier besteht die Gefahr,
dass Wissen verloren geht. Diese Entwick-
lung wird insbesondere in den kommen-
den zwei Jahrzehnten spurbar sein, wenn
die geburtenstarken Jahrgéange von 1959
bis 1968, die sogenannten »Babyboomer«
in den Ruhestand gehen (vgl. DZA 2009;
Trautmann et al. 2011).

Elternzeit
und Sabbaticals
nehmen zu

Neben der altersbedingten Verrentung gibt
es auch andere Griinde fur das Ausschei-
den von Beschaftigten aus einem Unter-
nehmen, die zum Teil auch kurzfristig und
spontan auftreten kdnnen. Dazu z&hlen
bspw. Elternzeit und Sabbaticals, deren
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Nutzung in den vergangenen Jahren, auf-
grund von Wertewandelprozessen, zuge-
nommen hat (vgl. BMFSFJ 2013). Pflege-
falle in der Familie, Kiindigung durch den
Arbeitgeber/-nehmer sowie Unfélle, To-
desfélle und langer andauernde Krankheit
sind weitere Grinde. Auch kurzfristiges
Ausfallen von Beschéftigten, bspw. zu Ur-
laubszeiten, kann ein Problem darstellen,
wenn die Beschaftigten Gber Spezialwis-
sen verfugen.

Mobiles Arbeiten stellt
neue Anforderungen
an Beschétftigte

Daruber hinaus stellen die fortschreitende
Digitalisierung und die zunehmende Unab-
hangigkeit von Zeit und Ort der Leistungs-
erbringung (mobiles Arbeiten, virtuelle

Teamarbeit) neue Anforderungen an
Wissenstransfer und Wissenssicherung,
denn Beschéftigte und ihr Wissen sind so-
mit nicht unmittelbar greifbar im Betrieb.
Insgesamt begegnet Unternehmen und
Beschaftigten eine immer komplexer wer-
dende Umwelt, die es notwendig macht,
schnell und flexibel auf Neuerungen zur
reagieren, moéglichst schnell Entscheidun-
gen zu treffen, auch wenn die Konsequen-
zen dieser nicht unbedingt ganzlich abseh-
bar sind. Diese Herausforderungen wer-
den teilweise durch digitale Technologien
forciert, kbnnen aber auch mit ihrer Unter-
stiitzung abgefedert werden. Wissens-
transfer und -erhalt sowie die Erschlie-
Bung externer Wissensquellen und Ar-
beitskraft spielen eine zentrale Rolle in der
Arbeitswelt 4.0.

Gemalf DIN EN ISO 9001:2015-11 soll notwendiges Wissen zur Durch-
fuhrung von Prozessen und zur Erreichung von Konformitéat von Produk-
ten und Dienstleistungen bestimmt und festgehalten werden. Es soll in
ausreichendem Umfang vermittelt werden, ebenso sollen Trends und
aktuelle Erfordernisse berticksichtigt werden. Der Zugriff auf die Wis-
sensbestande sollte sichergestellt sein (vgl. DIN EN ISO 9001:2015-11).

2. WISSENSMANAGEMENT — SYSTEM ERSETZT ZUFALL

Die Einfiihrung von Wissensmanagement
im Unternehmen ist insbesondere dann er-
folgreich, wenn sie als ganzheitlicher Pro-
zess betrachtet wird und in Zusammen-
hang mit der Unternehmensstrategie ent-
steht. Eine Orientierung an Zielen und
Strategien des Unternehmens ermdoglicht

eine nachhaltige Integration. Wissensma-
nagement als ganzheitlicher Prozess wird
in der folgenden Abbildung 1 in finf Schrit-
ten dargestellt: 1. Wissensidentifikation &
Festlegung von Wissenszielen, 2. Wis-
sensaufbau, 3. Wissenstransfer & Wis-
senserhalt, 4. Wissensnutzung sowie 5.
Uberpriifung der Zielerreichung
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Wissensideﬁtifikation &
Festlegung von
Wissenszielen

5. Uberpriifung der
Zielerreichung

4. Wissensnutzung

2. Wissensaufbau

3. Wissenstransfer &

Wissenserhalt

Abbildung 1: Wissensmanagement im Unternehmen (abgewandelt nach Probst et al. 1999)

In dieser Broschiire geben wir insbeson-
dere weiterfiihrende Hinweise und Infor-
mationen zu den Themen Wissensidentifi-
kation (Abschnitt 2.1) und dem Transfer
und Erhalt von Wissen (Abschnitt 2.3).
Beispiele aus der Praxis zeigen auf, wie
die Umsetzung von Wissensmanagement-
maflnahmen oder der Einsatz von Instru-
menten konkret funktionieren kann.

Der technologische Fortschritt eréffnet
neue Mdglichkeiten, Wissensmanagement
praktikabel und unterstitzt mit technologi-
schen Hilfsmitteln in Unternehmen umzu-
setzen. Neben den herkbmmlichen Wis-
sensmanagement-Instrumenten informie-
ren die einzelnen Kapitel Uber aktuelle An-
satze technologischer Hilfsmittel aus Wis-
senschaft und Praxis.
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2.1 Wissensidentifikation & Festlegung von

Wissenszielen

Beispielhafter Ist-Zustand

Fachliche und tberfachliche Qualifikatio-
nen und Kompetenzen/Fahigkeiten der
Beschaftigten und die bendtigten Qualifi-
kationsanforderungen sind dem Unter-
nehmen unbekannt.

Der erste Schritt »Wissensidentifikation &
Wissensziele festlegen« umfasst MalRnah-
men, die dazu beitragen, einen Uberblick
Uber vorhandenes Wissen, Wissenstrager,
Informationen und Fahigkeiten, zu schaf-
fen (Ist-Analyse). In diesem Zusammen-
hang ist auch eine Altersstrukturanalyse
hilfreich, denn sie prognostiziert, wann
langjahrige Erfahrungstrager aus dem Un-
ternehmen ausscheiden (Instrumente zur
Durchflihrung einer Altersstrukturanalyse
finden Sie auf Seite 14; weiterfiihrende In-
formationen am Ende des Kapitels). Eine
Qualifikationsmatrix, Wissenslandkarten
und Kompetenzprofile helfen Ihnen, bei-
spielsweise einen Uberblick tiber vorhan-
denes und notwendiges Wissen sowie
Wissenstrager im Unternehmen zu erhal-
ten. Transparenz Uber Wissensbestande

SMARTe Ziele

Wissensbedarf

Unternehmensstrategie

Unternehmensvision

o
Wissensidentifikation
& Festlegung von
Wissenszielen

5. Uberpriifung der

Zielerreichung 2. Wissensaufbau

3. Wissenstransfer &

4. Wissensnutzung Wissenserhalt

Beispielhafter Soll-Zustand

Das Unternehmen hat einen Uberblick
Uber fachliche und tberfachliche Kompe-
tenzen/Qualifikationen/Fahigkeiten der Be-
schéaftigten und Qualifikationsanforderun-
gen der Téatigkeiten.

zu schaffen ist die Basis, um das fur Ihr
Unternehmen erfolgskritische Wissen zu
identifizieren (vgl. Probst et al. 1999) und
bedarfsorientiert erheben zu kénnen. Da-
fur sollten zun&chst die Wissensziele des
Unternehmens festgelegt werden, damit
die Erhebung von Wissensbestanden be-
darfsorientiert ist. Die Grundlage hierfur
bildet die Unternehmensvision. Denn aus
der Vision leitet sich wiederum die Unter-
nehmensstrategie ab und aus dieser dann
der zukunftige Wissensbedarf. Die Festle-
gung von SMARTen Zielen (spezifisch,
messbar, attraktiv, realistisch, terminiert)
ermdglicht lhnen, die Zielerreichung in re-
gelmagigen Abstanden zu tberprifen und
nachzujustieren wenn Sie feststellen, dass
die gesetzten Ziele nicht erreicht wurden
(s. Abbildung 2).

Abbildung 2: Ableitung von Wissenszielen
(ifaa 2017)
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Wissenslicken identifizieren mit der »Qualifikationsmatrix«

Qualifikationsmatrizen bieten die Mdglich-
keit, Wissen und Wissensllucken struktu-
riert und detailliert zu dokumentieren. Mit-
hilfe dieses Instrumentes kdnnen Sie die
Soll- und Ist-Qualifikationen einzelner Be-

RUD-SCHOTTLER

schéftigter erfassen. Der Einsatz von Qua-
lifikationsmatrizen bietet sich Gberall dort
an, wo mehrere Beschaftigte gleichartige
Tatigkeiten ausfiihren (vgl. Adenauer,
Ottersbock 2017).

Nutzen/Vorteile:

= Qualifikationen Beschaftigter auf einen
Blick

= ermdglicht Urlaubs- und Krankheitsver-
tretungen besser zu planen

» Qualifizierungsbedarfe kébnnen schnell
identifiziert werden

= dient als Hilfsmittel zur Nachfolgepla-
nung

RUD-SCHOTTLER Umformtechnik & Systemlieferant

GmbH — Praxisbeispiel fur die Nutzung von Instrumenten
des Qualitatsmanagements zur Wissenssicherung und
zum Wissenstransfer

Die Firma RUD-SCHOTTLER Umform-
technik & Systemlieferant GmbH wurde im
Jahre 1840 gegrindet und hat seit Giber
100 Jahren ihren Sitz in Hagen. Mit etwa
100 Mitarbeitern werden ca. 400 Kunden
aller Industriezweige im In- und Ausland
betreut. Gefertigt werden tber 1 200 ver-
schiedene Schmiedestilicke aus unlegier-
ten, legierten, hitze-, rost- und saurebe-
standigen Stahlen sowie Sonderwerkstof-
fen.

Ausgangslage und Vorgehensweise

Nach einem Wachstumsschub vor einigen
Jahrzehnten, bei dem viele gleichaltrige
Mitarbeiter eingestellt wurden, zeigten nun
die Ergebnisse einer Altersstrukturana-
lyse, dass in den néchsten Jahren eine

Kohorte von Mitarbeitern in den Ruhe-
stand gehen wirde. Darunter Leitungs-
krafte mit wesentlichen Schlisselfunktio-
nen in Vertrieb, Qualitdtsmanagement,
Personalbereich, Produktion und Technik.
Bis dato wurde Wissen bei Bedarf miind-
lich weitergegeben. Der Geschéftsfuihrung
war allerdings schnell bewusst, dass das
bei dem Wissen, das Mitarbeiter bei ihrer
bis zu 40-jahrigen Tatigkeit bei RUD-
SCHOTTLER erworben hatten, nicht um-
fassend maoglich war und langjahriges Er-
fahrungswissen verloren gehen wird. Auf-
grund dieser Ausgangsproblematik erar-
beitete die Geschaftsleitung eine struktu-
rierte Vorgehensweise zur Wissenssiche-
rung und zum Wissenstransfer.
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Arbeitgeberverbande

und Handelskammern

konnen eine hilfreiche
Unterstitzung sein

In Zusammenarbeit mit dem Markischen
Arbeitgeberverband e. V. (MAV) und der
Sudwestfélischen Industrie- und Handels-
kammer zu Hagen (SIHK) wurde fir aus-
gewahlte Positionen eine Qualifikations-
matrix erstellt. Dabei wurde sichtbar, wel-
ches Wissen dokumentiert und transferiert
werden muss. Als Orientierung fur die Vor-
gehensweise diente dem Unternehmen
die Norm 1SO 9001:2008. Diese Norm be-
schreibt Mindestanforderungen an ein
Qualitatsmanagementsystem, um Pro-
dukte und Dienstleistungen liefern und
Kunden- sowie rechtliche Anforderungen
erfillen zu kénnen. Laut ISO 9001 soll vor-
handenes Wissen im Unternehmen so do-
kumentiert sein, dass es jederzeit von je-
dem abgerufen werden kann und dauer-
haft gesichert ist. Fir RUD-SCHOTTLER
stellt die Norm einen guten Leitfaden zur
Implementierung von Wissensmanage-
ment dar und ist somit weit mehr als ein
reines Qualitditsmanagementsystem.
Durch die Verknlpfung von Risiko-, Ener-
gie-, Qualitats- und Wissensmanagement
verfiigt RUD-SCHOTTLER (iber ein inte-
griertes Managementsystem. Zu den
Funktionen des Managements gehort das
Planen, Ausfiihren, Uberpriifen und Korri-
gieren von Prozessen, im Sinne einer kon-
tinuierlichen Verbesserung. Zu Beginn ei-
nes Prozesses steht zundchst die Ermitt-
lung des spezifischen Wissens.

Ein »Fahrplan« ist
wichtig

Die Prozesseigner wurden von der Ge-
schéftsleitung in die Verantwortung ge-

nommen und mussten flr ihren Ar-
beitsbereich einen sogenannten »Fahr-
plan« schreiben, in welchem konkret be-
schrieben ist, wann sie welches Wissen
aufbereiten. Mitarbeiter, die ihr Wissen zu
Arbeitsablaufen nicht selbststandig doku-
mentieren konnten oder wollten, wurde ein
Tandempartner (meist der vorgesehene
Nachfolger) zur Seite gestellt.

Beobachtungs-
interviews helfen, das
»notwendige Wissen«

herauszuarbeiten

Uber Beobachtungsinterviews wahrend
der auszufuihrenden Téatigkeit wurde ge-
meinsam das notwendige Wissen heraus-
gearbeitet. Der Wissenstransfer im (alters-
gemischten) Tandem erfolgt entweder in
Vollzeit, stundenweise oder situativ zu ei-
nem bestimmten Thema. Da in KMU in der
Regel nur wenige Positionen doppelt be-
setzt sind, kommt es auch vor, dass ein
neuer Mitarbeiter zwei Wissensgeber fur
verschiedene Prozesse hat. Wieviel Mo-
nate oder auch Jahre vor Renteneintritt mit
dem Wissenstransfer im Tandem gestartet
wird, hangt von der Komplexitat der Posi-
tion ab und davon, wie gut Mitarbeiter ihr
Wissen und ihre Prozesse bereits im Vor-
feld dokumentiert haben. Fir diese konti-
nuierliche Dokumentation der Arbeitspro-
zesse reichte bei RUD-SCHOTTLER be-
reits eine Stunde pro Woche. Gut doku-
mentierte Prozesse sind insbesondere
dann hilfreich, wenn es zu ungeplanten
Ausfallen von Mitarbeitern kommt.
Verschriftlichte Arbeitsablaufe werden von
Dritten (Kollegen aus anderen Bereichen)
hinterfragt. Als Instrument nutzt das Unter-
nehmen das aus der Automobilindustrie
stammende Layered Process Audit (LPA).
Diese Auditform eignet sich insbesondere,
um Teilaspekte von komplexen Prozessen
zu betrachten. Mithilfe des LPA wird tber-
pruft, ob jeder wichtige Schritt im Prozess
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ausreichend detailliert festgehalten wurde.
Bei dieser Vorgehensweise zeigt sich ein
Regelkreislauf, der auf kontinuierliche Ver-
besserung abzielt.

Dokumentation muss
vor Ort verfugbar sein

Alle dokumentierten Prozesse sind im
zentralen Managementsystem auf dem
Server bzw. im Intranet hinterlegt. Fir Mit-
arbeiter, die keinen Zugriff auf einen Com-
puter haben, sind die fir sie relevanten
Prozesse in Papierform vorhanden. Aus
haufig vorkommenden Prozessen wurden
Arbeitsanweisungen erstellt. Diese wurden
gedruckt, laminiert und an den entspre-
chenden Arbeitsplatzen hinterlegt. Im Rah-
men eines internen jahrlich stattfindenden
Audits werden alle beschriebenen Arbeits-
ablaufe auf Aktualitat Gberprift, indem sie
durch Kollegen kritisch hinterfragt werden.
Dies garantiert eine kontinuierliche Ver-
besserung.

Dokumentation in
kleinen Schritten

Begonnen wurde mit der Dokumentation
von Aufgaben der Leitungspositionen.
Nach und nach wird die Dokumentation
nun aber auch auf weitere Positionen aus-
geweitet. Wichtig ist es auch, Prozesse,
die nur sehr selten oder unregelmafiig auf-
treten, zu erfassen. So musste eine Mitar-
beiterin im Ruhestand kontaktiert werden,
weil vergessen wurde, die im 5-Jahresin-
tervall auftretende Betriebsprifung im vol-
len Umfang zu dokumentieren.

Fazit

Ein wesentlicher
Erfolgsfaktor ist, dass
die Geschéftsleitung

fur die Umsetzung
verantwortlich ist

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor beim Wis-
sensmanagement der Firma RUD-
SCHOTTLER ist, dass die Geschéftslei-
tung fur die Umsetzung verantwortlich ist.
Dadurch geniel3t es nachhaltige Prioritét
bei den Mitarbeitern und wird so konse-
guent verfolgt — seit inzwischen Uber sie-
ben Jahren. Als weiterer Erfolgsfaktor hat
sich das kritische Hinterfragen/Uberprifen
der beschriebenen Prozesse durch Kolle-
gen herausgestellt, was fur eine kontinu-
ierliche Verbesserung sorgt. Auch muss
den Prozesseignern/Wissensgebern ver-
mittelt werden, dass nicht alles auf Anhieb
fehlerfrei sein muss und dass es keine
Konsequenzen zu beflrchten gibt, wenn
eine Darstellung fehlerhaft ist. Den Pro-
zesseignern muss verdeutlicht werden, mit
welchem Detaillierungsgrad sie ihre Pro-
zesse darstellen sollen. Kennen sie die
Anforderung nicht, ist es nicht verwunder-
lich, wenn die Beschreibungen nicht ein-
setzbar oder liickenhaft sind.
Wissensgebern, die bald in den Ruhe-
stand gehen, bietet das Unternehmen die
Maoglichkeit, stundenweise bezahlt freige-
stellt zu werden. So haben die Nachfolger
die Moglichkeit, eigenstandig das Gelernte
anzuwenden.

Fotos verringern den
Dokumentations-
aufwand

Einige Unternehmen scheuen den Doku-
mentationsaufwand, den ein solches Wis-
sensmanagement mit sich bringt. Viele
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Prozesse lassen sich jedoch auch mit Fo- Wissensmanagement bei RUD-

tos und kurzen Beschreibungen festhalten, SCHOTTLER ist kein endendes Projekt,
was mit geringerem Aufwand verbunden sondern ein kontinuierlicher Verbesse-
ist. Die beschriebene Vorgehensweise eig- rungsprozess.

net sich fur alle Unternehmensgrol3en.

Ansprechpartner: Frank Schonenberg (Markischer Arbeitgeberverband e. V),
schoenenberg@mav-net.de, Thomas Hittenhein (Geschéftsfiihrer der RUD-SCHOTTLER
Umformtechnik & Systemlieferant GmbH), info@rud-schoettler.de

Transparenz schaffen durch die »Wissenslandkarte«

stimmte Aufgabe bzw. auf einen Arbeits-
prozess. Alle fur diesen Prozess relevan-
ten Wissenstrager werden erfasst und auf
der Landkarte mit ihrem Wissen Ubersicht-
lich dargestellt. Die identifizierten Wissens-
trager kdnnen dann beispielsweise den
einzelnen Teilaufgaben zugeordnet wer-
den. So wird Transparenz tber das unter-
nehmensinterne Wissen hergestellt. Wis-
senslandkarten kénnen unterschiedliche

Mit Hilfe dieses Instruments wird grafisch, Ziele haben und in diversen Formen ange-
auf Papier oder IT-gestlitzt dargestellt, wer fertigt werden. Hier einige Beispiele:

im Unternehmen Uber welches Wissen

verfiigt und in welcher Auspragung das " Wissenstragerkarten

Wissen vorhanden ist. Dabei bezieht sich = Wissensentwicklungskarten

=  Wissensstrukturkarten
=  Wissensanwendungskarten

eine Wissenslandkarte z. B. auf eine be-

So kdnnen Sie Wissensquellen und Wissenslicken ausfindig
machen: Workshops mit Fuhrungskréften, Mitarbeitergesprachen
oder auch Mitarbeiterbefragungen helfen Ihnen, Wissen zu identifizie-
ren (wie Sie Mitarbeiterbefragungen richtig durchfiihren, zeigt Ihnen
z. B. die ifaa-Handlungshilfe zu diesem Thema). Auch ein Blick in die
Personalstammdaten und Bewerbungsunterlagen gibt Aufschluss,
welche formalen Qualifikationen bei Ihren Beschéftigten vorhanden
sind. Achten Sie auch auf die Angaben von Hobbies und Interessen
Ihrer Beschaftigten. Hieraus kdnnen sich Wissenspotenziale und
Uberfachliche Fahigkeiten ergeben, die auch im Unternehmen einen
Nutzen bringen kénnen. Im Anhang finden Sie Leitfragen, mit denen
Sie in Workshops/Gesprachen mit Mitarbeitern Wissen, Wissenslii-
cken und Informationen rund um die Wissensweitergabe identifizieren
koénnen.
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Erfahrungen von Claudius Peters Projects GmbH mit
der Erarbeitung von Kompetenzprofilen

Die Claudius Pe-
CLAUD'US PETERS ters Projects

GmbH mit Sitz in
Buxtehude bei Hamburg ist Spezialist fur
Schittgut- und Verfahrenstechnik in der
Zement-, Kohle-, Aluminium-, Gips- und
Schittgutindustrie und fertigt Flugzeug-
komponenten fir das europaische Airbus-
Programm. Das Unternehmen beschaftigt
zurzeit 400 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter.
Die Durchfiihrung einer Altersstrukturana-
lyse im Jahr 2013 zeigte, dass das Durch-
schnittsalter der Belegschaft bei 46,9 Jah-
ren lag und dass in wenigen Jahren ein
Grolteil erfahrener Beschéftigter in Rente
gehen wiirde. In einem Workshop mit Fih-
rungskraften wurde als wesentliches
Handlungsfeld die strategische Nachfolge-
planung und der Wissenstransfer identifi-
Ziert, da insbesondere in zwei Unterneh-
mensbereichen Personen mit Schlissel-
funktionen vier Jahre spater in Rente ge-
hen wirden. Die Erstellung von Kompe-
tenzprofilen ermoglicht vorhandenes und
bendtigtes Wissen fur Kernaufgaben tber-
sichtlich darzustellen.

Vorgehensweise zur Erstellung der
Kompetenzprofile

Das wesentliche Know-how wurde anhand
von Interviews mit Personen in Schliissel-
positionen ermittelt. Das Unternehmen
wurde durch NORDMETALL und das Bil-
dungswerk Hamburg unterstiitzt. Die Inter-
views wurden gefiihrt von Fuhrungskréften

und Verbandsmitarbeitern. Die Erstellung
der Profile erfolgte in finf Schritten:

1. Arbeitsaufgabe verstehen: Interview
mit dem Stelleninhaber sowie der Fiih-
rungskraft zur Erstellung eines aufga-
benbezogenen Anforderungsprofils
(Soll-Profil). Dadurch entsteht ein ge-
meinsames Verstandnis tUber die Kern-
aufgabe und die daraus resultierenden
Einzelaufgaben

2. Entwicklung eines mitarbeiterbezoge-
nen Kompetenzprofils (Ist-Profil), um
das Wissen und die Kompetenzen zu
ermitteln, die flr die Erflllung jeder
Einzelaufgabe notwendig sind. Mithilfe
von W-Fragen (wer, wann, was, wie,
wozu, warum) wird das beobachtbare
Verhalten beschrieben, das fiur die
Ausfuhrung der Aufgabe maf3geblich
ist.

3. Weg der Wissensbeschaffung fur
Nachfolger: Festlegung »wie« und
»wo« das Wissen/Kdénnen erworben
werden kann. Unterscheidung in Wis-
sen durch Erfahrung und Wissen durch
gezielte Qualifizierung.

4. Gemeinsame Priorisierung, der fur die
Tatigkeit notwendigen, Kompetenzen.

5. Merkmale eines Nachfolgers werden
erortert z. B.: welche personlichen Ei-
genschaften und welche Kompetenzen
bereits vorhanden sein missen.

6. Festlegung eines Mallnahmenplans
zur Quialifizierung des Nachfolgers
wahrend und nach der Ubergabezeit.

Arbeitsausfall wahrend der zwei bis drei Interviews ca. jeweils zwei Stunden
zuziglich Vor- und Nachbereitung je eine Stunde!
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Fazit

Die Kompetenzprofile erméglichen, die
Einarbeitung der Nachfolger strukturiert
planen und durchfiihren zu kénnen. Da es
eine sehr zeitaufwendige MaRnahme ist,
eignet sich diese Vorgehensweise in ers-

ter Linie aber nur fur einzelne Schlussel-
positionen. Wesentlicher Erfolgsfaktor ist
die positive Einstellung aller Beteiligten.
Dies wurde durch die rechtzeitige Kommu-
nikation und Einbindung der Beschaftigten
erreicht.

Ansprechpartner: Gabriele Bienmdller (Tarifrecht und Arbeitsorganisation,
NORDMETALL), bienmueller@nordmetall.de, Helge Scheff (Head of Human Resources &
Administration der Claudius Peters Projects GmbH), helge.scheff@claudiuspeters.com

Mit kunstlicher Intelligenz Experten im Unternehmen identifizieren

Wissenslandkarten und Kompetenzmatri-
zen geben, wenn sie vollstandig und auf
dem aktuellen Stand sind, einen guten
Uberblick, wer im Unternehmen tber wel-
ches Wissen verfugt. Ein Nachteil der In-
strumente ist, dass diese gepflegt und
standig aktualisiert werden missen, was
mit einem entsprechenden zeitlichen Auf-
wand verbunden ist. Kiinstliche Intelligenz
kann die Arbeit und die Suche nach Ex-
perten im Betrieb erleichtern. Die Munich
RE nutzt die selbstlernenden Algorithmen,
um im Betrieb automatisiert Experten fur
Fragestellungen zu identifizieren. Anhand
von Textauswertungen finden die Algorith-
men nicht nur Experten, sondern auch
Antworten auf bereits gestellte Fragen.
Diese werden dann in einem zentralen

»Unternehmensgehirn« gespeichert. Er-
gebnis der MalRnahme ist, dass 93 % der
Kundenanfragen innerhalb von zwei Stun-
den beantwortet werden kénnen. Die Ma-
nagementberatung Accenture hat gemein-
sam mit Starmind ein solches Tool »Ask
Sherlock« entwickelt. Dieses ist seit 2018
in Unternehmen im Einsatz und tragt dazu
bei, dass 95 % der Kundenanfragen be-
antwortet werden koénnen.

Das Deutsche Forschungszentrum far
Kinstliche Intelligenz (DFKI) und die Firma
Wacom haben gemeinsam eine Technolo-
gie entwickelt, die es ermdglicht, hand-
schriftliche Notizen mittels digitaler Stifte
bzw. digitaler Tinte mit Wissen aus der Un-
ternehmensdatenbank anzureichern. Zu-
dem werden Notizen, die in der Regel oft
in Vergessenheit geraten, automatisch
durch die Nutzung digitaler Stifte im »Cor-
porate Memory (CoMem)«, einer Art Da-
tenbank, gespeichert und kénnen bei Be-
darf jederzeit abgerufen werden.

Komplexe, groRe Datenmengen (Big Data)
kénnen durch kinstliche Intelligenz analy-
siert werden, und auf dieser Basis kdnnen
Betriebe passende Ldsungen fir Prob-
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leme finden. Die Analyse und das eigen-
standige Lernen von Daten aus der Ver-
gangenheit machen es madglich, Regelma-
Rigkeiten festzustellen und erleichtern bei-
spielsweise, Prognosen uber den Ausfall
von Maschinen zu treffen und praventiv
Malnahmen einzuleiten. Dies geht weit
Uber das Wissen von Erfahrungstragern
hinaus, die zwar Maschinen und ihre An-
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2.2 Wissensaufbau

Beispielhafter Ist-Zustand

Neue, individuelle Kundenanfragen
mussen abgelehnt werden, da das
bendtigte Know-how zur Anfertigung
von Produkten im Unternehmen nicht
zur Verfigung steht.

Dieser Schritt umfasst Malinahmen, die auf
den Erwerb neuer Fahigkeiten, die Herstel-
lung neuer Produkte und die Entwicklung
neuer ldeen abzielen. Durch die vorherige
Identifikation von vorhandenem Wissen im
Unternehmen und die Bestimmung von
Wissenszielen sollte sichtbar geworden
sein, welches Wissen derzeit und zukunftig
fehlt und welche Beschaftigten welches
Wissen brauchen, um aktuelle und zukinf-
tige Arbeitsaufgaben erfillen zu kénnen.
Durch die Rekrutierung von Experten, die
Akquisition externer Dienstleister, die ex-
terne Fortbildung von Beschaftigten und
durch Neueinstellungen kann Wissen, wel-
ches im Unternehmen noch nicht vorhan-
den ist, aber zukilnftig gebraucht wird, auf-
gebaut werden.

Neues Wissen muss
nicht immer nur von
extern kommen

Neues Wissen muss aber nicht immer von
extern kommen: Wissenspotenziale kon-
nen Sie auch durch interne Wissensver-

1.
Wissensidentifikation
& Festlegung von
Wissenszielen

5. Uberpriifung der

Zielerreichung 2. Wissensaufbau

3. Wissenstransfer &

4. Wissensnutzung Wissenserhalt

Beispielhafter Soll-Zustand

Alle Kundenanfragen kénnen angenommen
werden, da selbst sehr spezielle, individuelle
Produkte im Unternehmen angefertigt werden
kénnen. Das Unternehmen verflgt Uber viel-
faltiges Know-how und kann auch auf veran-
derte Kundenanfragen in Kirze reagieren.

mittlung erschlie3en. Finden Sie beispiels-
weise in Mitarbeitergesprachen heraus,
Uber welche Kompetenzen und welches
Expertenwissen Ihre Beschéftigten verfi-
gen.

Auch in
Besprechungen wird
Wissen vermittelt und
neues Wissen
generiert

Diese kdnnen dann ihr Wissen beispiels-
weise in Workshops, anhand von Prasen-
tationen, im Rahmen von Besprechungen
oder sonstigen KVP-Aktivitaten an Kol-
leg(inn)en weitergeben (s. Abbildung 3).
Durch den gegenseitigen Austausch kann
auch neues Wissen generiert werden.
Diese Art der Wissensvermittlung bindet
zwar ebenfalls personelle Ressourcen,
insbesondere wenn es um die Planung
und Vorbereitung von Workshops geht,
diese sind jedoch meist wesentlich giinsti-
ger als die externe Wissensbeschaffung.
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Zusammenarbeit mit
Forschungs-
einrichtungen
verschafft Einblicke in
aktuelle
Forschungsthemen

Weiterhin kdnnen Sie an aktuelles Wissen
gelangen, wenn Sie sich in (Unterneh-
mens-)Netzwerken engagieren, Messen
und Kongresse besuchen oder gar mit
Forschungseinrichtungen an aktuellen
Forschungsthemen arbeiten. Bei Letzte-
rem besteht nicht selten die Mdglichkeit,
kostengiinstig an Beratung und Anleitung
zur Selbstbefahigung zu gelangen (vgl.
f-bb Forschungsinstitut Betriebliche Bil-
dung).

Mit Crowdsourcing und Open Inno-
vation ldeen und Erfahrungen der
Kunden nutzen

Produktlebenszyklen verkirzen sich zu-
nehmend und Unternehmen sind gezwun-
gen, immer schneller innovative Ideen fir
neue Produkte zu generieren, um langfris-
tig am Markt zu bestehen. Wenn intern im
Unternehmen nicht geniigend Ressourcen
zur Generierung neuer Innovationen vor-
handen sind, kdnnen Internet und digitale
Instrumente Unternehmen einen erleich-
terten Zugang zum Wissensschatz und in-
novativen ldeen ihrer Kunden ermagli-
chen. So kdnnen Unternehmen bspw.
Wettbewerbe zur Ideenfindung auf Inter-
netplattformen ausschreiben und Kunden
dazu anregen, ihre Ideen oder Verbesse-
rungsvorschlage zu teilen. Ein Beispiel ist
die »Tchibo-ldeas-Plattform«. Diese wird
rege von Kunden genutzt, um Verbesse-
rungsvorschlage oder ihre Bedirfnisse an
Produkte zu &uf3ern. Fir Ideen, die von
Tchibo umgesetzt werden, bekommen die
Ideengeber einen Lizenzvertrag. Dies ist
nicht nur eine gute Moglichkeit, neue

Ideen zu generieren, sondern tragt
auch zum Marketing bei.

Vor dem Hin-
tergrund des
‘ Fachkrafte-

i _ - mangels ins-
\ besondere im
' Bereich Pro-

grammierung
und Statistik
wird es fir Un-
ternehmen
auch immer
wichtiger, Wissensquellen und Arbeitskraft
aullerhalb des Unternehmens zu identifi-
zieren. Hierzu eignen sich zum einen
»Crowdsourcing- und Clickworking-Platt-
formen, also Internetplattformen, auf wel-
chen Unternehmen Projekte oder Tatigkei-
ten, die nicht direkt im Unternehmen aus-
gefuhrt werden missen, ausschreiben
kénnen und selbststandige Fachkréfte
weltweit sich darauf bewerben kdnnen.
Die Erfullung der Aufgaben und Projekte
erfolgt auf Honorarbasis. Zum anderen
werden auch zunehmend Plattformen ge-
nutzt, auf denen Unternehmen Wettbe-
werbe zur Lésung von Problemstellungen
ausschreiben kdnnen. Eine besonders
etablierte Plattform ist Kaggle, die im Be-
sitz von Google ist. Die Plattform Kaggle
richtet ihren Fokus auf Themenstellungen,
die mit »Machine Learning« also kunstli-
cher Intelligenz geldst werden kdénnen.
Zum Zeitpunkt der Recherche waren auf
der Plattform bereits tUber eine Million Da-
tenwissenschaftler weltweit registriert, die
an Wettbewerben und Ausschreibungen
teilnehmen. Auf die »Airbus Ship Detec-
tion Challengex, tber die Airbus mittels
Kaggle einen Algorithmus gesucht hat, der
in Echtzeit alle Schiffe auf dem Meer Uber
Satellitenbilder auch bei schlechten Wet-
terverhaltnissen erkennt, haben sich ins-
gesamt 884 Teams weltweit beworben.
Fir diese Aufgabe hat Airbus insgesamt
60.000 Dollar Preisgeld ausgeschrieben
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und erhielt das Know-how und die Arbeits-
kraft von mindestens 884 Datenwissen-
schaftlern. Nebenbei wird Kaggle als Lern-
plattform, zum Austausch und zur Jobsu-
che bzw. fir Stellenausschreibungen ge-
nutzt. Kaggle ist bereits so etabliert im
»Data-Science-Bereich«, dass Unterneh-
men bei Stellenausschreibungen Bewer-
ber nach Kaggle-Erfahrung fragen.

Die folgende Ubersicht fasst die wesentli-
chen Kanale zum Aufbau von Wissen zu-
sammen:

Interner Wissensaufbau
durch Beschiftigte, die
(bspw. in Workshops,
Prasentationen,
Besprechungen, KVP-
Aktivitaten) Wissen
vermitteln und sich

austauschen
Qualifizierung durch A Wissensbeschaffung
S Diengtleister KANALE durch Netzwerke, Messe-
Zum und Kongresshesuche,

(Inhouse oder vor Ort
beim Dienstleister)

Wi issensaufbau

Kooperation mit
Forschungseinrichtungen

Zugang zu Wissen von
Kunden und externen
Fachkraften durch
Crowdsourcing und Open
Innovation

Abbildung 3: Kanéle zum Aufbau von Wissen (ifaa 2019)
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2.3 Wissenstransfer & Wissenserhalt

Beispielhafter Ist-Zustand
Wissenstrager scheiden in naher Zu-
kunft aus dem Unternehmen aus. Wis-
sensbestande werden verloren gehen,
weil weder Prozesswissen noch Fach-
und Erfahrungswissen dokumentiert
oder weitergegeben werden.

Dieser Schritt umfasst Ma3nahmen und
Mittel, mit deren Hilfe Wissen von einer
Person bzw. Personengruppe zu einer an-
deren Person bzw. Personengruppe wei-
tergegeben werden kann. Insbesondere
die Unternehmenskultur spielt in diesem
Zusammenhang eine Ubergeordnete

1.
Wissensidentifikation
& Festlegung von
Wissenszielen

5. Uberpriifung der

Zielerreichung 2. Wissensaufbau

3. Wissenstransfer &

4. Wissensnutzung Wissenserhalt

Beispielhafter Soll-Zustand
Nachfolger von Wissenstragern sind be-
kannt und auf ihre zukinftige Aufgabe
vorbereitet. Wissen wird weitergegeben,
dokumentiert und bleibt dem Unterneh-
men erhalten.

Rolle, da von dieser die Bereitschaft zur
Weitergabe von Wissen abhéangt. Hin-
weise zu hemmenden und fordernden
Faktoren der Wissensweitergabe finden
Sie im Exkurs auf Seite 36 in der Bro-
schire.

Methoden und Instrumente zum Wissenstransfer und Wissenserhalt

Es gibt un-
terschiedli-
che Metho-
den und In-
strumente,
die einen
Beitrag
zum Wis-
senstransfer und Wissenserhalt leisten
kénnen. An erster Stelle steht hier der per-
sonelle Wissenstransfer. Personeller Wis-
senstransfer findet in der Regel durch die
Zusammenarbeit zwischen erfahrenen und
unerfahrenen Beschéftigten, meist an ei-
nem gemeinsamen Arbeitsplatz, statt. Bei-
spielsweise wird gemeinsam flr eine ge-
wisse Zeit eine Arbeitsaufgabe durchge-
fuhrt. Die Dauer der Zusammenarbeit

hangt von der Komplexitat der zu erlernen-
den Aufgabe ab und kann von einigen
Stunden Uber mehrere Wochen bis hin zu
Monaten reichen. Das Team

oder Tandem sollte so lange bestehen
bleiben, bis unerfahrene Beschéftigte ihre
neue Aufgabe eigenverantwortlich ausfuh-
ren kénnen. Diese Methode kann aul3er-
dem dazu genutzt werden, Wissen papier-
basiert oder digital fr die Zukunft in Wis-
sensdatenbanken, Handbiichern

oder Ahnlichem fest zu verankern und
auch anderen Beschéftigten dauerhaft zu-
ganglich zu machen. Dabei ist es Aufgabe
der Beteiligten, die wesentlichen Aspekte
der Tatigkeit schriftlich oder auch mit Fo-
tos und Videos zu dokumentieren. Dies
kann auch anhand von vorab formulierten
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Leitfragen geschehen. Im Folgenden wer- men und ihren Besonderheiten in Kurz-
den lhnen unterschiedliche Methoden und form dargestellt und mit Beispielen guter
Instrumente von Wissenstransfermal3nah- Praxis ergénzt:

Erfahrungsaustausch durch »intergenerationelle, altersgemischte Teams«

Intergenerationelle, al- praxiserfahrenem zum unerfahrenen Be-
tersgemischte Teams schaftigten geschieht, sondern auch um-
zeichnen sich dadurch gekehrt. Ziel ist es, dass gemeinsam Ar-
aus, dass der Wissen- beitsaufgaben gelost werden, altere Be-
stransfer nicht aus- schaftigte insbesondere langjéhriges Er-
schlie3lich vom alte- fahrungswissen aus der Praxis einbringen
ren zum jungeren Be- und jungere Beschaftigte zum Beispiel ak-
schaftigten oder vom tuelles Fachwissen aus Schule und Uni-
versitat.

Erfahrungen von Martin Luck Metallgiel3erei
l\\//'LILS Metallguss Luck Saar GmbH mit dem Einsatz von altersgemischten

PERFEKTION IN GUSS SEIT 1894 Teams

Ein Beispiel daflr, wie eine Zusammenar- implizit nur in den Képfen der Experten
beit zwischen alteren und jiingeren Be- verfugbar und daher sehr wertvoll (s.
schéftigten aussehen kann, findet sich bei Glossar »Implizites Wissen«). Wird es

der Martin Luck MetallgieRerei GmbH, ei- nicht von Generation zu Generation wei-
nem Unternehmen mit 21 Mitarbeitern, an- tergegeben, wird bald niemand mehr diese
sassig in Saarbriicken. Technik lehren kénnen, da das Wissen
Wissen im Bereich Kunstguss ist heute bislang nie verschriftlicht wurde.

kaum noch vorhanden. Es ist grof3tenteils
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Durchfiuhrung des intergenerationellen Wissenstransfers

Erfahrungstrager: Noch mit 74 Jahren arbeitet ein Beschéftigter des
Unternehmens mindestens einen Tag in der Woche in der Giel3erei. Er
verfligt Gber 60 Jahre Berufserfahrung. Eigentlich ist er schon seit Gber
zehn Jahren verrentet. Was ihn dennoch Woche fir Woche in den Be-
trieb gehen lasst, ist sein besonderes Wissen im Bereich Kunstguss, das
er anwenden und an jingere Kollegen weitergeben will.

Erfahrungsnehmer: Eine 22-jahrige Werksstudentin wird von dem alte-
ren Beschaftigten Schritt flr Schritt in den Kunstguss eingefihrt.

Verfahren: Der erfahrene Beschaftigte gibt sein Wissen mindlich
wahrend des Arbeitsvorgangs weiter. Die Studentin stellt Verstand-
nisfragen und verschriftlicht das erlernte Wissen (vgl. Schoneich
2014) in Form einer GielRereifibel mit Bedienungsanleitungen von
Maschinen und schriftlichen Beschreibungen von Arbeitsablaufen.

Fazit

Diese Art des Wissenstransfers funktio-
niert sehr gut. Voraussetzung ist natdrlich,
dass ein erfahrener, ggf. sogar verrenteter
Beschaftigter sich im Unternehmen enga-
gieren will und sein Wissen gerne an jin-
gere Kollegeninnen und Kollegen weiter-
gibt. Und im Gegenzug kommt es auch auf
die jungen Beschaftigten an, die wissbe-
gierig sein missen und sich auf das Men-
toring einlassen kénnen. Die Zusammen-
arbeit der beiden ist ein gutes Beispiel da-
fur, dass altersgemischte Teams funktio-
nieren und fruchtbar sind. Als Hindernis
bezeichnet Ursula Kilburg, Inhaberin der
Martin Luck MetallgieRerei, lediglich die
mangelnde Zeit, sodass das Vorhaben nur
Schritt fir Schritt umgesetzt werden
konnte.

Wissen sollte
festgehalten werden
bevor erfahrene
Beschatftigte in Rente
gehen

Anderen Unternehmen empfiehlt die Inha-
berin unbedingt, das Wissen erfahrener
Mitarbeiter festzuhalten, wenn diese noch
im Betrieb sind. Dies sei unwiederbringlich
und unbezahlbar, das werde vielen aller-
dings erst bewusst, wenn es zu spét sei.
Und nicht jedem Unternehmen stehen in
einem Fall von Wissensverlust solch fach-
lich kompetente, altgediente, langjahrige
Mitarbeiter wie der seit 1953 im Dienste
der Fa. Luck stehende GielRer Siegfried
Ruser zur Verfigung.

Der frihzeitige
Aufwand der
Wissenssicherung
lohnt sich

Deshalb lohne sich der frihzeitige Auf-
wand der Wissenssicherung. Auch die
Zusammenarbeit mit Hochschulen legt
Ursula Kilburg anderen Unternehmen
nahe. Studenten seien zunachst eine gute
gualifizierte temporare Unterstiitzung, aus
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der manchmal auch eine langfristige Zu-
sammenarbeit hervorgehe.

Ansprechpartnerin: Ursula Kilburg (Inhaberin der Martin Luck MetallgieRerei GmbH)

u.kilburg@metallguss-luck.de

ALTENLOH, BRINCK & CO GmbH & Co. KG — Praxisbeispiel fur
den Einsatz von altersgemischten Teams

Die ALTENLOH,

BRINCK & CO-

Gruppe (ABC) hat

ihren Sitz in Ennepe-

tal in Nordrhein-
Westfalen. Der Unternehmensgruppe sind
vier weitere eigenstandige Unternehmens-
bereiche angeschlossen — ,SPAX Interna-
tional“, ,ABC Umformtechnik®, ,AZ Ausris-
tung und Zubehor” und ,SABEU". Die
ALTENLOH, BRINCK & CO-Gruppe hat
weltweit ca. 1 500 Mitarbeiter.

ABC hat als erster Serienhersteller von
Schrauben in Deutschland die Entwicklung
der Verbindungstechnik entscheidend ge-
pragt. Mit dem Einsatz von Spitzentechnik
der Kaltmassivumformung, mit neuen, in-
novativen Produkten und mit intensiver
Forschungs- und Entwicklungsarbeit liefert
ABC in die ganze Welt. Zur Unterneh-
mensgruppe gehdort auch eine eigene
Lehrwerkstatt mit Sitz in Gevelsberg in
Nordrhein-Westfalen. Ausgebildet wird in
unterschiedlichen kaufmannischen und
gewerblich-technischen Berufen.

Ausgangslage und Vorgehensweise

Eine Altersstrukturanalyse des Unterneh-
mens ergab, dass das Durchschnittsalter

der Beschaftigten je nach Abteilung zwi-
schen 44 und 48 Jahren liegt. Zwar verlas-
sen auch aktuell schon immer haufiger al-
tere Mitarbeiter das Unternehmen, wirklich
spirbar, so Hans-Jirgen Barth, Ausbil-
dungsleiter der ABC-Lehrwerkstatt, wird
dies jedoch erst sein, wenn die in den
1960er Jahren geborenen Beschéftigten in
Rente gehen werden.

Eine grol3e Menge an
Wissen wird verloren
gehen

Mit ihnen wird eine groRe Menge Wissen
das Unternehmen verlassen. Laut dem
Ausbildungsileiter gibt es gerade im hand-
werklichen Bereich und in der Fertigung
viel implizites Expertenwissen alterer Mit-
arbeiter, das fur diese Beschéftigten
selbstverstandlich ist und bislang nicht
schriftlich dokumentiert wurde. In 2014
wurden daher in der Lehrwerkstatt des Un-
ternehmens zum ersten Mal Auszubil-
dende mit einem erfahrenen Rentner zu-
sammengebracht.
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Durchfihrung des intergenerationalen Wissenstransfers

Erfahrungstrager: Ein erfahrener, bereits verrenteter Presserei- und
SchweilRermeister erklarte sich dazu bereit, sein Wissen tiber das Schwei-
Ren an die acht Auszubildenden weiterzugeben.

Erfahrungsnehmer: Acht Auszubildende, die in zwei Gruppen mit jeweils
vier Teilnehmern aufgeteilt wurden.

Verfahren: Zunachst wurde theoretisches Wissen an die Auszubil-
denden vermittelt. Anschlie3end wurde das neue Wissen in der Praxis
erprobt und es wurden kleinere Gegenstande gemeinsam hergestellt.
Spater erarbeitete das altersgemischte Team auch groR3ere Dinge,
wie beispielsweise ein Fahrzeug fur die ortliche Nachwuchsfeuerwehr.
Der Arbeitsaufwand entsprach in etwa vier bis funf Stunden pro Wo-
che.

Verstetigung des Wissenstransfers: Um das Gelernte zu reflektie-
ren, bekamen die Auszubildenden von ihrem Ausbildungsleiter di-
verse Aufgaben, beispielsweise, die komplexe Lerneinheit in einzelne
Teilaufgaben zu zerlegen, die dann verschriftlicht und digital abge-
speichert wurden. So entstand parallel eine Wissensdatenbank mit
Anleitungen fir die einzelnen Arbeitsschritte. Die Auszubildenden
wurden danach auch als Multiplikatoren eingesetzt, um nachfolgen-
den Jahrgédngen das Wissen weiterzugeben.

Fazit

Die Auszubildenden stellten schnell fest, Wissensgeber und
dass sie von dlteren Mitarbeitern viel ler- Wissensnehmer
nen kdnnen. Gleichzeitig fuhlte sich der mussen mlt_elnander
verrentete Presserei- und SchweilRermeis- harmonieren

ter wertgeschatzt, weil er sein Wissen an
jungere Generationen weitergeben konnte.
Die Motivation war also von beiden Seiten
aus sehr hoch und deshalb klappte auch
die Zusammenarbeit sehr gut.

Wichtig ist jedoch, dass Wissensgeber und
Wissensnehmer gut miteinander harmo-
nieren, andernfalls kann keine gute Zu-
sammenarbeit im altersgemischten Team
Da das Vorgehen sich bewahrt hat, wurde gelingen.

vor einiger Zeit der Wissenstransfer auch

mit einem erfahrenen, bereits verrenteten

Metallgiel3er durchgefihrt.

Ansprechpartner: Hans-Jurgen Barth, (Ausbildungsleiter/Fachkraft fir Arbeitssicherheit
der ALTENLOH, BRINCK & CO GmbH & Co. KG) HansJuergen.Barth@altenloh.com
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Dies sind Beispiele fur den Wissenstransfer durch altersgemischte Teamar-
beit. Der Einsatz von Rentnern ist jedoch in der Regel kostenintensiv. Diese
MalRnahme wird dennoch von vielen Unternehmen genutzt, insbesondere
dann, wenn zuvor keine anderen Vorkehrungen zum Wissenserhalt getroffen
worden sind. Wir empfehlen daher Wissenstransfermal3nahmen, die wah-
rend des regularen Arbeitsalltags durchgefuihrt werden kénnen. Diese sind
meist kostengunstiger und der Betrieb ist nicht auf die Bereitschaft zur Wis-
sensweitergabe verrenteter Beschaftigter angewiesen.

Gezielt einarbeiten mit »Lernpatenschaften und Mentoring«

Lernpatenschaften und schaftigter als Ansprechpartner und Unter-
Mentoring eignen sich stutzer zugeteilt. Der neue oder unerfah-
insbesondere flr die Ein- rene Beschaftigte bearbeitet seine Arbeits-
arbeitung neuer oder in aufgabe in der Regel nach der Einarbei-
der Position unerfahrener tungsphase weitestgehend eigenstandig,
Beschaftigter. Dem uner- und greift lediglich auf die Kompetenzen
fahrenen Beschéftigten des erfahrenen Kollegen zurtick, wenn
wird ein erfahrener Be- notwendig. Ein strukturierter Einarbei-

tungsplan bietet dem Team Orientierung.

Erfolgsfaktoren fur den Wissenstransfer: Stellen Sie sicher, dass
beide Beschaftigte den Sinn und Zweck der MaRnahme verstehen, da-
mit erfahrene Beschaftigte gerne ihr Wissen preisgeben und unerfah-
rene motiviert sind, Neues zu erlernen und festzuhalten. Personliche
Eigenschaften, die Mentoren mitbringen sollten, sind v. a. Offenheit,
Geduld und Empathie. Der Mentee hingegen sollte gut mit Kritik umge-
hen kénnen. Ein vertrauensvolles Verhaltnis zueinander ist die Basis
fur einen gelungenen Wissenstransfer (vgl. Adenauer 2015).
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o Brininghoff GmbH & Co. KG — Praxisbeispiel
B BRUNINGHOFF fir den Einsatz von Lerntandems

Die Bruninghoff Gruppe mit Hauptsitz in
Heiden im Minsterland und vier weiteren
Niederlassungen in Hamburg, Minster,
Niemberg und Villingen-Schwenningen ist
seit Uber 40 Jahren spezialisiert auf die
Entwicklung, Planung, Vorfertigung und
den Bau von anspruchsvollen Projekten.
Das Unternehmen realisiert mit den Mate-
rialien Stahl, Beton, Aluminium in Verbin-
dung mit Glas — und vor allem Holz — in ei-
genen Fertigungsstatten gleichermalRen
individuelle wie zeitgemé&Re hybride Baulo-
sungen. Aktuell beschaftigt das Unterneh-
men rund 470 Mitarbeiter.

Ausgangslage und Vorgehensweise

Nach Durchfiihrung einer Altersstruktur-
analyse wurde deutlich, dass in den fol-
genden funf bis zehn Jahren einige wich-
tige Wissenstrager das Unternehmen al-
tersbedingt verlassen.

Die Herausforderung
bestand darin, das
Wissen fir
nachfolgende
Generationen zu
erhalten

Die Herausforderung fir das Unternehmen
war also, dieses Wissen auch fur nachfol-
gende Generationen zu halten und dabei
gleichzeitig noch professioneller zu wer-
den.

Bruninghoff handelte daraufhin: Personal-
leiterin und Trainerin Ruth Weber entwi-
ckelte gemeinsam mit Trainerin Sylvia
Thiel das Programm »Next Generation —
Wissenstransfer 4.0«, in dessen Fokus
das intergenerationelle Lernen steht. Die-
ses Programm startete Anfang 2014 in die

erste Runde und dauerte ca. 1 %2 Jahre.
24 Mitarbeiter aus den Bereichen, Bau-
stelle, Produktion und Bauprozess nah-
men am Programm teil, davon waren 12
Teilnehmer unter 30 Jahre, und 12 Teil-
nehmer tber 50 Jahre alt. Bei den jlnge-
ren Mitarbeitern handelt es sich um sol-
che, die potenziell fir Fihrungsaufgaben
in Frage kommen. Verantwortlich fur den
Gesamtprozess war die Geschaftsfihrung,
die auch die teilnehmenden Mitarbeiter be-
stimmt hat.

Im Jahr 2013 wurden die Teilnehmer be-
reits personlich angesprochen und tber
das Vorhaben informiert. Ziele des Pro-
gramms »Next Generation — Wissens-
transfer 4.0« sind:

» Wissenstransfer zwischen Nach-
wuchskréften und erfahrenen Mit-
arbeitern

= Perspektivenerweiterung der un-
terschiedlichen Mitarbeitergruppen

= Verbesserung der bereichsiber-
greifenden Kommunikation

= Auseinandersetzung mit Unter-
nehmenswerten und -zielen

= |dentifikation von Erfahrungswis-
sen und die Verknupfung mit »fri-
schem Denken« neuer und weni-
ger praxiserfahrener Beschaftigter

= Verbesserung der Marktposition
im Bewerbermarkt

= Starkung der Region und Branche

Das Programm besteht aus neun
Modulen, welche in der folgenden
Tabelle 1 dargestellt werden:
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Modul

Teamentwicklung

Mitarbeiterfihrung und -gesprache

Konfliktmanagement
Umgang mit Veranderungen

~N o oA WODN P

Werte schéatzen — Wertschatzen — Schatze Werten
Uberzeugende Rede und zielfiihrendes Anleiten

Fachtraining I: zum gezielten inhaltlichen Austausch tber die konkrete Arbeit und

Arbeitsprozesse sowie die gemeinsame Erledigung von Arbeitsaufgaben

8 Fachtraining Il: zum gezielten inhaltlichen Austausch Uber die konkrete Arbeit und
Arbeitsprozesse sowie die gemeinsame Erledigung von Arbeitsaufgaben

9 Managementtraining mit Pferden

Tabelle 1: Module des Programms »Next Generation — Wissenstransfer 4.0« (ifaa 2017 nach Bruninghoff GmbH

& Co. KG)

In den jeweiligen Seminaren, die im Ab-
stand von zwei bis drei Monaten stattfan-
den, arbeiteten die Teilnehmer als Tan-
dem zusammen. Jedes Team bestand aus
einem »Patenonkel« und einem »Paten-
kind« und jedes Teammitglied profitierte
von dem intergenerationellen Wissensaus-
tausch. Interessant, so Personalleiterin
Ruth Weber, war beispielsweise der Aus-
tausch zum Thema »Werte«: Als Analyse-
tool wurde hier 9Levels (www.9levels.de)
genutzt. 9Levels macht individuelle Werte
sichtbar. Auch kumuliert fur die jliingeren
und die erfahrenen Teilnehmer konnten
die Trainerinnen und die Teilnehmer die
Ergebnisse betrachten, bewerten und Ent-
wicklungsschritte fur die Zukunft festlegen.

Die Ansichten der
alteren und jungeren
Mitarbeiter lagen nicht
sehr weit auseinander

Hier lagen altere und jungere Mitarbeiter
mit ihren individuellen Ansichten gar nicht
sehr weit auseinander. In den Fachtrai-
nings fand dann ein gezielter inhaltlicher
Austausch der beiden Tandempartner

Uber die konkrete Arbeit und die Arbeits-
prozesse statt. AuRerdem wurden spezi-
elle Arbeitsaufgaben gemeinsam erledigt.
Die theoretischen Inhalte der Seminare
sollten so in die Praxis transferiert werden.
Die zweitagigen Seminare fanden in der
Regel freitags und samstags statt, sodass
der Arbeitsausfall der betreffenden Mitar-
beiter sehr geringgehalten werden konnte.

Eine Evaluation der
Mal3nahme eroffnet
Verbesserungs-
potenziale

Das Vorgehen wurde gegen Ende des
Prozesses auch evaluiert. Vor dem letzten
Seminarmodul fand eine qualitative Be-
wertung des Programms durch die Tand-
empartner statt. Aul3erdem wurde ein von
einer Masterstudentin entwickelter Frage-
bogen eingesetzt, der ebenfalls Hinweise
auf positive und verbesserungsféahige As-
pekte der Mallnahmen liefern sollte. Die
Ergebnisse flossen bereits bei der Kon-
zeption der Abschlussveranstaltung »Ma-
nagementtraining mit Pferden« mit ein,
was dieses Modul doppelt aufwertete. Auf
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dieser Grundlage kann das dann folgende
Programm 2017 an gewissen Stellen Uber-
arbeitet werden, so dass es sich noch
starker auf den Bedarf der Mitarbeiter ein-
stellt.

Fazit

Die Motivation der Teilnehmer war insge-
samt sehr hoch, insbesondere die alteren
Mitarbeiter flhlten sich dadurch wertge-
schatzt, dass ihr »altes« Wissen auch wei-
terhin gebraucht wird. Personalleiterin
Ruth Weber erhalt mittlerweile viele Anfra-
gen von jingeren und alteren Mitarbeitern,
die gerne an der nachsten Runde des Pro-
gramms teilnehmen maochten.

Ein wesentlicher
Erfolgsfaktor ist die
Kommunikation und
die Einbindung der

Mitarbeiter

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor in diesem
Projekt war auch die Kommunikation. Die
Mitarbeiter wurden von Anfang an mitein-

gebunden und Uber die Ziele und Ab-
sichten der MalRBhahmen informiert. Der
Rat der Personalleiterin an andere KMU
lautet: ,Einfach machen!“, denn oft gibt es
keine wirklichen Barrieren, sondern nur
gedankliche, wie beispielsweise eine ver-
mutete Abneigung der alteren Mitarbeiter
gegeniber solchen Mafinahmen.

Das Unternehmen Brininghoff GmbH &
Co. KG hat friihzeitig wichtige gesell-
schaftliche Trends beachtet, die moglichen
Folgen antizipiert und daraufhin zeitnah
gehandelt.

Bruninghoff ist mit »Next Generation —
Wissenstransfer 4.0« Silberpreisgewinner
beim Européaischen Preis fiir Training und
Beratung 2015/2016 (BDVT) und Gold-
Sonderpreisgewinner aufgrund der gesell-
schaftlichen Relevanz des Themas
(BDVT).

Fir die Zukunft sind weitere Runden des
»Next Generation — Wissenstransfer 4.0«
geplant. 2017 soll das Programm erneut
starten. Dabei soll der Schwerpunkt auch
auf anderen Téatigkeitsbereichen liegen.
Insbesondere der kaufménnisch-techni-
sche Bereich soll nun in die MaRnahmen
eingebunden werden.

Ansprechpartnerin: Ruth Weber (Abteilungsleiterin Personal der Briininghoff GmbH &

Co. KG), Ruth.Weber@brueninghoff.de
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Mehr Flexibilitat mit »Jobrotation«

Bei dieser Me-
thode geht es
darum, dass
Beschaftigte
ihren Arbeits-
platz in regel-
mafigen Ab-
standen syste-
matisch wech-
seln, um die
Aufgaben von
anderen Be-
schéaftigten
kennenzuler-
nen und auszuiben. Je nach Bedarf und
betriebswirtschaftlichen Zielen der Malf3-
nahme kann es sich um einen horizonta-
len oder vertikalen Wechsel handeln. Hori-
zontaler Arbeitswechsel bezeichnet Tatig-
keiten, fir die ein gleiches Qualifikationsni-
veau bendtigt wird, wahrend vertikaler
Wechsel auch niedrigere und héhere An-
forderungen an das Qualifikationsniveau
Beschaftigter stellen kann (vgl. Auselio et

al. 2015). Bei Ubertragung héherer Anfor-
derungen kénnen Anspriiche der Beschéf-
tigten auf mehr Entgelt (gerade bei tarifge-
bundenen Unternehmen) entstehen. Un-
ternehmen, die Jobrotation einfuhren, sto-
Ben nicht selten auf Widerstande in der
Belegschaft. Stellen Sie sicher, dass lhre
Beschaftigten den Sinn und Zweck der
MalRnahme verstehen. Fokussieren Sie
sich bei Erlauterungen v. a. auf Vorteile,
die die Malinahme flir Beschéftigte bietet
(z. B. Erhaltung der Arbeits- und Beschafti
gungsfahigkeit).

Nutzen/Vorteile:

=  Erweiterung von Wissen und Kom-
petenzen Beschéftigter

= Erh6hung der Einsatzflexibilitat
durch Qualifizierung Beschaftigter
fur verschiedene Arbeitsplatze

= Vermeidung von Monotonie und
einseitiger Belastung

= Fdrderung bereichsibergreifenden
Austauschs

Aus Erfahrungen lernen mit »Lessons Learned«

Bei diesem In-
strument wer-
den im Rahmen
von regelmafi-
gen Meetings
(im Team/Be-
reich, aber auch
bereichsuber-
greifend) mit ei-
nem Moderator
negative und positive Erfahrungen, die die
Beschéftigten in ihren jeweiligen, aktuellen
Projekten/Arbeitsaufgaben gesammelt ha-
ben, ausgetauscht. Der Moderator kann
selbst Beschatftigter im Unternehmen sein.
Die Meetings sollten idealerweise regel-
mafig und nach wichtigen Meilensteinen

im Projekt sowie nach Projektende stattfin-
den. Dies soll dazu beitragen, mit dem
Blick in die Vergangenheit, zukinftige Pro-
jekte zu optimieren und Fehler zu vermei-
den. Wichtig ist hier die detaillierte Doku-
mentation des Erfahrungsaustauschs.
Dazu muss eine Person bestimmt werden,
die wahrend der Gruppenmeetings Proto-
koll fihrt. Dies kann bei jedem Meeting ein
anderer Teilnehmer Ubernehmen.

Nutzen/Vorteile:

= eignet sich v. a. fur die kontinuierli-
che Reflexion und Verbesserung
von Projektarbeiten

=  Wertschatzung Beschaftigter durch
deren Einbezug
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= geringer Planungsaufwand

= bereichsiubergreifender Austausch
fordert Schnittstellenkommunika-
tion

Nach Plan mit der »REFA-Vier-Stufen-Methode« und dem »TWI-Ansatz«

Bei diesen Methoden handelt es sich um 2. Vorfuhrung: Der Erfahrene macht die
planmaRige, schrittweise Arbeitsunterwei- auszufuhrende Téatigkeit vor und erlau-
sungen, die auch im intergenerationellen tert dabei, was, wie und warum es so
Wissenstransfer angewandt werden kann. geschieht.
Das Verfahren besteht aus den folgenden 3. Ausfuhrung: Der Lernende soll nun
vier Stufen (s. Abbildung 4): die Arbeitsaufgabe nachmachen, dabei
kann er selbst die Arbeitsvorgange er-
1. Vorbereitung: Der Lernende wird vom klaren und Fragen stellen.
Erfahrenen auf die Unterweisung vor- 4. Abschluss: Nun soll der Lernende die
bereitet. Lernziele miissen genannt Arbeitsaufgabe so lange lben, bis er
werden, Vorkenntnisse festgestellt und sie selbststandig ausfuhren kann.
Interesse geweckt werden. Wesentlich Schrittweise wird der Lernende dabei
ist hier, dass auch der Erfahrene auf aus der Fuhrung des Erfahrenen ent-
seine Aufgabe der Wissensweitergabe lassen (vgl. REFA 1987; Latijnhouwers
vorbereitet werden muss. und Berendsen 2014).

Abbildung 4: REFA-Vier-Stufen-Methode (ifaa 2017 in Anlehnung an REFA 1987; Latijnhouwers und Berendsen
2014)
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Infos vor Ort durch »Handbiicher und Poster«

Weitere Moglich-
keiten, Beschattig-
ten Wissen zu-
ganglich zu ma-
chen, sind Poster
oder Handbiicher.
Diese Instrumente
sind insbesondere
fur Beschaftigte in
Unternehmensbe-
reichen geeignet, die keinen direkten Zu-

griff auf einen Computer wahrend der Aus-
Ubung ihrer Tatigkeit haben.

Erfolgsfaktoren fir die Nutzung:

» Vollstandigkeit

= Aktualitat
= Verstandlichkeit (ggf. auch Mehr-
sprachigkeit)

= Umfang so gering wie moglich

= nachvollziehbare Struktur

» Lagerung an zentralen, gut
zuganglichen Orten

Erfahrungen von thyssenkrupp Rasselstein GmbH mit

@

thyssenkrupp Die thyssen-

krupp Rassel-

stein GmbH in
Andernach, Rheinland-Pfalz, ist ein Toch-
terunternehmen der thyssenkrupp Steel
Europe AG. thyssenkrupp Rasselstein
GmbH ist der einzige WeilRblechhersteller

Ausgangslage und Vorgehensweise

Eine Altersstrukturanalyse prognostizierte,
dass das Unternehmen bis zum Jahre
2025 mit mehr als 500 altersbedingten Ab-
gangen konfrontiert sein wirde. Dieses Er-
gebnis war der Ausldser dafir, ein Kon-
zept fur einen systematischen Wissens-
transfer zu erarbeiten, um relevantes und
erfolgskritisches Wissen in den Koépfen der
Mitarbeiter fur das Unternehmen zu be-
wahren.

Es wurde ein Arbeitskreis, bestehend aus
Beschaftigten des Bereichs Personalser-
vice, gebildet, der ein Konzept fir eine
strukturierte Vorgehensweise zum Wissen-
stransfer entwickelte. Diese wird im Unter-
nehmen als »Wissensstaffel« bezeichnet.

der Wissensstaffel, einem systematischen Wissenstrans-
fer in sieben Schritten

in Deutschland, gehért zu den drei grofdten
WeilRblechlieferanten in Europa und ist
weltweit der gro3te Produktionsstandort.
Rund 2 400 Beschatftigte stellen jahrlich
etwa 1,5 Millionen Tonnen Verpackungs-
stahl fur 400 Kunden aus 80 Landern her.

Sie beginnt mit der Planung der Nach-
folge, die z. B. aufgrund altersbedingten
Ausscheidens von Beschéftigten oder
auch eines Stellenwechsels im Unterneh-
men notwendig wird. Zuséatzlich werden
die Beschaftigten mit Spezialwissen identi-
fiziert. Beteiligt am Vorgang sind der Vor-
gesetzte des Wissensgebers, der Wis-
sensgeber selbst, der Wissensnehmer und
ein Mitarbeiter aus dem Personalservice,
der als Moderator und Transfercoach fun-
giert. Wenn notwendig, werden auch Kol-
legen des Wissensgebers, die gleicharti-
ges Wissen besitzen, in die Wissensstaffel
einbezogen.

Die Dauer einer Wissensstaffel ist individu-
ell unterschiedlich und abhéngig davon,

ifaa: Wissensmanagement kompakt 30



welches Wissen weitergegeben werden
soll, welcher Erfahrungsschatz vorhanden
ist und welches Zeitkontingent zur Verfu-
gung steht, d. h., in welchen Zeitabstan-
den sich Wissensgeber und Wissensneh-
mer zusammensetzen kdnnen. Sie reicht
von einigen Monaten bis hin zu zwei Jah-
ren. Auf diese Weise ist die professionelle
und umfassende Ubergabe des Aufgaben-
gebietes gewahrleistet. Die Wissensstaffel
verlauft in den folgenden sieben Schritten:

Schritt 1 »Zielbeschreibung/Auftragskla-
rung«: In einem Gesprach informiert die di-
rekte Fuhrungskraft den Wissensgeber
Uber das Instrument Wissensstaffel.

Schritt 2 »Klarung der Rahmenbedingun-
gen«: Der Transfercoach bereitet den Wis-
sensgeber und den oder die Wissensneh-
mer auf die Wissensstaffel vor.

Schritt 3 »Erstellung der Wissensland-
karte -Job Map-«: Wissensgeber und -neh-

Arbeitshistorie/\WWerdegang

relevante Vorerfahrungen fiir den heutigen
Aob

Kundenwissen
relevante Kontakte zu externen Kunden

Wissensstaffel -
Wissensgeber

Lieferantenwissen
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern

Wissenstrager/Netzwerke
Welche Leute muss man kennen?

mer erarbeiten gemeinsam eine Wis-
senslandkarte mittels Mindmapping. Mind-
mapping ist eine Methode, um ein
Thema/einen Aspekt tbersichtlich darzu-
stellen. In der Mitte steht der zentrale As-
pekt oder auch eine Person (hier bspw.
ein Name von einem/einer Beschaftigten).
Davon zweigen verschiedene Pfade ab.
Diese fuhren zu Aspekten, welche die Per-
son betreffen (z. B. Qualifikation, Bildungs-
stand, Fachwissen, Position etc.). Zusétz-
lich kbnnen zum Text auch Bilder einge-
fugt werden, die verdeutlichen, ob es sich
um einen relevanten Aspekt (z. B. Glih-
birne) oder um kritische Merkmale (z. B.
Blitz) handelt. Zur Visualisierung wird in
der Regel eine Mindmapping-Software
eingesetzt (z. B. die kostenfreie Software
»Freemind« oder »MindManager« [kosten-
pflichtig]). Word und PowerPoint bieten
auch die Mdglichkeit, mit Formen solche
Mindmaps zu erstellen. Abbildung 5 zeigt
ein Beispiel fur eine Job Map bei der
thysssenkrupp Rasselstein GmbH:

" Aufgaben/T atigkeiten || L_29esgeschaft

Arbeitsplatzbeschreibung

| Schulungen
USW. -

Sonderrollen

Produkt-/Fachwissen

spezielle Kenntnisse bzgl.
Produktion/Anlagen

Projektwissen Abgeschl. P
Abgeschlossene und Laufende P.

Isufende Projekte
Geplante P.

Abbildung 5: Auszug aus einer Job Map (ifaa 2017 nach thyssenkrupp Rasselstein GmbH 2016)

Der Transfercoach moderiert die Ge-
spréachsrunden.

Schritt 4 »Auswahl geeigneter Transfer-
malinahmen«: Bei der Ausarbeitung der
Job Map ist auch jeweils darauf einzuge-
hen, wie, d. h. mit welchen Methoden, das
Wissen wirksam Ubertragen werden kann.

Schritt 5 »360-Grad-Abstimmung des
Transferplans«: Wissensgeber und -neh-

mer besprechen den Transferplan ab-
schlieBend mit der direkten Flhrungskraft
des Wissensgebers; wenn alle Beteiligten
sich auf den Transferplan einigen, wird er
gemeinsam verabschiedet.

Schritt 6 »Durchfiihrung und Begleitung
des Wissenstransfers«: Der Wissenstrans-
fer wird in der Regel eigenverantwortlich
von Wissensgeber und -nehmer vorange-
trieben. Das Ergebnis wird dokumentiert
und dient als Nachschlagewerk. Es wird im
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Sinne eines »Living Book« im Verlaufe

des Wissenstransfers aktualisiert.

Schritt 7 »Dokumentation, Evaluation und
Projektabschluss«: Am Ende einer Wis-
sensstaffel findet ein abschlieBendes Ge-
sprach zwischen allen Beteiligten statt.

Die Ziele, Beteiligten und Inhalte der je-
weiligen Prozessschritte konnen Sie der
folgenden Ubersicht entnehmen:

beteiligte Personen
Hintergrundinformationen zum Wissensgeber
und -nehmer

zeitlicher Rahmen

Erwartungen der Flihrungskraft
Zustandigkeiten und Rollen im Prozess

Erlauterung des Konzepts und des Prozesses
Vorstellung Job Map und Struktur
Ausgangslage Wissensgeber/WWissensnehmer
organisatorische Details, nachste Schritte
Committment aller Beteiligten zur Mitarbeit

Sammlung zu ibertragender
Wissenshereiche

Struktur fiir Wissenstransfer

erster Schritt zum Wissenstransfer

Ansprechpartner, Beziehungsnetzwerke
Checklisten, interne Datenbanken,
Dokumentationen

Einweisung, Unterweisung, Schulungen,
Hospitationen

strukturierte Interviews oder ,Storytelling”

Besprechung des geplanten Wissenstransfers
Abstimmung des Plans mit der Flhrungskraft
gemeinsame Verabschiedung des
Transferplans

Zielbeschreibung/ FOhrungskraft,
1 Auftragsklarung Wissensgeber
Klarung der Transfercoach,
2 Rahmen- Wissensgeber &
bedingungen -nehmer
Erstellung der Transfercoach,
3 Wissenslandkarte Wissensgeber &
~Job Map* -nehmer
Auswahl geeigneter Transfercoach,
4 Transfer- Wissensgeber &
malnahmen -nehmer
360-Grad- Wissensgeber &
5 Abstimmung des -nehmer,
Transferplans Flihrungskraft
Durchfihrung und Transfercoach,
6 Begleitung des Wissensgeber &
Wissenstransfers -nehmer

Controlling und anfangliche Moderation durch
den Transfercoach

Struktur und Zeitrahmen wird von
Wissensgeber und -nehmer bestimmt
Wissen wird schriftlich festgehalten und
aktualisiert, Living Book"

Dokumentation,
7 Evaluation und
Projektabschluss

alle Beteiligten

Gesprach zur Bewertung der Staffel
Projektabschluss
Evaluation anhand eines Fragebogens

Abbildung 6: Wissensstaffel von thyssenkrupp im Detail (ifaa 2017 nach thyssenkrupp Rasselstein GmbH 2016)

Fazit

Die Wissensstaffel hat sich bewahrt. Die

Ruckmeldungen der Mitarbeiter und Vor-
gesetzten sind sehr positiv. Das struktu-
rierte Vorgehen, vor allem die gemeinsam
erarbeitete Job Map, ermdglicht es dem

Wissensnehmer, in kurzer Zeit einen Uber-
blick Uber das kunftige Aufgabengebiet zu
gewinnen. Ein Wissensgeber gab an, dass
er als scheidender Teamleiter durch die
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strukturierte Methode das Geflihl einer gu-
ten Ubergabe seiner Aufgabe an den
Nachfolger hatte. Dadurch konnte er sich
besser auf seine neue Aufgabe konzent-
rieren. Ein anderer Wissensgeber sagte,
dass der »Blick in den Rickspiegel« fir
ihn selbst eine wertvolle Erfahrung war
und er sich und sein Wissen wertgeschatzt
fuhlte. Fur die erfolgreiche Durchfuhrung
des Wissenstransfers sind vor allem fol-
gende Aspekte verantwortlich:
= Vorbereitung aller Beteiligten auf
die MalRnahme, damit jeder den
Sinn und Zweck versteht
= Flhrungskraft, Wissensgeber und -
nehmer mussen den Wissenstrans-
fer wollen

= Fuhrungskraft zeigt sich verant-
wortlich fr den Prozess

= qualifizierte Transfercoaches sind
zur Begleitung und Unterstitzung
des gesamten Prozesses vorhan-
den

=  Wertschatzung des Wissensgebers,
durch die Fuhrungskraft und das
Unternehmen

= Spielraum fir Wissensgeber und
-nehmer, um den Prozess lebendig
zu fallen

Ansprechpartnerin: Claudia Neudecker (Abteilung Personal der thyssenkrupp
Rasselstein GmbH), Claudia.neudecker@thyssenkrupp.com)

»Schriftliche Arbeitsanweisungen« als Leitfaden

Wenn eine
genaue,
schrittweise
Arbeitsab-
folge einge-
halten wer-
den muss,
eignen sich
schriftliche
Arbeitsanweisungen, um diese zu erlau-
tern. Beschaftigte, die neu eingestellt wer-
den oder in ein neues Aufgabengebiet
wechseln, haben damit einen Leitfaden fir
die Bearbeitung ihrer Arbeitsaufgaben. Be-
reits eingearbeitete, erfahrene Beschaf-
tigte kbnnen die schriftliche Arbeitsanwei-
sung als Nachschlagewerk nutzen, wenn
bspw. Tatigkeiten durchgefihrt werden

mussen, die nicht alltaglich anfallen, son-
dern nur gelegentlich. Die Arbeitsanwei-
sungen sollten in jedem Falle adressaten-
gerecht gestaltet sein, damit sie fir die Be-
schaftigten leicht verstandlich und nach-
vollziehbar sind: Wenn beispielsweise Be-
schéftigte mit geringen deutschen Sprach-
kenntnissen damit arbeiten sollen, emp-
fiehlt sich eine zusétzliche Bebilderung o-
der auch die Ubersetzung der Anweisun-
gen in verschiedene Sprachen. Im Anhang
finden Sie Leitfragen und Inhalte zur Ge-
staltung von schriftlichen Arbeitsanweisun-

gen.
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Wissen langfristig verankern in »Wissensdatenbanken«

Wissensdatenbanken kdnnen sehr umfas-
send sein und jegliches Wissen des Unter-
nehmens, Prozess- sowie Fachwissen,
enthalten. Das Wissen wird in der Regel in
schriftlicher Form und zunehmend auch in
Form von Videos, Abbildungen und Ton-
dokumenten gesammelt und sortiert
(bspw. nach Schlagwdrtern, Abteilungen,
Tatigkeiten etc.) in die Datenbank einge-
fugt. Der Aufbau von Wissensdatenban-
ken ist alles andere als trivial. Uber fol-
gende Aspekte mussen Sie sich vorab Ge-
danken machen:

v" Welches Wissen soll in der Daten-
bank verankert werden (bedarfsori-
entiert)?

v Wozu soll das verankerte Wissen
genutzt werden?

v' Welche Software/welches System
soll benutzt werden?

v' Wie soll die Ordnerstruktur ausse-
hen?

Flexibel und schnell

v Bei Internetlésungen wie z. B. Wi-
kis: Wie kann sichergestellt wer-
den, dass kein Unternehmenswis-
sen nach auf3en dringt?

v' Wie wird sichergestellt, dass Be-
schaftigte Wissen einpflegen und
abrufen (Nutzung)?

v" Wie soll die Suche nach Wissen
(bspw. nach Schlagwdrtern, Abtei-
lung/Bereich, Beruf/Position etc.)
erfolgen?

v' Wer ist kompetent und hat zeitliche
Ressourcen, um die Datenbank zu
pflegen und auf »dem neuesten
Stand« zu halten?

Erfolgsfaktoren fur die Nutzung von
Wissensdatenbanken:

= regelméRige Aktualisierung der In-
halte und Pflege der Datenbank

= Archivierung oder Aktualisierung
veralteter Daten

= Festlegung von Verantwortlichkei-
ten

= Ubersichtlichkeit und eine klare
Struktur der abgelegten Dateien

= [Information der Beschéftigten tber
die Existenz, den Nutzen und den
korrekten Gebrauch der Wissens-
datenbank

Im Projekt »DigiLernPro« wird eine Software entwickelt, die es er-
mdglicht, kleine Lernszenarien aufzuzeichnen und im Bedarfsfall
aufzurufen. Die Lernszenarien werden von kompetenten Mitarbei-
tern aufgezeichnet. Diese kleinen Lerneinheiten helfen Mitarbei-
tern, die eher seltenen Tatigkeiten adaquat ausfuhren zu kénnen.
Weiteres Ziel ist die Erhaltung von Spezialwissen. Néhere Infor-
mationen finden Sie unter http://www.digilernpro.de/index.php
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Erfahrungen von thyssenkrupp Steel Europe AG mit

@

thyssenkrupp Das Unterneh-

men

thyssenkrupp
Steel Europe AG hat seinen Hauptsitz in
Duisburg und ist ein GroBunternehmen
der Stahlindustrie im Verbund der Mutter-
gesellschaft thyssenkrupp AG in Essen.
Die Hauptstandorte der thyssenkrupp
Steel Europe AG liegen in Nordrhein-
Westfalen mit einem besonderen Schwer-
punkt im Ruhrgebiet. Das Unternehmen
beschaftigt insgesamt ca. 26 000 Mitarbei-
ter und etwa 1 100 Auszubildende.

Ausgangslage und Vorgehensweise

Das im HR-Bereich des Unternehmens an-
gesiedelte Team ,Wissensmanagement
und Lernende Organisation” arbeitet als
strategischer und operativ tatiger Partner
der Betriebe fiir die Bereiche Wissensma-
nagement, Organisationsentwicklung und
E-Learning. In diesem Team werden konti-
nuierlich Instrumente fur das Wissensma-
nagement bei thyssenkrupp Steel Europe
entwickelt. Zwei dieser Instrumente sind
der Wissensspeicher und die Methode
Wissenstransfer.

Anlass fir die Entwicklung des Wissens-
speichers, einer Art Wissensdatenbank,
war unter anderem die Einfihrung des Ro-
tationsprinzips in der Produktion. Durch
den damit verbundenen, regelmaRigen
Wechsel des Arbeitsplatzes sind viele Mit-
arbeiter im Vergleich zu vor der Umstel-
lung eher Generalisten und nicht mehr
zwingend die hochgradigen Experten fiir
einen bestimmten Arbeitsplatz. Der Wis-
sensspeicher wurde entwickelt, um spezia-
lisiertes Erfahrungswissen Uber die Ar-
beitsplatze zu dokumentieren.

der Entwicklung einer Datenbank des sogenannten »Wis-
sensspeichers«

Diese Business Area der thyssenkrupp AG
ist der groR3te Flachstahlhersteller in
Deutschland. Das Produktspektrum reicht
dabei von kundenspezifischen Werkstoff-
I6sungen bis hin zu werkstoffnahen
Dienstleistungen. Bedient wird internatio-
nal eine Vielzahl von Branchen, darunter
die Automobilindustrie, der Maschinenbau,
der Sonderfahrzeugbau, die Haushaltsge-
rate- und Verpackungsindustrie, der Ener-
giesektor und die Baubranche.

Gesprache mit
Beschatftigten direkt
am Arbeitsplatz
werden zur Erstellung
der Inhalte gefihrt

Die Erstellung der Inhalte im Wissensspei-
cher erfolgt Uber Gesprache mit den Be-
schéftigten direkt am Arbeitsplatz. Die Ge-
sprache werden sowohl von Moderatoren
aus dem Wissensmanagement als auch
von speziell geschulten Multiplikatoren im
Betrieb gefiihrt. Dabei orientieren sie sich
an einem Fragenkatalog, der auf ca. 100
Wissenskategorien beruht. Bei den Ge-
spréachen missen sich die redaktionell fir
den Wissensspeicher tatigen Mitarbeiter in
die Position von Neulingen begeben und
den Arbeitsprozess Schritt fiir Schritt nach-
vollziehen. Hierdurch und durch Beobach-
tung der im Arbeitsprozess ausgefiihrten
Handlungen kann das implizite Wissen ex-
pliziert und damit dokumentierbar gemacht
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werden. Die im Wissensspeicher festge-
haltenen Erfahrungen werden je nach Be-
darf mit geeigneten Medien dargestellt,
beispielsweise in Form von Texten, Fotos,
Grafiken, Videos und Animationen. Die
Mitarbeiter in den Produktionsbetrieben
kénnen direkt am Arbeitsplatz auf den
Wissensspeicher zugreifen und die noti-
gen Informationen jederzeit abrufen (s.
Abb. 7). Eine Untersuchung des Unterneh-
mens hat gezeigt, dass sich die Einarbei-
tungszeit neuer Mitarbeiter durch eine Zu-
hilfenahme des Wissensspeichers um

30 % reduzieren lasst.

Abbildung 7: Ein Arbeitsplatz bei der thysseh.kru.pp
Steel Europe AG

Ein weiteres, vor allem vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels wich-
tiges Instrument, ist der Wissenstransfer.
Aufgrund von Eintritten in den Ruhestand
verlassen jahrlich mehrere hundert Mitar-
beiter das Unternehmen. Damit das Exper-
tenwissen erfahrener Mitarbeiter dabei
nicht verloren geht, wird der Wissenstrans-
fer systematisch betrieben.

Fuhrungskrafte
identifizieren Personen
und schlagen diese als

Wissensgeber vor

Strategisch relevante, von Austritt oder
Wechsel betroffene Mitarbeiter werden
von ihren Fuhrungskraften identifiziert und
als Wissensgeber fir einen Wissenstrans-
fer vorgeschlagen.

Gemeinsam mit der Fihrungskraft defi-
nieren und priorisieren die Experten aus
dem Wissensmanagement Kernthemen
des Wissenstransfers. Es wird auf3erdem
festgelegt, welche Arbeitsweisen und An-
sichten gerade nicht an den jeweiligen
Nachfolger weitergegeben werden sollen.

Treiber ist der
hochmotivierte
Wissensnehmer

Treiber im Wissenstransferprozess ist der
Wissensnehmer, denn er ist als zukunfti-
ger Stelleninhaber in der Regel hochmoti-
viert, Neues zu lernen und sich einzuarbei-
ten. Das Tandem aus Wissensgeber und
Wissensnehmer arbeitet mithilfe einer
Selbstlernunterlage weitgehend autonom,
wird aber bei Bedarf von Moderatoren des
Teams »Wissensmanagement und Ler-
nende Organisation« unterstutzt. In der
Selbstlernunterlage finden die Beteiligten
Rollenbeschreibungen, Lerninformationen
und Planungshilfen. Der wesentliche Teil
der Unterlage besteht aus einem Katalog
von 20 Wissenskategorien, zu denen je-
weils Definitionen und Beispielfragen ent-
halten sind, die das gemeinsame Ge-
sprach von Wissensgeber und Wissens-
nehmer anregen und fokussieren.

FUr einen Zeitraum von mehreren Mona-
ten bis zu etwa einem Jahr treffen sich
Wissensgeber und Wissensnehmer regel-
mafig. Nach Abschluss des Transferpro-
zesses erfolgt eine fragebogengestitzte
Evaluation.

Regelmalige
Feedbackgesprache
sind fur einen
kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess
von hoher Bedeutung
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Neben dieser quantitativen Form des
Feedbacks ist fur die Mitarbeiter des
Teams »Wissensmanagement und Ler-
nende Organisation« auch das qualitative
Feedback wahrend des Prozesses von ho-

Fazit

Aus den Erfahrungen von thyssenkrupp
Steel Europe lassen sich einige Erfolgs-
faktoren und Empfehlungen fir das Wis-
sensmanagement in Unternehmen ablei-
ten.

Wichtig ist vor allem die Integration sowohl
technischer als auch humanorientierter
Sichtweisen bei der Gestaltung von Wis-
sensmanagementlésungen. Damit ist ge-
meint, dass einerseits die Menschen und
ihre Bedurfnisse im Fokus der Aktivitaten
stehen, andererseits aber technische
Werkzeuge eingesetzt werden, um effi-
zient zu arbeiten. Technische Lésungen —
etwa eine Datenbank, in der Erkenntnisse
und Erfahrungen abgelegt werden kénnen
— sind nur dann erfolgreich, wenn die Men-
schen im Unternehmen darin einen Mehr-
wert sehen und entsprechend fir die Nut-
zung motiviert sind.

Von groRRer Bedeutung ist auch eine ziel-
gruppengerechte Kommunikation auf Au-
genhohe. Bei der Erlauterung und Abstim-
mung von Wissensmanagementaktivitaten
muss vom Vorstand bis zum Produktions-
arbeiter jeder Adressatenkreis in einer ihm
entsprechenden Weise angesprochen
werden.

Die Fuhrungskrafte
mussen planen

her Bedeutung, das ebenfalls in syste-
matischer Form verarbeitet und fir einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
herangezogen wird.

Den Fuhrungskraften kommt eine beson-
dere Bedeutung zu. Im Sinne einer wis-
sensorientierten FUhrung missen sie pla-
nen, welches Wissen in ihrem Bereich ent-
wickelt oder vor Verlust geschiitzt werden
muss. Sie kennen ihre Mitarbeiter sowie
deren Bedarf und kdnnen geeignete Mal3-
nahmen zur Organisation des Wissens in
ihrem Verantwortungsbereich einleiten.

Ein weiterer
Erfolgsfaktor sind
motivierte Mitarbeiter,
die gerne Wissen
weitergeben

Nicht zuletzt braucht es motivierte Mitarbei-
ter, um den Umgang mit Wissen erfolgreich
Zu gestalten. Nur wer gerne Wissen teilt,
kann es auch in geeigneter Weise an an-
dere weitergeben. Bei thyssenkrupp Steel
Europe ist die Uberwiegende Mehrheit der
Mitarbeiter hierzu nicht nur bereit, sondern
Uber alle Altersklassen hinweg hochgradig
intrinsisch motiviert. Durch kleine Anreize,
wie etwa ein Willkommenspaket zum Wis-
senstransfer lasst sich diese Motivation
noch positiv verstarken.

Ansprechpartner: Tamara Kuhn, Dr. Benjamin Nakhosteen (Team »Wissensmanagement
und Lernende Organisation« der thyssenkrupp Steel Europe AG)
tamara.kuhn@thyssenkrupp.com, benjamin.nakhosteen@thyssenkrupp.com
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Informationsspeicher fur unterwegs

PLuUTO — Portable Lern- und Wissensplattform zum Transfer episodi-
schen Wissens in Organisationen. Mithilfe von Bilderkennungsverfah-
ren kann das Endgeréat die notwendige Information bspw. zur Repara-
tur, Wartung, sonstigen Anwendung einer Maschine abrufen und Be-
schaftigten zuganglich machen. Nahere Informationen finden Sie un-

ter http://www.plutoprojekt.de/index.php/de/

Exkurs: Erfolgsfaktoren & Hindernisse der Wissensweiter-
gabe (vgl. Hopf 2009; Kraus 2001; Linde 2005)

Bereitschaft zur Wissensweitergabe
kann geférdert werden durch:

= gezielte Motivation der Beschéftig-
ten zur Wissensweitergabe durch
Verankerung in der Unternehmens-
kultur, in den Zielen und in der Stra-
tegie des Unternehmens;

=  Wertschatzung/Anerkennung der
Wissensweitergabe bspw. durch po-
sitive Rickmeldungen der Fih-
rungskrafte, wenn Wissen weiterge-
geben wird;

» Einbezug der Beschaftigten in den
Prozess bspw. in den Aufbau von
Wissensdatenbanken;

=  Transparenz und Kommunikation;

= positive Effekte: stdrungsfreies Ar-

beiten durch ein strukturiertes Wis-
sensmanagement, einfache Einar-
beitung;

=  Raum zum Wissensaustausch;
= Schaffung einer Vertrauenskultur.

Barrieren kénnen sein:

Zeitknappheit

fehlendes Bewusstsein fur die Notwen-
digkeit, den Sinn der Wissensweiter-
gabe

fehlende Transparenz, Kommunikation
Gehaltsverhandlungen, die an Wissen
gekoppelt sind (»Wissen ist Macht«)
fehlende Wertschatzung der Wissens-
weitergabe

ungeeignete mediale Mittel (z. B. auch
IT-Infrastruktur)

Fuhrungskréfte, die Wissenstransfer
blockieren
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Weiterfuhrende Informationen

INSTRUMENTE

Rensing C, Després L (2016) Leitfaden: Wi-
kis in Unternehmen. Plattformen fir den
Wissenaustausch und die einfache Zusam-
menarbeit. In: httc (Hrsg) Mittelstand Digi-
tal. http://www.mittelstand-digital.de/MD/Re-
daktion/DE/PDF/leitfaden-wikis-in-unterneh-
men-agentur-kommunikation,property=pdf,be-
reich=md,sprache=de,rwb=true.pdf. Zugegrif-
fen: 7. Januar 2019

We Thing (2014) Open Innovation Checkliste.
Die wichtigsten Fragen zum Durchstarten.
https://www.wething.com/documents/open-in-
novation-checkliste-de.pdf. Zugegriffen: 25.

Marz 2019

BROSCHUREN

Deutsche Gesellschaft fir Projektmanage-
ment (GPM) Lessons Learned. Kleiner Leit-
faden fur Projektmanagement — ein Ergeb-
nis der Fachgruppe Medien.
https://www.gpm-ipma.de/fileadmin/user_up-
load/Know-How/Fachgruppen/201408_Hand-
out_Lessons_Learned_web.pdf. Zugegriffen:
7. Januar 2019

Gottwald F (2012) Mitarbeiterpotenziale 1an-
ger nutzen durch flexible Ausstiegsmo-
delle. Forschungsinstitut Berufliche Bil-
dung (f-bb) (Hrsg). https://www.f-bb.de/infor-
mationen/publikationen/mitarbeiterpotenziale-
laenger-nutzen-durch-flexible-ausstiegsmo-
delle/. Zugegriffen: 7. Januar 2019

PRRAXISBEISPIELE

Becker J (2015) Vier Finalisten und Rekord-
beteiligung beim "Burger Battle". McDo-
nalds. In: Horizont (Hrsg) 20.05.2015.
https://www.horizont.net/marketing/nachrich-
ten/McDonalds-Vier-Finalisten-und-Rekordbe-
teiligung-beim-Burger-Battle-133967. Zugegrif-
fen: 7. Januar 2019

Goor-Schotten H (2015) Wissen weiterge-
ben — Bei Seissenschmidt lernen Azubis
von Ruhestéandlern. In: Gesamtmetall (Hrsg)
Kampagne ,Herz der Wirtschaft".
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/wis-
sen-weitergeben.html. Zugegriffen: 7. Januar
2019

Kaggle Inc. (2018) Airbus Detection Chal-
lenge. https://www.kaggle.com/c/airbus-ship-
detection. Zugegriffen: 7. Januar 2019

Clickworker GmbH https://www.clickwor-
ker.de/clickworker/. Zugegriffen: 7. Januar
2019

Salzgitter AG GO - Die Generationen-Of-
fensive 2025 der Salzgitter AG.
https://www.salzgitter-ag.com/de/jobs-karri-
ere/arbeitgeber-salzgitter-ag/projekt-go.html.
Zugegriffen: 7. Januar 2019

SICK AG (2010) Altersgemischte Teams bei
der SICK AG. INQA.
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Docs/PDFs/DE/Gute-Praxis/Sick-Altersge-
mischte-Teams-in-der-Sick-
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2.4 Wissensnutzung

Beispielhafter Ist-Zustand

Das Unternehmen hat eine Wissens-
datenbank. In Gesprachen mit Mitar-
beitern stellen Fihrungskrafte immer
wieder fest, dass wesentliche Inhalte,
welche bei der taglichen Arbeit unter-
stutzen konnen, nicht bekannt sind.
Zudem treten haufig Fehler im Pro-
duktionsprozess auf, insbesondere
wenn Produkte gefertigt werden mis-
sen, die seltener angefragt werden.

Dieser Schritt umfasst MalRnahmen, die
darauf abzielen, die Wissensnutzung si-
cherzustellen und zu Uberprifen, ob das
bereitgestellte Wissen flr Beschaftigte von
Nutzen ist. Ziel ist es, dass die Belegschaft
den Mehrwert des »Wissensspeichers« er-
kennt und bei Bedarf darauf zugreifen
kann (dies bedingt unter anderem Anfor-
derungen an die Infrastruktur) und diesen
auch nutzt (dies bedingt unter anderem
Anforderungen an Anwendungswissen
und setzt eine entsprechende Unterneh-
menskultur voraus).

Die Analyse der
Nutzung hilft
Schwachstellen zu
identifizieren

Die Analyse der Nutzung hilft Ihnen,
Schwachstellen der Instrumente

oder der Wissensaufbereitung aufzuspi-
ren und bei Bedarf nachzujustieren. Der

1.
Wissensidentifikation
& Festlegung von
Wissenszielen

5. Uberpriifung der
Zielerreichung

3. Wissenstransfer &

4. Wissensnutzung Wissenserhalt

Beispielhafter Soll-Zustand

Das Unternehmen hat eine geringe Fehler-
guote auch bei Produkten, die eher selten
angefertigt werden mussen. Die Mitarbeiter
greifen regelmaRig auf Wissensbesténde in
der Datenbank zurtick und brauchen
dadurch weniger Unterstiitzung von Kolle-
gen und Vorgesetzten bei der Bearbeitung
ihrer Aufgaben.

2. Wissensaufbau

Einbezug von Beschaftigten in die Gestal-
tung von Wissensdatenbanken, Handbi-
chern oder Ahnlichem gilt in der Regel als
wesentlicher Erfolgsfaktor fur die spatere
Nutzung des gesicherten Wissensbestan-
des. Der Bestand sollte allerdings regel-
manig aktualisiert, Dokumente, Informatio-
nen und Erfahrungen sollten in einer sinn-
vollen Struktur gespeichert werden, um sie
nutzbar zu machen. Legen Sie hierfir ei-
nen Prozessverantwortlichen oder eine
Projektgruppe fest.

Der Zugang zu
Wissensbestanden
sollte unkompliziert

sein

Es ist demnach auch wichtig, den Zugang
zu Wissensbestanden moglichst unkompli-
Ziert zu gestalten und die Denkstrukturen
der Beschaftigten einzubeziehen. Der
Grundstein fir die spatere Anwendbarkeit
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und Nutzung von Wissensdatenbanken (wie Sie Mitarbeiterbefragungen richtig

wird bereits beim Aufbau gelegt. Schon durchfihren, zeigt Ihnen die ifaa-Hand-
hier empfiehlt es sich, direkt Beschaftigte lungshilfe zu diesem Thema). Die folgende
miteinzubeziehen. Ubersicht gibt Innen Hinweise, wie Sie die
Wenn Sie wissen méchten, wie haufig die Nutzungswahrscheinlichkeit von Wissens-
Beschéftigten die jeweiligen Wissensquel- datenbanken erhéhen kénnen:

len nutzen, erfragen Sie dies zum Beispiel
im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung

= direkter Einbezug von Beschiftigten
= Testung der Anwenderfreundlichkeit (auch hier Einbezug von

: Aufbau von Beschaftigten, um verschiedene Denkstrukturen, Suchweisen
Wissensdatenbanken einbeziehen zu kénnen)

= Schulung der Beschaftigten fiir die Nutzung

= regelmalige Aktualisierung der Inhalte

Pfl = Aufforderung und Sensibilisierung der Beschaftigten neue Inhalte
€ge von beizusteuern

Wissensdatenbanken « Nutzung von Besprechungen, um aktiv nach zu erganzenden
Inhalten und Verbesserungsmaglichkeiten zu fragen

= regelmaRige Prifung der Zugriffsrate bei Onlinelésungen wie
Nutzung von bspw. Wikis Zugriffsrate (hier besteht auch die Mdglichkeit, dass
Wissensdatenbanken Beschaftigte die Dokumente bewerten bspw. in Form von ,Likes®)
= aktive Einforderung von Feedback (bspw. KVP-Board, schriftliche
Mitarbeiterbefragung)

Informationen auf Knopfdruck

Softwarebasierte Assistenz- und Kollaborationssysteme unterstitzen den
Wissenstransfer und Wissens-austausch. Arbeitsvorgange und Tatigkeiten
werden in einer App digital als Bild, Beschreibung oder Utility Film festge-
halten. Die Hardware weif aufgrund des Einsatzes von Barcodes und
RFID-Chips an Maschinen, Teilen, Produkten etc., wo sich Beschéftigte
befinden. Dadurch kann die bendtigte Information automatisch angezeigt
werden und Beschaftigte verlieren keine Zeit mit Suchen. Dieser Ansatz
wird in zwei Gro3unternehmen der Automobil- und Zuliefererindustrie ent-
wickelt und getestet. Das Kollaborationssystem anhand einer Social-Me-
dia-Plattform ermdglicht den Mitarbeitern, Wissen (z. B. wie Maschine XY
gewartet werden muss) einzustellen, abzurufen, zu korrigieren und zu be-
werten. Nahere Informationen finden Sie unter www.ambiwise.de
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2.5 Uberprufung der Zielerreichung

Beispielhafter Ist-Zustand

Ziele sind gesetzt, Malinahmen zur
Zielerreichung wurden ergriffen. Je-
doch ist nicht bekannt, ob und wann
die ausgewahlten Mal3nahmen zum Er-
folg, der Zielerreichung fuihren. Es ist
nicht klar, ob die Ziele erreicht wurden.

Wie zu Beginn bereits erwéhnt, ist Wis-
sensmanagement insbesondere dann er-
folgreich, wenn es sich an Zielen orientiert
und die Zielerreichung bzw. der Erfolg von
Malnahmen gemessen werden kann. In
gewissen Abstanden (z. B. nach Ab-
schluss einer MalRnahme) sollten Sie Uiber-
prifen, ob Ihr gesetztes Ziel erreicht
wurde. Je nachdem, wie umfangreich die
definierten Ziele sind, kann es natdrlich
sein, dass Sie sich zwar auf einem »guten
Weg« befinden, aber noch weitere Maf3-
nahmen getroffen werden missen, um die
Ziele in Ganze zu erreichen. Denkbar ist
auch, dass sich die festgelegten Wissens-
ziele verandert haben. Eine Begutachtung
und Aktualisierung angelegter Qualifikati-
onsmatrizen und Wissenslandkarten kann

1.
Wissensidentifikation
& Festlegung von
Wissenszielen

5. Uberpriifung der

Zielerreichung 2. Wissensaufbau

3. Wissenstransfer &

4. Wissensnutzung Wissenserhalt

Beispielhafter Soll-Zustand

Dem Unternehmen ist bewusst, welche
Ziele bislang erreicht wurden und welche
MaRnahmen zur Zielerreichung beigetra-
gen haben. Dies zeigt dem Unternehmen,
an welchen Stellen andere MaRnahmen
eingesetzt werden muissen, damit ge-
setzte Ziele erreicht werden kénnen.

Ihnen zeigen, ob Ihre Beschéftigten nun
das notwendige Wissen (Soll) erreicht ha-
ben, der Wissenstransfer also erfolgreich
war oder ob es noch Wissensliicken gibt.
Hilfreich kann auch sein, den gesamten
Prozess des Wissenstransfers zu Uberpru-
fen. Dabei sollten Sie auch die Einschat-
zung lhrer Beschaftigten bertcksichtigen.
Hierfir konnen Sie unterschiedliche Me-
thoden nutzen: Mitarbeiterbefragungen,
Einzelgesprache oder auch Workshops
mit Beschaftigten geben Ihnen Aufschluss.
Die folgende Darstellung zeigt Ihnen eine
beispielhafte Vorgehensweise von der
Zielformulierung Uber die MalRnahmen-
implementierung bis hin zur Uberpriifung
der Zielerreichung (Ergebnisse der bear-
beiteten Aufgabe).
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Das Wissen des Beschaftigten Maier zur Wartung der
Maschine 1010 soll bis 05/2017 auf zwei weitere
Beschaftigte Ubertragen werden, sodass diese die
Wartung eigenstéandig durchfiihren kénnen.

Einfuhrung altersgemischter Teamarbeit

Dokumentation der auszufuhrenden Tatigkeit in
einer Datenbank

Uberprifung, ob zwei Beschaftigte die Tatigkeit auch
ohne Unterstutzung des Beschaftigten Maier
durchfiihren kénnen (Methode zur Uberprifung
bspw.: teinehmende Beobachtung, Begutachtung
des Arbeitsergebnisses durch erfahrene
Beschaftigte).
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3. FAZIT & AUSBLICK

Das Management von Wissen im Betrieb
kann sehr vielféltig sein. Es gibt sehr viele
Methoden und Instrumente, Wissen zu er-
halten, zu transferieren und neues Wissen
aufzubauen. Jeder Betrieb muss die fur
ihn geeigneten Methoden finden und bes-
tenfalls in Kooperation mit Wissenstragern
und -anwendern ausprobieren.

Jeder Betrieb muss
die fur ihn geeigneten
Methoden finden

Insbesondere der Transfer von Erfah-
rungswissen sowie die Identifikation von
diesem stellt Betriebe vor grol3e Heraus-
forderungen. Hierbei kdnnen neue techno-
logische Entwicklungen wie digitale Assis-
tenzsysteme und die Nutzung kiinstlicher
Intelligenz eine wertvolle Unterstitzung
bieten. Die Einfihrung dieser im Betrieb
kann jedoch Anderungen von Arbeitsab-
laufen und -prozessen sowie neue Anfor-
derungen an Beschaftigte mit sich bringen.
Die grofiten Hemmnisse, wenn im Betrieb
Anderungen vollzogen werden und neue
technologische Mittel eingefiihrt werden,
sind die Verteidigung bestehender Struktu-
ren sowie das unterschiedliche Interesse
und der Kenntnisstand bezliglich Techni-
kanwendungen. Hier gilt es, die Beschaf-
tigten von Anfang an in Veréanderungspro-
jekte einzubeziehen und deren Expertise
zu Arbeitsablaufen und sonstigen Notwen-

digkeiten im Arbeitsalltag zu berilicksichti-
gen. Denn diese sind nach der Einfiihrung
diejenigen, die die Technik nutzen sollen.
Einen breiten Nutzungsgrad und ein hohes
Akzeptanzniveau kann nur erreicht wer-
den, wenn die Technik nutzerzentriert ist,
zu den Beschéftigten passt, die mit ihr ar-
beiten sollen und die Anforderungen des
Betriebsablaufs erfiillt.

Technik muss zu Be-
schaftigten und Ar-
beitsablaufen passen

Vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels und zunehmender Fachkraf-
teengpésse (vgl. Feggeler 2018) sowie ei-
ner immer komplexeren Umwelt mit vielfal-
tigen Anforderungen an Betriebe wird es
zuklnftig auch verstarkt darauf ankom-
men, Wissensquellen und Arbeitskraft au-
Rerhalb des Unternehmens zu identifizie-
ren und in Anspruch zu nehmen.

Externe Wissensquel-
len und Arbeitskraft
nutzen

Auch hier bieten Technologie und Internet-
plattformen wie Kaggle und Crowdsour-
cing Mdglichkeiten, auf Fachwissen von
Experten auf der ganzen Welt zuzugreifen.
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GLOSSAR

Altersstruktur-
analyse

Crowdsour-
cing/
Crowdworking

Digitalisierung
/Industrie 4.0

Explizites
Wissen

Implizites
Wissen

,Die betriebliche Altersstrukturanalyse und -prognose ist ein Instru-
ment der strategischen Personalplanung. Sie gibt Auskunft Gber die
aktuelle Altersstruktur der Belegschaft und erméglicht durch Fort-
schreibung der Daten den Blick auf die kiinftige Altersstruktur der Be-
legschaft* (Adenauer 2016).

.Begriff: interaktive Form der Wertschépfung unter Nutzung moderner
luK-Techniken (Web 2.0). Zusammengesetzt aus den Begriffen
Crowd und Outsourcing. Einzelne Aufgaben, die bisher intern bearbei-
tet wurden, werden an eine Vielzahl von Nutzern oder Interessenten
ausgelagert und haufig in Form eines Wettbewerbes [und gegen Ent-
gelt] ausgefihrt. Die Aufgabe kann sich dabei sowohl auf eine Innova-
tion beziehen oder aber auch bereits bestehende operative Aktivitaten
oder Produkte* (Markgraf 2018).

Produktion und Dienstleistungen werden im Zuge dieser Entwicklung
immer starker mit modernster Informations- und Kommunikationstech-
nik verzahnt, verkirzte Innovationszyklen sorgen fir eine sinkende
Halbwertszeit von Wissen. Dadurch entstehen neue Anforderungen
an das Wissen und seine Verfligbarkeit Giber alle Beschaftigtengrup-
pen hinweg (vgl. BiBB 2013).

Weitere Definitionen zu Begriffen rund um Industrie 4.0 und Digitali-
sierung finden Sie in der ifaa-Broschire »Digitalisierung & Industrie
4.0« und auf der Webseite des Fraunhofer-Instituts fir Optronik, Sys-
temtechnik und Bildauswertung tber den folgenden Link:
https://www.iosb.fraunhofer.de/servlet/is/48960/. Zugegriffen: 8. Ja-
nuar 2019

Explizites Wissen ist solches Wissen, das grundsatzlich in Form von
Wortern, Zahlen, Symbolen oder Abbildungen dokumentierbar ist.
Dadurch ist es losgeldst von Personen (vgl. Sturm 2006) und kann
leichter Gbertragen und fiir andere Personen nutzbar gemacht wer-
den. Beispiele fur explizite Wissensbestande sind mathematische For-
meln, Prozessablaufe oder auch Richtlinien und Verfahren.

Implizites Wissen befindet sich in den Kopfen von Personen. Es steht
anderen nicht direkt zur Verfigung. Beispielsweise Erfahrungen, die
durch die langjéhrige Bedienung von Maschinen entstehen: Ein erfah-
rener Beschéftigter kann mitunter schon am Gerausch erkennen, dass
etwas mit der Maschine nicht in Ordnung ist. Das implizite Wissen
wird oft intuitiv angewandt, ohne dass sich der Handelnde dessen be-
wusst ist, somit ist es auch schwer, dieses zu dokumentieren. Das im-
plizite Wissen nimmt im Laufe des Berufslebens zu: Zwischen Alter
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und Erfahrungswissen besteht zwar kein Kausalzusammenhang, je-
doch wéchst Erfahrungswissen mit der Dauer der Tatigkeitsaustibung.
Somit hangt es in der Praxis oft mit dem kalendarischen Alter eines
Mitarbeiters zusammen (vgl. Frerichs 2007).

Kompetenzen  “BeiIndividuen verflighare oder durch sie erlernbare kognitiven Fahig-
keiten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu lésen sowie die
damit verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereit-
schaften und Fahigkeiten, um die Problemldsungen in variablen Situa-
tionen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen* (Weinert
2001, S. 27f.).

KVP KVP ist die Abklrzung fur »kontinuierlicher Verbesserungsprozess«
und hat zum Ziel, durch regelmafige Produkt- sowie Prozessverbes-
serungen Kosten einzusparen. ,Die Einbindung der Kreativitat der Mit-
arbeiter zur Sicherung des Unternehmenserfolgs ist die Intention des
KVP* (Marks 2016, S. 41).

Kiinstliche In-  .Kunstliche Intelligenz ist der Uberbegriff fir Anwendungen, bei denen
telligenz/ Maschinen menschenéhnliche Intelligenzleistungen erbringen. Darun-
lernende Sys- ter fallen das maschinelle Lernen oder Machine Learning, das Verar-

teme beiten nattrlicher Sprache (NLP — Natural Language Processing) und

Deep Learning. Die Grundidee besteht darin, durch Maschinen eine
Annaherung an wichtige Funktionen des menschlichen Gehirns zu
schaffen — Lernen, Urteilen und Problemlésen” (Schlick 2018).

Open ,Open Innovation steht fiir die Offnung von Innovationsprozessen fiir

Innovation andere Stakeholder. Dies kénnen beispielsweise Kunden, Hochschu-
len oder Forschungsinstitute sein. Sichtbar wird der Prozess der Open
Innovation fur die Allgemeinheit v.a., wenn das Unternehmen im Rah-
men eines sog. Crowdsourcings i.d.R. tber das Internet seine Kunden
aufruft, Losungsvorschlage fur Problemstellungen oder Produktinno-
vationen zu generieren* (Markgraf 2018).

Qualifikationen Mit Qualifikation ist der zertifizierte Nachweis des Kompetenz- und/o-
der Wissenserwerbs von Personen gemeint (Offensive Mittelstand
2014, S. 7).

Wissen ~Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten,
die Individuen zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst
zum einen theoretische Erkenntnisse, als auch praktische Alltagsre-
geln und Handlungsanweisungen. Wissen stlitzt sich auf Daten und
Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen
gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprasentiert deren
Erwartungen tber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange* (Probst et al.
1999, S. 46).
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Wissens-
management

~Wissensmanagement beschaftigt sich mit dem Erwerb, der Entwick-
lung, dem Transfer, der Speicherung sowie der Nutzung von Wissen.

Wissensmanagement ist weit mehr als Informationsmanagement.*

(Frost 2013).

LITERATUR

Adenauer S, Ottersbéck N (2017) Die Qualifi-
kationsmatrix als Instrument zur Ermittlung
des Qualifikations- und Qualifizierungsbe-
darfs. Zahlen | Daten | Fakten. Institut fur
angewandte Arbeitswissenschaft.
https://www.arbeitswissenschaft.net/filead-
min/Downloads/Angebote _und_Pro-
dukte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifi-
kationsmatrix_01.pdf.Zugegriffen: 7. Januar
2019

Adenauer S (2016) Die betriebliche Alters-
strukturanalyse und -prognose und kosten-
freie Instrumente zur Durchfiihrung. Zahlen
| Daten | Fakten. Institut fir angewandte Ar-
beitswissenschaft. https://www.arbeitswis-
senschaft.net/fileadmin/Downloads/Ange-
bote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fak-
ten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstruk-
turanalyse.pdf. Zugegriffen: 7. Januar 2019

Adenauer S (2015) Handlungsfeld: Wissen si-
chern und weitergeben. In: Institut fir ange-
wandte Arbeitswissenschaft (Hrsg) Leis-
tungsfahigkeit im Betrieb. Kompendium fur
den Betriebspraktiker zur Bewdltigung des
demografischen Wandels. Springer, Berlin,
Heidelberg, S 435-458

Ausilio G, Baszenski N, Teipl J, Lennings F,
Neuhaus R, Sandrock S, Stowasser S
(2015) Handlungsfeld ,Arbeit gestalten®. In:
Institut flr angewandte Arbeitswissenschaft
(Hrsg) Leistungsfahigkeit im Betrieb. Kom-
pendium fir den Betriebspraktiker zur Be-
waltigung des demografischen Wandels.
Springer, Berlin, Heidelberg,

S91-132

Bienmuller G (2015) Ermittlung von Soll-Kom-
petenzen fir Arbeitsaufgaben — Erfahrun-
gen anhand eines Praxisbeispiels. Unverof-
fentlichte Folienprasentation

Bundesinstitut fiir Berufliche Bildung (BIBB)
(2013) Datenreport zum Berufshildungsbe-
richt 2013. http://datenre-
port.bibb.de/html1/5853.htm. Zugegriffen: 7.
Januar 2019

Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (2013) Unternehmens-
monitor Familienfreundlichkeit 2013.
http://www.bmfsfj.de/Redakti-
onBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anla-

gen/Unternehmensmonitor-Familienfreund-
lichkeit-2013,property=pdf,be-
reich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf. Zu-
gegriffen: 7. Januar 2019

Deutsches Zentrum fir Altersfragen (DZA)
(Hrsg) (2009) Report Altersdaten. Die Ba-
byboomer — ein demografisches Portréat.
Berlin. https://www.dza.de/filead-
min/dza/pdf/GeroStat_Report_Altersda-
ten_Heft_2_2009.pdf. Zugegriffen: 7. Ja-
nuar 2019

DIN EN ISO 9001:2015-11 (2015) Qualitats-
managementsysteme — Anforderungen

Feggeler A (2018) ifaa-Trendbarometer —
Topthema der Experten: Fachkréftesiche-
rung bei Unternehmen das grof3te Sorgen-
kind. In: Institut fir angewandte Arbeitswis-
senschaft (Hrsg) https://www.arbeitswissen-
schaft.net/fileadmin/Bilder/Ange-
bote_und_Produkte/Studien/Auswer-
tung_Fru__hjahr_2018_2.pdf. Zugegriffen:
21. Méarz 2019

Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (f-bb)
(Hrsg) Wissenserwerb — Import von Wissen
aus externen Quellen. http://qib.f-bb.de/wis-
sensmanagement/wie/wissenserwerb/wis-
senserwerb.rsys. Zugegriffen: 7. Januar
2019

Frerichs F (2007) Erfahrungswissen &lterer Ar-
beitnehmerinnen und intergenerationeller
Wissenstransfer. In: Marie-Luise und Ernst
Becker Stiftung (Hrsg) Vom Defizit-zum
Kompetenzmodell. Starken &lterer Arbeit-
nehmer erkennen und férdern, Dokumenta-
tion der Tagung am 18. und 19. April 2007
in Bonn

Hall A, Maier T, Helmrich R, Zika G (2016) IT-
Berufe und IT-Kompetenzen in der Industrie
4.0. In: Bundesinstitut fuir Berufsbildung
(Hrsg), BIBB — Direktvertrieb, Bonn

Hopf S (2009) Fragebogen zur Identifikation
von Wissensbarrieren in Organisationen
(WiBa). http://edoc.hu-berlin.de/dissertatio-
nen/hopf-susanne-2009-11-
13/PDF/hopf.pdf. Zugegriffen: 7. Januar
2019

Kraus H (2001) Wissensmanagement@Sie-
mens (Folienprasentation).

ifaa: Wissensmanagement kompakt 49


https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifikationsmatrix_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifikationsmatrix_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifikationsmatrix_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifikationsmatrix_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifikationsmatrix_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifikationsmatrix_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifikationsmatrix_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/PDF_Qualifikationsmatrix_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_Altersstrukturanalyse.pdf
http://datenreport.bibb.de/html/5853.htm
http://datenreport.bibb.de/html/5853.htm
http://datenreport.bibb.de/html/5853.htm
http://datenreport.bibb.de/html/5853.htm
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
http://www.bmfsfj.de/RedaktionBMFSFJ/Broschuerenstelle/Pdf-Anlagen/Unternehmensmonitor-Familienfreundlichkeit-2013,property=pdf,bereich=bmfsfj,sprache=de,rwb=true.pdf
https://www.dza.de/fileadmin/dza/pdf/GeroStat_Report_Altersdaten_Heft_2_2009.pdf
https://www.dza.de/fileadmin/dza/pdf/GeroStat_Report_Altersdaten_Heft_2_2009.pdf
https://www.dza.de/fileadmin/dza/pdf/GeroStat_Report_Altersdaten_Heft_2_2009.pdf
https://www.dza.de/fileadmin/dza/pdf/GeroStat_Report_Altersdaten_Heft_2_2009.pdf
https://www.dza.de/fileadmin/dza/pdf/GeroStat_Report_Altersdaten_Heft_2_2009.pdf
https://www.dza.de/fileadmin/dza/pdf/GeroStat_Report_Altersdaten_Heft_2_2009.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Studien/Auswertung_Fru__hjahr_2018_2.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Studien/Auswertung_Fru__hjahr_2018_2.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Studien/Auswertung_Fru__hjahr_2018_2.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Studien/Auswertung_Fru__hjahr_2018_2.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Studien/Auswertung_Fru__hjahr_2018_2.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Studien/Auswertung_Fru__hjahr_2018_2.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Studien/Auswertung_Fru__hjahr_2018_2.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Studien/Auswertung_Fru__hjahr_2018_2.pdf
http://qib.f-bb.de/wissensmanagement/wie/wissenserwerb/wissenserwerb.rsys
http://qib.f-bb.de/wissensmanagement/wie/wissenserwerb/wissenserwerb.rsys
http://qib.f-bb.de/wissensmanagement/wie/wissenserwerb/wissenserwerb.rsys
http://qib.f-bb.de/wissensmanagement/wie/wissenserwerb/wissenserwerb.rsys
http://qib.f-bb.de/wissensmanagement/wie/wissenserwerb/wissenserwerb.rsys
http://qib.f-bb.de/wissensmanagement/wie/wissenserwerb/wissenserwerb.rsys
http://edoc.hu-berlin.de/dissertationen/hopf-susanne-2009-11-13/PDF/hopf.pdf
http://edoc.hu-berlin.de/dissertationen/hopf-susanne-2009-11-13/PDF/hopf.pdf
http://edoc.hu-berlin.de/dissertationen/hopf-susanne-2009-11-13/PDF/hopf.pdf
http://edoc.hu-berlin.de/dissertationen/hopf-susanne-2009-11-13/PDF/hopf.pdf
http://edoc.hu-berlin.de/dissertationen/hopf-susanne-2009-11-13/PDF/hopf.pdf
http://edoc.hu-berlin.de/dissertationen/hopf-susanne-2009-11-13/PDF/hopf.pdf

https://www.uni-due.de/imperia/md/con-
tent/puu/siemens. Zugegriffen: 9. Januar
2019

Latijnhouwers C, Berendsen G (2014) Training
Within Industry — Job Instruction. Einfach
und wirkungsvoll Arbeitsprozesse in Gang
bringen. May C (Hrsg) YOKOTEN Magazin
5/2014:24-26. http://www.twi-insti-
tut.com/uploads/pdfs/141015-yokoten-06-
2014-twi-4-copy.pdf. 7. Januar 2019

Linde F (2005) Barrieren und Erfolgsfaktoren
Wissensmanagement.
http://webdoc.sub.gwdg.de/ebook/se-
rien/aw/fh-koeln/Band047.pdf. Zugegriffen:
7. Januar 2019

Marks T (2016) Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (KVP)/Kaizen. In: ifaa (Hrsg)
58S als Basis des kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses. Springer, Berlin Heidel-
berg, S 41-49

Offensive Mittelstand (2014) Wissen & Kompe-
tenz. Selbstbewertung zur Nutzung der
Wissenspotenziale im Unternehmen.
http://www.inqa-check-wissen.de/check-
wissen/daten/mittelstand/pdf/IN-
QAcheck_WissenKompetenz.pdf. Zugegrif-
fen: 7. Januar 2019

Orth R, Kohl | (2011) ProWis Wissen-Pro-
zesse-Management. Wissensmanagement-
Fitness-Check fir KMU. http://pro-
wis.net/prowis/sites/default/files/ana-
lyse/ProWis_ WM-FitnessCheck_Fraun-
hofer_2011.pdf. Zugegriffen: 7. Marz 2016

Probst G, Raub S, Romhardt K (1999) Wissen
Managen: Wie Unternehmen ihre wert-
vollste Ressource optimal nutzen. Gabler,
Frankfurt/Main

REFA Verband fur Arbeitsstudien und Be-
triebsorganisation (Hrsg) (1987) REFA Me-
thodenlehre der Betriebsorganisation. Ar-
beitspadagogik. Carl Hanser Verlag, Min-
chen

Schlick U (2018) Was ist kiinstliche Intelli-
genz? In: SAP News Center / Analytics.

https://news.sap.com/ger-
many/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelli-
genz/. Zugegriffen: 23. Januar 2019

Schéneich N (2014) Kein Schluss mit Guss.
Siegfried Ruser arbeitet seit 60 Jahren.
http://lwww.herz-der-wirtschaft.de/vorbil-
der/kein-schluss-mit-guss.html. Zugegriffen:
7. Januar 2019

Sturm R (2006) Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre. Oldenbourg, Minchen

Frost J (2013) Wissensmanagement. In: Sprin-
ger Gabler Verlag (Hrsg) Gabler Wirt-
schaftslexikon, Stichwort: Wissensmanage-
ment. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Ar-
chiv/55427/wissensmanagement-v8.html.
Zugegriffen: 7. Januar 2019

Markgraf D (2018) Crowdsourcing. In: Springer
Gabler Verlag (Hrsg) Gabler Wirtschaftsle-
xikon, Stichwort: Crowdsourcing.
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/defini-
tion/crowdsourcing-51787/version-274938.
Zugegriffen: 7. Januar 2019

Markgraf D (2018) Open Innovation. In: Sprin-
ger Gabler Verlag (Hrsg) Gabler Wirt-
schaftslexikon, Stichwort: Crowdsourcing.
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/defini-
tion/crowdsourcing-51787/version-274938.
Zugegriffen: 7. Januar 2019

Trautmann M, Voelcker-Rehage C, Godde B
(2011) Alter und Altern im Kontext der Ar-
beit. In: Staudinger UM, Godde B, Heide-
meier H, Kudielka BM, Schémann K,
Stamov-RolRnagel C, Voelcker-Rehage C,
Voelpel SC (Hrsg) Den demografischen
Wandel meistern: Eine Frage der Passung.
W. Bertelsmann Verlag, Bielefeld

Weinert FE (2001) Vergleichende Leistungs-
messung in Schulen — Eine umstrittene
Selbstverstandlichkeit. In: Weinert FE
(Hrsg) Leistungsmessungen in Schulen.

Beltz Verlag, Weinheim u. Basel, S 27

ifaa: Wissensmanagement kompakt 50


https://www.uni-due.de/imperia/md/content/puu/siemens
https://www.uni-due.de/imperia/md/content/puu/siemens
https://www.uni-due.de/imperia/md/content/puu/siemens
https://www.uni-due.de/imperia/md/content/puu/siemens
https://www.uni-due.de/imperia/md/content/puu/siemens
https://www.uni-due.de/imperia/md/content/puu/siemens
http://www.twi-institut.com/uploads/pdfs/141015-yokoten-06-2014-twi-4-copy.pdf
http://www.twi-institut.com/uploads/pdfs/141015-yokoten-06-2014-twi-4-copy.pdf
http://www.twi-institut.com/uploads/pdfs/141015-yokoten-06-2014-twi-4-copy.pdf
http://www.twi-institut.com/uploads/pdfs/141015-yokoten-06-2014-twi-4-copy.pdf
http://www.twi-institut.com/uploads/pdfs/141015-yokoten-06-2014-twi-4-copy.pdf
http://www.twi-institut.com/uploads/pdfs/141015-yokoten-06-2014-twi-4-copy.pdf
http://www.twi-institut.com/uploads/pdfs/141015-yokoten-06-2014-twi-4-copy.pdf
http://webdoc.sub.gwdg.de/ebook/serien/aw/fh-koeln/Band047.pdf
http://webdoc.sub.gwdg.de/ebook/serien/aw/fh-koeln/Band047.pdf
http://webdoc.sub.gwdg.de/ebook/serien/aw/fh-koeln/Band047.pdf
http://webdoc.sub.gwdg.de/ebook/serien/aw/fh-koeln/Band047.pdf
http://webdoc.sub.gwdg.de/ebook/serien/aw/fh-koeln/Band047.pdf
http://webdoc.sub.gwdg.de/ebook/serien/aw/fh-koeln/Band047.pdf
http://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/pdf/INQAcheck_WissenKompetenz.pdf
http://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/pdf/INQAcheck_WissenKompetenz.pdf
http://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/pdf/INQAcheck_WissenKompetenz.pdf
http://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/pdf/INQAcheck_WissenKompetenz.pdf
http://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/pdf/INQAcheck_WissenKompetenz.pdf
http://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/pdf/INQAcheck_WissenKompetenz.pdf
http://www.inqa-check-wissen.de/check-wissen/daten/mittelstand/pdf/INQAcheck_WissenKompetenz.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
http://prowis.net/prowis/sites/default/files/analyse/ProWis_WM-FitnessCheck_Fraunhofer_2011.pdf
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
https://news.sap.com/germany/2018/03/was-ist-kuenstliche-intelligenz/
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://www.herz-der-wirtschaft.de/vorbilder/kein-schluss-mit-guss.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55427/wissensmanagement-v8.html
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/crowdsourcing-51787/version-274938

l//
dl .
|\

Leitfragen zur ldentifikation von Wissen
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Checkliste zu Wissensbereichen im Unternehmen
(in Anlehnung an Orth und Kohl 2011)

ifaa: Wissensmanagement kompakt 52



Leitfragen und Inhalte einer schriftlichen Arbeitsanweisung

Leitfragen, die in der
Arbeitsanweisung syste-
matisch beantwortet wer-
den

Wie ist die Arbeitsanwei-
sung einzuordnen?

Was muss getan werden?

Wie ist der Prozess spezifi-
ziert?

Zu welchem Zweck muss
gearbeitet werden?

Wo wird gearbeitet?

Wie sorgfaltig muss
gearbeitet werden?

Wie sicher muss gearbeitet
werden?

Wer kann die Arbeit
durchftihren?

Womit soll gearbeitet
werden?

Wie lange dauert die
Tatigkeit?

Wie ist der genaue
Arbeitsablauf?

Wie muss das Ergebnis der
Arbeit kontrolliert werden?

Welche Probleme koénnten
bei dem Prozessschritt
auftreten?

Wo ist der
Aktualisierungsdienst
geregelt und wer Gbernimmt
die Aufgabe?

Inhalt der
Arbeitsanweisung

Nummer des Dokuments

Inhalte des Arbeitsgangs

Prozessbeschreibung

Arbeitszweck

Arbeitsort

Qualitat/Sorgfalt

Arbeitssicherheit

Berufsbezeichnung (Fach-
wissen)

Arbeitsmittel/Vorrichtun-
gen

Zeitbedarf

Arbeitsablauf

Kontrollmethode/Prifkrite-
rium fir die Erfullung des
Prozessschrittes

bekannte bzw. vermutete
Fehlermoglichkeiten

Dokumentenmanagement

Beispiel

2563

Kontrolle Prazisionswaage

Préazisionswaage uberprifen
und ggf. neu justieren

Uberpriufung der Funktions-
tuchtigkeit

Labor

hohe Konzentration und Auf-
merksamkeit erforderlich
Verletzungsgefahr gering
Laborant

Probenwaage

3 Minuten

1. Sichtprifung

2. Waage einschalten
Uberprifung mit einem Justier-

gewicht

Waage darf bei Uberpriifung
nicht bewegt werden

Produktionsleiter
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