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VORWORT

Der Unternehmensnachwuchs scheint in der digitalen Welt so
zu Hause zu sein, wie der Fisch im Wasser. Die éltere Gen-
eration hingegen verfligt Gber einen umfangreichen Wissens-
schatz, der auf langjahriger Erfahrung beruht. Wie kénnen
diese beiden Expertisen gewinnbringend genutzt werden?

Unsere Gesellschaft und unser Arbeitsleben befinden sich im
Wandel. Im Kontext der Digitalisierung entstehen Veranderun-
gen, die neue Aufgaben- und Berufsprofile und neues Wissen
mit sich bringen. Wissen ist eine Basis fur erfolgreiche Inno-
vationen. Auf der anderen Seite wird kaum eine Entwicklung
unsere Gesellschaft und unser Arbeitsleben so préagen wie die
derzeitige demografische Situation. Im Zuge des demograf-
ischen Wandels verlassen in den néchsten Jahren mehr altere
Erfahrungstrager die Unternehmen als junge Arbeitskrafte
nachrucken. Das Management von Wissensbestadnden muss
dabei gewahrleisten, dass einerseits bendétigtes Wissen im
betrieblichen Generationenaustausch nicht verlorengeht und
andererseits aktuelles Wissen hinzukommt (Buchwald/Ketz-
merick/Wiekert 2013). Betriebliches Wissen ist sowohl in den
Kdpfen der Mitarbeiter verankert, als auch in betrieblichen
Strukturen und Prozessen. Dieses Wissen ist ein entschei-
dender Faktor fur die Innovationsfahigkeit und somit fur den

INHALT

1 Vorwort

Einleitung

4  Die derzeitigen Generationen in den Betrieben

Erfolg von Unternehmen. Aus diesem Grund kommt dem Wis-
sensmanagement in Betrieben eine besondere Rolle zu. Aber:
WAS und WIE koénnen die Generationen voneinander lernen?

Es gibt ganz unterschiedliche Instrumente des Wissensaus-
tauschs. Sie haben das Ziel, eine Erleichterung von Arbeits-
prozessen und -ablaufen zu schaffen und den Austausch von
Wissen zwischen verschiedenen Generationen zu férdern.
Neben analogen Formen erdffnen digitale Ldsungen zur
Wissensweitergabe ganz neue Mdoglichkeiten. Die wichtigste
Voraussetzung ist die Bereitschaft des gesamten Betriebs,
(digitale) Veranderungen in den Berufsalltag aufzunehmen
und sie konsequent zum Wissenstransfer anzuwenden.
Gleichzeitig mussen die Beschaftigten Giber das nétige Wissen
verfugen, um die neuen Ldsungen in ihrem Arbeitsalltag ein-
setzen zu kénnen. Dem betrieblichen Wissensmanagement
kommt daher in Zukunft eine sehr groe Bedeutung zu. Die-
ser Leitfaden knUpft an dieser Stelle an und soll lhnen Wege
aufzeigen, wie die Wissensweitergabe und der Wissensaus-
tausch in Betrieben gelingen kdnnen.

Am besten ist, Sie bestreiten die Wege einfach mit ...
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EINLEITUNG

Die Weitergabe von Wissen erweist sich in der Praxis oft als
nicht so einfach. So behiten manche Beschéftigte ihr (Er-
fahrungs-)Wissen als besonders wertvolles Gut und moéchten
es nicht weitergeben, um ihre Position im Betrieb zu festigen
und sich unersetzbar zu machen. Oder junge Nachwuchskrafte
wollen ihr in der Ausbildung erworbenes aktuelles Wissen und
ihre digitalen Kompetenzen nicht mit &lteren, erfahreneren
Mitarbeitenden teilen. Aber genau in diesem Austausch liegt
groRes Potenzial. SchlieRlich ist es essentiell, dass in einem
Unternehmen offen mit Wissen umgegangen wird und sich die
Mitarbeiterschaft zudem mit dem Unternehmen identifiziert.
Das sollte aktiv von allen Beschaftigten kommuniziert und
gelebt werden. Angste und Machtkampfe stehen diesem Pro-
zess genauso im Weg wie die mangelnde Kenntnis daruber,
wie das Wissen der Generationen gesammelt, strukturiert und
weitergegeben werden kann.

,Da in vielen Unternehmen ein grof3er Teil der Mitarbeiter
dieses in den nachsten 10 Jahren aus Altersgriinden verlas-
sen wird, muss ein Weg gefunden werden, das Erfahrungs-
wissen fUr die nachfolgende Generation zu erhalten und
greifbar zu machen* (Gayvoronskaya et al. 2016: S. 26). Der
anzustoRende Generationendialog sollte dabei aktiv geman-
agt werden. Es scheint ein breites wissenschaftliches Ein-
vernehmen dariiber zu geben, dass die Probleme aus dem
demografischen Wandel geldst werden kénnen, indem die
unterschiedlichen Altersgruppen im Betrieb miteinander ko-
operieren. Wenn wir folglich die Generationen einfach zusam-

menbringen, so addieren sich die positiven Eigenschaften:
Altersweisheit plus jugendlicher Elan fihrt zu Innovation ohne
Risiko.

Dabei sind neben dem Erfahrungswissen, dem technischen
Knowhow und digitalen Kompetenzen die sozialen Kompe-
tenzen gefragter denn je. Denn 4.0-Unternehmen brauchen
Beschaftigte mit ausgepragten Kooperations- und Kommu-
nikationsfahigkeiten. Schliel3lich muss Wissen transferiert
werden, denn die Arbeit wird zukiinftig flexibler organisiert und
die Aufgaben werden in virtuellen und interdisziplindren Teams
bewaltigt. Da ein Generationendialog nicht immer reibungsfrei
ablauft, sind diese sozialen und kommunikativen Kompeten-
zen essenziell. Die Beschaftigten missen als kommunikativ
begabte Generalisten mit Weitsicht und mit verschiedenen
Wissensbestéanden zwischen unterschiedlichen Fachwelten
vermitteln und den Prozess der Zusammenarbeit entlang der
gesamten Wertschopfungskette managen.

Wir zeigen lhnen in diesem Leitfaden, wie Sie den Wissens-
austausch und das Lernen der Generationen voneinander in-

nerhalb lhres Unternehmens férdern kdnnen.

Wenn Sie weitere Fragen haben, dann helfen wir lhnen gern
weiter,

Ihr Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg

WAS IST WISSENSMANAGEMENT?

Wissensmanagement beschaftigt sich mit dem Erwerb, der Entwicklung, dem Transfer, der Speicherung sowie der Nutz-
ung von Wissen. Wissensmanagement ist also weit mehr als Informationsmanagement. Information ist aber die notwendige
Voraussetzung, um Wissen zu generieren. Wissen entsteht dabei nicht durch eine blofe Anhaufung von Informationen,
sondern erst durch die Verkniipfung der Informationen mit bereits vorhandenem Vorwissen. So werden Informationen erst
dann zu Wissen, wenn sie durch vorhandenes Vorwissen interpretiert und somit Bestandteil der personlich verfligbaren

Handlungsschemata werden.

,Wissensmanagement bietet Lésungen, wie man mit der wertvollen Ressource ,Wissen‘ systematischer umgehen kann,
damit Unternehmen sich verbessern kénnen.” (Orth/Voigt/Kohl 2011: S. 5).



INHALT UND STRUKTUR DER KAPITEL

Der Leitfaden ist in die vier Kapitel 1. Die derzeitigen Generationen in den Betrieben, 2. Was die Generationen voneinander
lernen kdnnen, 3. Wie Generationen voneinander lernen kénnen und 4. Handlungsempfehlung eingeteilt.

Kapitel 1 bis 3 sind wie folgt aufgebaut:

1. Was will ich erreichen?

2. Welche Fragen miissen beatwortet werden?
3. Praxisbeispiel

4. Checkliste

Kapitel 4 beinhaltet eine konkrete Handlungsempfehlung zur Einfiihrung von Wissensmanagement in funf Schritten.

Das Praxisbeispiel beschreiben wir anhand der Lewida GmbH, unserem Praxispartner in einem Umsetzungsprojekt im Rahmen
des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg. Die Lewida GmbH betreibt Wohnparks mit den Angeboten Seniorenwohnen,
Seniorenpflege, Tagespflege und Ambulante Pflege an mehreren Standorten Sachsen-Anhalts. Altere und pflegebediirftige Men-
schen finden in den Wohnparks ein Zuhause und erfahren liebevolle und qualifizierte Betreuung.
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DIE DERZEITIGEN WAS GENERATIONEN
GENERATIONEN IN VONEINANDER
DEN BETRIEBEN LERNEN KONNEN

.\Q

& Gy
WIE GENERATIONEN HANDLUNGS-

VONEINANDER EMPFEHLUNG
LERNEN KONNEN

Begreifen Sie Ihr Wissensmanagement nicht als einen irgendwann abgeschlossenen Vorgang, sondern vielmehr als einen
sich stetig weiter entwickelnden und wiederkehrenden Prozess. Fortschrittliche (digitale) Technologien und Nachwuchs-
krafte beziehungsweise gut ausgebildete Fachkrafte bringen regelmaRig neues Wissen in Ihr Unternehmen, aber auch der
Ausstieg von erfahrenen Beschéftigten erfolgt fortwahrend. Wissensmanagement kann deshalb nur in einem kontinuier-
lichen Prozess seine Potenziale und Wirkungen entfalten.
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WAS SOLL ERREICHT WERDEN?

Im Laufe seines Lebens verandern sich die Welt und die
Bedirfnisse eines Menschen. Auch die Erfahrungen, die mit
diesen Veranderungen gesammelt werden, prégen sein Han-
deln und Denken. Um die Wesensmerkmale, die Intentionen
und Handlungsweisen der Altersgruppen in den Betrieben
besser verstehen zu kdnnen, ist es sinnvoll, sich die Leben-
sphasen der Menschen und die Besonderheiten der unter-
schiedlichen Generationen anzuschauen. Dazu dient dieses
Kapitel.

Alter und Lebensphasen: Die durchschnittliche Lebenser-
wartung liegt in Deutschland bei Geburt 2015 laut Statistisch-

ALTER UND LEBENSPHASEN
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em Bundesamt bei 80,64 Jahren'. Dabei werden Frauen mit
einer durchschnittlichen Lebenserwartung von 83,4 Jahren
deutlich alter als Manner mit nur 78,4 Jahren.

Das Alter hat dabei verschiedene Dimensionen:
« eine biologische Dimension, zum Beispiel ,Das Kind ist zu
klein fur sein Alter* und
« eine entwicklungspsychologische Dimension, beispiels-
weise ,In Sachen Frauen ist er ein Spatzinder”.

Aus soziologischer Perspektive sind zwei Dimensionen inter-
essant — die Lebensphasen und die Generationen.
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1 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/273406/umfrage/entwicklung-der-lebenserwartung-bei-geburt--in-deutschland-nach-geschlecht/

Die Lebensphase wirkt sich auf die Anspriiche an das Be-
rufsleben aus: Wenn zum Beispiel Beschaftigte Betreuung-
saufgaben wahrnehmen, egal ob es sich um Kinderbetreu-
ung oder Pflegeverantwortung handelt, ist haufig der Wunsch
nach einer Arbeitszeitverkiirzung gegeben. Ergebnisse der
Allgemeinen Bevolkerungsumfrage des Leibniz-Instituts zei-
gen, dass allen Befragten eine sichere und interessante Arbeit
wichtig ist. Jedoch legen jingere Beschéftigte unter 30 Jahren
beispielweise deutlich mehr Wert auf Aufstiegsmdglichkeiten
und auf eine helfende und gesellschaftlich nitzliche Tatigkeit.

Nicht nur die Lebensphase hat einen Einfluss auf die Bedrf-
nisse von Beschaftigten gegeniiber der Erwerbsarbeit beziehu-
ngsweise dem Arbeitgeber, sondern auch der soziohistorische
Kontext wirkt sich — im Zusammenspiel mit dem Alter — aus.
Je nach Geburtsjahr kdnnen verschiedene Generationen un-
terschieden werden, die durch Generationserlebnisse beein-
flusst wurden, also pragende Erlebnisse in der Kindheit oder
Jugend, die einen Einfluss auf den ganzen Geburtsjahrgang
haben. Beispiele hierfur sind Kriege oder Nachkriegszeiten.
Diese haben die Bevolkerung stark in ihrem taglichen Leben
und Handeln beeinflusst.



DIE GENERATIONEN

Generationen lassen sich aber nicht immer ganz strikt nach
Geburtenjahrgangen klassifizieren. Innerhalb einer Gener-
ation gibt es deswegen eine beachtliche Streuung. Generell
gilt, dass sich jedes Individuum eigensténdig entwickelt und
eigene Werte und Ziele auspragt. Die Einteilung in verschie-
dene Generationen versucht dabei nur, die Hauptmerkmale zu
benennen und zusammenzufassen.

Die Generationen in den Betrieben

Dennoch lassen sich klare Unterschiede zwischen den Mittel-
werten der verschiedenen Generationenspannen feststellen.

Insgesamt werden Menschen ab dem Geburtsjahrgang 1922

bis zur Gegenwart finf verschiedenen Generationen nach
dem Zeitraum ihrer Geburt zugeteilt.

Baby-Boomer

Traditionalisten

1950 1960 1970 1980 1990 2000

Die Traditionalisten, geboren zwischen 1922 und 1955, ha-
ben das Ende des ersten Weltkriegs sowie den zweiten Welt-
krieg beziehungsweise die unmittelbare Nachkriegszeit in
ihrer Kindheit und Jugend miterlebt.

Die Baby-Boomer, geboren zwischen 1955 und 1969, waren
die erste Nachkriegsgeneration nach dem zweiten Weltkrieg,
haben das Wirtschaftswunder erlebt und gehéren zu den ge-
burtenreichsten Jahrgangen.

Die Generation X, geboren zwischen 1965 und 1980, auch
Generation Golf genannt, wurde in ihrer Kindheit stark gepragt
durch die Wirtschaftskrise und eine aufkommende Schei-
dungsrate.

2010 2020 2030 2040

Die Generation Y, geboren zwischen 1980 und 2000, auch
Gen Y oder Millennials genannt, sind die um die Jahrtau-
sendwende Geborenen, die den Internetboom und die Glo-
balisierung in vollen Ziigen miterleben. Sie zeichnen sich im
Vergleich zu den Vorgangergenerationen durch ein héheres
Bildungsniveau aus.

SchlieRlich die Generation Z, geboren zwischen 1995 und
2010, auch Generation YouTube genannt, welche die Digita-
lisierung des Alltags komplett in ihr Leben eingebaut hat.




Derzeit pragen die Generation der Baby-Boomer und die
Generationen X und Y den Arbeitsmarkt. Wahrend die Tra-
ditionalisten nicht mehr aktiv auf dem Arbeitsmarkt sind, ist
die Generation Z noch nicht auf dem Arbeitsmarkt. Genera-
tion Z sind die heutigen Jugendlichen, die in den nachsten
Jahren in den Arbeitsmarkt eintreten. Diese Generation ist
mit digitalen Technologien aufgewachsen und Internet und
Smartphone gehéren zu ihrem Leben selbstverstandlich

Heutige Generationen auf dem Arbeitsmarkt

dazu — auf der Arbeit wie im Privatleben. Lebensphasen und
Generationenzusammenhange wirken gleichzeitig, indem (ar-
beitshezogene) Wertestrukturen und Bedirfnisse entstehen.
Die auf dem Arbeitsmarkt aktiven Generationen weisen un-
terschiedliche Merkmale, Wertevorstellungen, Motivationen
und Arbeitsweisen sowie Slogans auf, was in der folgenden
Tabelle komprimiert zusammengefasst ist?:

Baby-Boomer

Geburtsjahrgéange 1955-1967
Pragende Nachkriegszeit/
historische Phase Wirtschaftswunder
Kommunikationsmedium Telefon

Werte

Gesundheit, Idealismus,
Kreativitat

Motivation

Personliches Wachstum,
Wertschéatzung fur ihre
Erfahrung, Gefuhl, ge-
braucht zu werden

Merkmale

Teamorientiert, karriere-
orientiert — schnell in Fuh-
rungspositionen aufsteigen,
Arbeit hat den héchsten
Stellenwert

Im Arbeitsleben

Strukturierter Arbeitsstil,
Regelmaliger Austausch im
Team, Pflege von Beziehun-
gen und Netzwerken

Slogan

.Leben, um zu arbeiten“

2 Quellen: Eberhardt 2019; Mérstedt 2018 und 2019; Parment 2013
3Begriff bezieht sich in der Literatur nur auf Westdeutschland

Generation X

1968-1979

Generation Y

1980-1999

West®: Wirtschaftskrise
(1. & 2. Olkrise)
Ost: erste DDR-Generation

Globalisierung/Internet,
Wiedervereinigung

Ost: Deindustrialisierung, Nachwende-
unsicherheit

Web 2.0

Unabhangigkeit, Individua-
lismus, Sinnsuche

Vernetzung/
Teamwork, Optimismus

Hohe Freiheitsgrade in der
Arbeitsgestaltung, Entwick-
lungsmaglichkeiten,
Work-Life-Balance

Selbstverwirklichung, Vernetzt sein, Mit
Leuten auf der gleichen Wellenlange zu-
sammenarbeiten

Pragmatisch, Selbststandig,
Streben nach einer hohen
Lebensqualitat, Zeit ist wert-
voller als Geld

Leben im Hier und Jetzt,
Mit neuen Technologien
aufgewachsen, ,24 Stunden online*

Ergebnisorientiert, Tech-
nisch versiert, Teilen Macht
und Verantwortung

Die Arbeit muss Spafd machen,

Lernbereit, Arbeitswillig — aber Forderung
nach Privatleben sehr ausgepragt, Flexibel
und anpassungsbereit, Selbstéandige und
unabhéangige Arbeitsweise, Fuhrungsposi-
tionen sind ihnen nicht mehr so wichtig,
Eher Fachlaufbahnen und projektbezo-
genes Arbeiten, Meister im Multi-Tasking

»Arbeiten, um zu leben”

»Arbeit und Leben verbinden*

Die heutigen Jugendlichen, die in den n&chsten Jahren in den
Arbeitsmarkt eintreten, gehéren zur sogenannten Generation
Z und werden auch als digital natives bezeichnet. Sie sind
die Generation, die digitale Technologien ,in die Wiege gelegt®
bekommen hat. Internet, Smartphone, Laptop und Tablet ge-
hoéren zu ihrem Leben selbstverstandlich dazu — im Arbeits-
wie im Privatleben. So fihren die Ausstattung mit digitalen
Geraten und die massive Interaktion bei den digital natives
zu anderen Denkmustern und zu einem fundamentalen Unter-
schied, Informationen zu verarbeiten. Diese Generation Z ist
es gewohnt, Informationen sehr schnell zu empfangen. Digital
natives sind multitaskingféhig und wollen immer einen Direk-
tzugriff auf Informationen. Sie ziehen die Grafik dem Text vor.
Digital natives funktionieren am gewinnbringendsten, wenn

sie vernetzt sind und man fordert sie am besten durch sofor-
tige und haufige Belohnung.

Mit der neuen Technik und den digitalen Technologien nicht
von klein auf vertraut sind die digital immigrants. Primér sind
mit der Gruppe die Geburtenjahrgdnge vor 1970 gemeint.
Digital immigrants adaptieren ihre Umwelt, um damit zu arbei-
ten. Digital immigrants drucken zum Beispiel eher eine E-Mail
aus oder lassen sie sich von der Sekretérin ausdrucken. Sie
bringen eher Leute physisch ins Blro, um ihnen eine Web-
seite zu zeigen, als dass sie nur die URL versenden. Um einen
Text zu Uberarbeiten, drucken sie ihn vorher aus. Sie kénnen
sich nicht vorstellen, dass man, wahrend man Musik hért oder
Fernsehen schaut, lernen kann, weil sie es selbst nicht kon-
nen, da sie es in ihren Jugendjahren nicht gemacht haben.



FRAGEN UND ANTWORTEN

Was sind ,digital natives” und ,digital immigrants”?

Als digital native (deutsch: ,digitaler Eingeborener”) wird eine Person der gesellschaftlichen Generation bezeichnet, die in der digi-
talen Welt und von klein auf mit der neuen Technik des digitalen Zeitalters aufgewachsen ist. Als Antonym existiert der Begriff des
digital immigrant (deutsch: ,digitaler Einwanderer®) fir jemanden, der die digitale Welt erst im Erwachsenenalter kennengelernt
hat. Digital immigrants gehoren der Generation Y an, die zwischen 1980 und 1999 geboren wurde. Die digital natives erblickten
zwischen 1995 und 2010 das Licht der Welt und gehéren zur Generation Z.

Wie unterscheiden sich digital natives und digital immigrants?

Anders als die Generation Y unterscheidet die Generation Z wieder mehr zwischen Arbeits- und Privatleben. Feste Abgrenzun-
gen sowie klare Strukturen werden gewtinscht, ganz nach dem Motto ,hier die Arbeit, da mein Leben*. Selbstverwirklichung wird
nicht mehr nur im Arbeitsleben gesucht, sondern vor allem in der Freizeit und in sozialen Kontakten. In Bezug auf Kontakte gibt
es keine Abgrenzung mehr zwischen virtuell und real, sondern der Austausch mit Anhangern derselben Medien findet ununter-
brochen statt. Das spiegelt sich auch in den Wertevorstellungen der Generation Z wider: Sie haben den grofien Wunsch nach
freier Entfaltung, sind sich aber auch ihrer unsicheren Zukunft bewusst. Sie sind Einzelkdmpfer, das heil’t, sie erledigen Aufgaben
allein anstatt in Teamarbeit und sie haben ein ausgepragtes Selbstbewusstsein. Den Wohlstand ihrer Elterngeneration werden
sie nicht erreichen, dafur kdnnen sie sich in alle Richtungen entfalten. Das fuhrt bei vielen auch zu einer Ratlosigkeit und einem
Ausprobieren, welche Wege passen kénnten. Die neue Generation der Arbeithnehmer mochte nattrlich den Job finden, der passt.
Dadurch, dass die Generation Z neu und ihr Einsatz auf dem Arbeitsmarkt erst in Ansétzen sichtbar ist, lassen sich noch keine
eindeutigen Merkmale ableiten.

Ist die scharfe Trennung zwischen digital natives und digital immigrants gerechtfertigt?
Spricht man Uber digitale Kommunikation, so flieBt meist schnell das Begriffspaar digital natives und digital immigrants ins
Gesprach ein. Oft werden dadurch Vorurteile zementiert, die sich wissenschaftlich kaum nachweisen lassen. So erwerben eben
nicht alle Jugendlichen autodidaktisch-spielerisch Kompetenzen im Umgang mit neuen Medien, nur weil sie spater geboren sind
als ihre Eltern. Alteren Menschen ist es wiederum nicht verwehrt, einen selbstverstéandlichen Umgang mit digitaler Technik zu
pflegen. Entscheidend ist es, spielerische, automatische Lernprozesse und bewusst gestaltete Lernumgebungen so zu mischen,
um, begleitet von erfahrenen Coaches, Grundfertigkeiten sicher zu erwerben. Eine reine Klassifikation nach Alter ist nicht ganz
realitatskonform, da nicht selten auch Angehérige der Digital-lmmigrant-Generation mit den neuen Medien umgehen, als waren
sie damit aufgewachsen. Daneben gibt es auch Angehdrige der jungen Generation, die traditionellere Formen von Kommunika-
tion und Zusammenarbeit bevorzugen. Demnach ware der Begriff des digital native Uber die Art und Weise des Umgangs mit
Medien und Technik zu definieren und nicht Gber das Alter.

Wie sollte die Mischung der Altersgruppen und Generationen in den Betrieben sein?

Die Sicherung und Verbesserung der Generationen-Balance ist eine stéandige Aufgabe. Im besten Fall fiihrt sie zu ausgewogenen
Altersstrukturen und einem wertschatzenden, leistungs- und innovationsférderlichen Miteinander der verschiedenen Altersgrup-
pen in einem Unternehmen. Vor allem fiir Kleinbetriebe sind personalpolitische Malnahmen, die eine Verjlingung unterstiitzen
sowie die konstruktive Zusammenarbeit der Generationen und den Wissenserhalt im Betrieb férdern, oft iberlebenswichtig. Eine
gute Mischung der verschiedenen Altersgruppen ist fur Betriebe die beste Voraussetzung, um alle Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kom-
petenzen und das Wissen gewinnbringend einzusetzen. Vorteile fiir den Betrieb bringt eine generationentibergreifende Koopera-
tionskultur, um die betriebliche Innovationskultur zu sichern. Zusatzlich bedarf es der Schaffung von Aspekten einer betrieblichen
Unternehmens- und Wertschétzungskultur, in welcher die Ideen und das Wissen junger Menschen und die Erfahrungen und das
betriebliche Wissen Alterer verkniipft werden.




PRAXISBEISPIEL

Die Lewida GmbH ist ein in Sachsen-Anhalt tatiger ambulant,
teilstationar und stationar arbeitender Pflegedienstleister mit
rund 430 Mitarbeitenden. Lewida betreibt sieben Standorte
vorwiegend im noérdlichen und mittleren Sachsen-Anhalt.
Getragen wird Lewida gemeinsam vom Blinden- und Sehbe-
hindertenverband Sachsen-Anhalt e.V. und dem Blinden- und
Sehbehindertenverband Niedersachsen e.V. (Gesellschafter).
Das Leitbild des Unternehmens steckt bereits im Namen: Le-
ben wie daheim. Die Philosophie von Lewida lautet deshalb:
Im Mittelpunkt der Arbeit stehen die Menschen mit besonde-
rem Hilfebedarf, ihre Lebensfreude und ihre Lebensqualitat.
Die Lewida GmbH orientiert sich bei ihrer Tatigkeit an der vom
Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
entwickelten ,Charta der Rechte hilfe- und pflegebedurftiger
Menschen®, um die Rechte der Bewohner und deren Ange-
hériger zu schitzen, zu starken und deren Lebensqualitat zu
verbessern.

Die Lewida GmbH sieht ihre Beschaftigten als wichtige Res-
source an, steht Veranderungen und Verbesserungen offen
gegenuber und hat sich auch dem Thema Digitalisierung zu-
gewandt. In den vergangenen Jahren hat Lewida zum Beispiel
im Bereich der Pflegedokumentation bereits umfangreiche Er-
fahrungen im Digitalisierungsumfeld sammeln kénnen. Wei-
terbildungen und Qualifikationen sind im Pflegebereich sehr

wichtig, um den aktuellen Gegebenheiten und Anforderungen
gerecht werden zu koénnen. In diesem Bereich méchte sich
Lewida neu aufstellen und digitale Technologien nutzen, um
eine Weiterbildungsakademie aufzubauen. Doch dazu mis-
sen in einem ersten Schritt die Strukturen und Gegebenheiten
analysiert und die Bedarfe und Wiinsche der Beschaftigten
ermittelt werden. Dazu wurden in Kooperation mit dem Mit-
telstand 4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg mehrere Work-
shops durchgefihrt.

Unter den 430 Beschéftigten bei Lewida sind Mitarbeiter al-
ler Altersgruppen und Generationen zu finden, die natirlich
in ganz unterschiedlichen Lebensphasen stecken und somit
auch sehr verschiedene Winsche und Bedarfe haben. So
gibt es Beschéftigte mit Kindern beziehungsweise Familien,
die Kinderbetreuung und Beruf in Einklang bringen mis-
sen. Besonders alleinerziehende Elternteile sind auf Verein-
barkeitslosungen angewiesen. Aber auch Mitarbeitende mit
Pflegeverantwortung im privaten Bereich brauchen individu-
elle Lésungen, um Pflege und Beruf vereinbaren zu kdnnen.
Die Organisation von Weiterbildungen ist bei Mitarbeitenden
im Drei-Schicht-System und in verschiedenen Lebensphasen
nicht einfach. Die Lewida GmbH hat sich deshalb zur Aufgabe
gemacht, neue Wege in Bezug auf Weiterbildungen und Wis-
senstransfer zu gehen.

,Wir waren schon immer offen fiir das Teilen von

Wissen und geben gern unsere Kenntnisse weiter.”
Ronny Weck, Assistent der Geschaftsfihrung und QM-/IT-Verantwortlicher der Lewida GmbH




CHECKLISTE

E/ Erfassen der Altersstruktur in meinem Unternehmen
[Z Ermittlung des Altersdurchschnitts im Betrieb

[Z Analyse der Altersgruppen beziehungsweise
Generationen, die in meinem Unternehmen tétig sind

[S/ Kenntnis Uber die Merkmale der jeweiligen Altersgruppen

E/ Erkennen der unterschiedlichen Winsche und Bedarfe
meiner Beschaftigten in ihren unterschiedlichen Alters-
gruppen beziehungsweise Generationen




WAS GENERATIONEN

VONEINANDER
LERNEN KONNEN

V=4

WAS SOLL ERREICHT WERDEN

In Kapitel 1 wurden die verschiedenen Generationen mit ihren
allgemeinen Merkmalen vorgestellt. In dem nun folgenden
Kapitel geht es darum, auf welche Kompetenzen im Umgang
mit digitalen Medien es in Betrieben ankommt. Daruber hinaus
werden wir uns damit beschéftigen, welche Generation wel-

ches Wissen, welche Fahigkeiten und Fertigkeiten einbringen
kann, um gut miteinander arbeiten, den Wissensaustausch
optimal gestalten und damit den Erfolg des Unternehmens er-
héhen zu kdénnen.

KOMPETENZEN IM UMGANG MIT DIGITALEN MEDIEN

Bis jetzt haben wir gesehen, dass es je nach Alter und Le-
bensphase unterschiedliche Bedirfnisse gibt, je nach sozio-
historischer Einbettung unterschiedliche Pragungen und ei-
nen unterschiedlichen Grad der Techniknutzung. Aber: Die
systematische Aneignung digitaler Kompetenzen ist fur alle
Altersgruppen in den Betrieben notwendig! Allerdings sind
die Hemmschwellen der Nutzung digitaler Technologien in
den verschiedenen Altersgruppen aufgrund der historischen
Einbettung unterschiedlich. Die jungen Generationen, die be-

reits im digitalen Zeitalter aufwachsen und im Zuge der regu-
laren schulischen oder beruflichen Ausbildung mit digitalen
Medien selbstverstandlich lernen und umgehen, haben hau-
fig eine niedrigere Hemmschwelle digitale Technologien zu
gebrauchen und zeigen einen sicheren Umgang damit auf.

Nach dem Europass gibt es fiinf Teilbereiche digitaler Kom-
petenzen, die im betrieblichen Kontext von Bedeutung sind:

Datenverarbeitung

Sicherung von Dokumenten, Ordnung
von Dokumenten, Informationssuche
im Internet, Bewertung von Informa-
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tionen aus dem Internet

Problemlésung

Umgang mit technischen Proble-
men, Anwendung von Programmen
zur Problemlésung, Verstéandnis der
Funktionsweise von Programmen, Ak-
tualisierung technischer Fahigkeiten

Sicherheit

Erkennen und Umgang mit kritischen
E-Mails, Verschlisselung von In-
halten, Gesundheitliche Risikoein-
schatzung, Verwendung von Sicher-
heitsprogrammen und Passwortern

digitale
Kompetenzen

Verwendung von Kommunikations-
tools, Datenaustausch mittels Pro-
grammen, Nutzung von Online-Dien-
stleistungen, Nutzung sozialer
Netzwerke, Anwendung von Kommu-
nikationsstandards

Erstellung Von Inhalten

Formatierung, Anwendung von Lizenz-
rechten und Copyright, Erstellen und
Modifizieren von Inhalten, Program-
miersprache(n)

Den Selbsttest zur Einschatzung der digitalen Kompetenz in Anlehnung an den Europass Digitale Kompetenz finden Sie auf
der nachsten Seite oder als Download unter: https://europass.cedefop.europa.eu/sites/default/files/dc_-_de.pdf



Digitale Kompetenzen — Raster zur Selbstbeurteilung

Datenverarbeitung
Elementare Verwendung

Ich kann mithilfe einer Suchmaschine
online nach Informationen suchen.

Ich weiss, dass nicht alle Informationen im
Internet zuverlassig sind.

Ich kann Inhalte oder Dateien (z.B. Texte,
Bilder, Musik, Videos, Internetseiten) ab-
speichern und wieder abrufen.

Selbststéndige Verwendung

Ich kann verschiedene Suchmaschinen
nutzen, um nach Informationen zu
suchen. Ich benutze Filter bei der Suche
(z.B. nur Bilder, Videos oder Karten
suchen).

Ich vergleiche mehrere Quellen mitein-
ander, um die Zuverlassigkeit von gefun-
denen Informationen zu Uberprifen.

Ich ordne die Informationen systematisch,
indem ich Dokumente und Ordner nutze,

um die Daten einfacher abrufen zu kénnen.

Ich mache regelmaflig Backups der abge-
speicherten Informationen.

Kompetente Verwendung

Ich kann fortgeschrittene Suchstrategien
anwenden (z.B. Suchoperatoren), um die
Suchanfrage im Internet einzugrenzen.
Ich kann Web-Feeds (z.B. RSS) folgen,
um regelmagig Informationen zu erhalten,
die mich interessieren. Ich kann durch
bestimmte Kriterien die Zuverlassigkeit
und Glaubwdirdigkeit von Informationen
einschéatzen. Ich bin Gber Fortschritte in der
Datensuche, -speicherung, und -riickge-
winnung auf dem Laufenden.

Ich kann im Internet gefundene Informa-
tionen in verschiedenen Formaten
abspeichern. Ich kann Cloud-Dienste zur
Datenspeicherung nutzen.

Kommunikation
Elementare Verwendung

Ich kann mit anderen mittels Mobiltele-
fonen, Voice Over IP (z.B. Skype), E-Mail
oder Chat unter Verwendung grundlegen-
der Funktionen (z.B. Sprachnachrichten,
SMS, Senden und Empfangen von E-Mails)
kommunizieren. Ich kann Dateien und
Inhalte mittels einfacher Programme (aus-)
tauschen. Ich weil3, dass ich digitale Tech-
nologien benutzen kann, um mit Dienstleis-
tungsbetrieben (wie Regierungen, Banken,
Krankenhausern) zu interagieren.

Ich kenne soziale Netzwerke und E-Colla-
boration-Tools. Ich weif3, dass beim Benut-
zen digitaler Tools bestimmte Kommunika-
tionsregeln eingehalten werden missen
(z.B. wenn man kommentiert, personliche
Informationen teilt).

Selbststéndige Verwendung

Ich kann erweiterte Funktionen verschie-
dener Kommunikations-Tools verwenden
(z.B. Verwenden von Voice Over IP und
File-Sharing).

Ich kann E-Collaboration-Tools verwenden
und z.B. zu von jemand anderem erstell-
ten, geteilten Dokumenten/Dateien etwas
hinzuftigen.

Ich kann einige Funktionen von Online
Services verwenden (z.B. EGovernment,
Online-Banking, Online-Shopping).

Ich gebe mein Wissen online an andere
weiter (z.B. Uber soziale Netzwerke

oder in Online Communities).

Ich kenne und achte die Regeln der
Online-Kommunikation (“Netiquette”).

Kompetente Verwendung

Ich kann eine Vielzahl an Kommunika-
tions-Tools aktiv nutzen (E-Mail, Chat,
SMS, Instant Messaging, Blogs,
Micro-Blogs, soziale Netzwerke).

Ich kann Inhalte mittels E-Collabora-
tion-Tools erstellen und verwalten (z.B.
elektronische Kalender, Projektmanage-
ment-Systeme, Online-Proofen, Online-
Tabellen). Ich kann mich aktiv in virtuellen
Raumen beteiligen und verschiedene On-
line-Services nutzen (z.B. E-Government,
Online-Banking, Online-Shopping).

Ich kann erweiterte Funktionen von
Kommunikations-Tools verwenden (z.B.
Videokonferenz, Datenaustausch, Applica-
tion-Sharing).

Erstellung von Inhalten
Elementare Verwendung

Ich kann einfache digitale Inhalte (z.B.
Texte, Tabellen, Bilder, Audiodateien)

in mindestens einem Format mittels
digitaler Tools produzieren.

Ich kann Inhalte, die von anderen produ-
ziert wurden, leicht editieren.

Ich weiss, dass Inhalte Copyright-geschitzt
sein kénnen.

Ich kann einfache Funktionen und Einstel-
lungen von Softwares und Applikationen,
die ich benutze, anwenden und modifizie-
ren (z.B. Anderung von Standardeinstel-
lungen).

Selbststéndige Verwendung

Ich kann komplexe digitale Inhalte (z.B.
Texte, Tabellen, Bilder, Audiodateien)

in unterschiedlichen Formaten mittels
digitaler Tools produzieren. Ich kann Tools/
Editorprogramme fir die Erstellung von
Webseiten oder Blogs mittels Templates
(z.B. Wordpress) benutzen.

Ich kann einfache Formatierungen (z.B.
Einfligung von Fussnoten, Diagrammen,
Tabellen) von Inhalten, die von mir oder
anderen produziert wurden, anwenden.
Ich weiss, wie man Copyright-geschitzten
Inhalt referenziert und weiterverwendet.
Ich kenne die Grundlagen von einer Pro-
grammiersprache.

Kompetente Verwendung

Ich kann komplexe multimediale Inhalte in
unterschiedlichen Formaten mittels

einer Vielfalt von digitalen Plattformen,
Tools und Umgebungen produzieren

und modifizieren. Ich kann eine Webseite
mit Hilfe einer Programmiersprache
erstellen. Ich beherrsche fortgeschrittene
Formatierungsfunktionen von unterschiedli-
chen Tools (z.B. Serienbriefe, Zusam-
menfligen von Dokumenten aus unter-
schiedlichen Formaten, Benutzung von
fortgeschrittenen Formeln, Makros, usw.)
Ich weiss, wie man Lizenzen und Copy-
rights anwendet. Ich kann mehrere
Programmiersprachen benutzen. Ich
weiss, wie man Datenbanken mittels eines
Computertools konzipiert, gestaltet und
modifiziert.
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Sicherheit
Elementare Verwendung

Ich kann einfache MalRnahmen ergreifen,
um meine Geréate zu schiitzen (z.B. indem
ich Anti-Virus-Programme und Passworter
benutze). Mir ist bewusst, dass nicht alle
Informationen im Internet verléasslich sind.
Mir ist bewusst, dass meine Anmeldedaten
(Nutzername und Passwort) gestohlen
werden konnen. Ich weil}, dass ich keine
privaten Daten online preisgeben sollte.
Ich weil}, dass eine zu extensive Nutzung
digitaler Technologien meiner Gesundheit
schaden kann.

Ich kann einfache MalRnahmen ergreifen,
um Energie zu sparen.

Selbststéndige Verwendung

Ich habe Sicherheitsprogramme auf den
Geraten installiert, die ich benutze,

um im Internet zu surfen (z.B. Anti-Virus,
Firewall). Ich lasse diese Programme re-
gelmaRig laufen und bringe sie regelmafig
auf den neuesten Stand. Ich benutze
verschiedene Passworter als Zugang zu
meinen Geraten, Zubehdr und digitalen
Anwendungen und ich &ndere diese Pass-
worter regelmafig. Ich kann Webseiten
oder E-Mails erkennen, die moglicherweise
betruigerische Absichten verfolgen. Ich
kann eine Phishing-E-Mail erkennen. Ich
kann online meine digitale Identitét gestal-
ten und meinen digitalen Fuflabdruck im
Auge behalten. Ich verstehe die Gesund-
heitsrisiken, die mit der Nutzung digitaler
Technologie einhergehen kénnen (z.B.
Ergonomie, Suchtrisiko).

Ich verstehe die positive und die negative
Wirkung der Technologie auf die Umwelt.

Kompetente Verwendung

Ich kontrolliere regelmaRig die Sicher-
heitseinstellungen und Sicherheitssysteme
meiner Gerate und/oder der Anwendungen,
die ich benutze. Ich weil3, was ich tun
muss, wenn mein Computer von einem
Virus befallen ist.

Ich kann die Sicherheitseinstellungen und
die Firewall meiner digitalen Geréate
konfigurieren oder andern. Ich weil, wie
ich E-Mails oder Dateien verschlissele.
Ich kann Filter anwenden, um unerwiin-
schte E-Mails (spam) abzuwenden.

Um Gesundheitsprobleme (physisch und
psychisch) zu vermeiden, habe ich einen
angemessenen Umgang mit Informations-
und Kommunikationstechnologien.

Ich bin informiert Uber die Wirkung von
digitalen Technologien auf den Alltag,

die Onlinenutzung und die Umwelt.

Problemldsung
Elementare Verwendung

Ich kann Unterstutzung und Hilfestellung
finden, wenn ein technisches Problem
auftritt oder wenn ich ein neues Gerét,
Programm oder eine neue Anwendung be-
nutze. Ich weil3, wie ich alltagliche Pro-
bleme I6se (z.B. ein Programm schliel3en,
den Computer neu starten, Programme neu
installieren oder auf den neuesten Stand
bringen, Internetverbindung Uberprifen).
Ich weil}, dass mir digitale Anwendungen
helfen kénnen, Probleme zu l6sen.

Ich weil} auch, dass ihre Méglichkeiten
begrenzt sind. Wenn ich mit einem techno-
logischen oder nicht-technologischen Pro-
blem konfrontiert bin, kann ich mir bekann-
te digitale Anwendungen benutzen, um
das Problem zu l6sen. Mir ist bewusst,
dass ich meine digitalen Fahigkeiten
regelmafig aktualisieren muss.

Selbststéndige Verwendung

Ich kann die regelmaRig auftretenden
Probleme, die bei der Nutzung digitaler
Technologien auftreten, I6sen.

Ich kann digitale Technologien nutzen, um
(nicht-technologische) Probleme zu I6sen.
Ich kann eine digitale Anwendung aus-
wabhlen, die meinen Bedurfnissen
entspricht und ihre Effektivitat beurteilen.
Ich kann technische Probleme lésen,
indem ich die Einstellungen und Optionen
von Programmen oder Anwendungen
erkunde.

Ich bringe meine digitalen Fahigkeiten
regelmafig auf den neuesten Stand.

Ich kenne die Grenzen meiner Fahigkeit-
en und versuche, Wissenslucken zu
schlief3en.

Kompetente Verwendung

Ich kann fast alle Probleme, die bei der
Nutzung digitaler Technologien entstehen,
l6sen.

Ich kann die richtige Anwendung, Gerat,
Programm, Software oder Service
aussuchen, um (nicht-)technische Prob-
leme zu I8sen.

Mir sind neue technologische Entwicklun-
gen bekannt. Ich verstehe, wie neue
Anwendungen funktionieren.

Ich bringe meine digitalen Fahigkeiten
regelmafig auf den neuesten Stand.




,DAS FUHLT MAN!“ — BEDEUTUNG VON ERFAHRUNGSWISSEN IM BERUF

Neben den digitalen Kompetenzen spielt aber in den Un-
ternehmen auch eine ganz andere Form des Wissens eine
bedeutende Rolle: das Erfahrungswissen. Beschaftigte, die
Uber einen langen Zeitraum in einem Betrieb, in einer Branche
oder in einem Beruf arbeiten, besitzen eine groke Menge an
Wissen, welches auf ihren Erfahrungen beruht und nicht unbe-

dingt in Lehrbichern steht. Erfahrungswissen ist somit das
Wissen, das durch handelnd-erlebbare Erfahrung und daraus
gewonnener Erkenntnis besteht.

Das Erfahrungswissen bezieht sich sowohl auf Sachverhalte
(Wissen, dass ...) als auch auf Vorgehensweisen (Wissen, wie

).

Explizites Wissen

Implizites Wissen

Quelle: RKW Erfahrungs- und Wissenstransfer. Toolbox Fachkraftesicherung: Leitfaden fiir Personalbedarfsplanung. Eschborn. (online)

Die Abbildung zeigt in Form einer einfachen Wissenspyra-
mide die beiden Bestandteile von Wissen: Theorie und
Praxis. Das theoretische Wissen wird unter anderem in der
Schule, wahrend der Ausbildung oder im Studium vermittelt.
Praktisches Wissen wird beispielsweise in Praktika, in der
Berufsausbildung, im Rahmen von Studentenjobs und durch
Berufserfahrung erworben. Erfahrungswissen ist eine hoch-
entwickelte Form des Handlungswissens. Bei dieser Form des
Wissens unterscheidet man zwischen dem expliziten und dem
impliziten Wissen.

Explizites Wissen meint also das aussagbare, mitteilbare, ver-
balisierbare Wissen. Im Gegensatz dazu versteht man unter
implizitem Wissen das schweigende, nicht verbalisierbare
Wissen. Jemand weil3, wie es geht, aber ihm fehlen die Worte,
um dieses Kénnen zu beschreiben oder es anderen verbal zu
vermitteln.

Das Erfahrungswissen besteht dabei nicht nur aus explizitem
praktischem Wissen, sondern auch aus explizitem theore-
tischem Wissen, wie technischem Wissen, technologischem
Wissen, Prozesswissen, Mallnahmenwissen und so weiter.

Typische Beispiele fur Erfahrungswissen

1.) Das Fehler-Ursachen-MaRnahmen-Wissen hilft dabei,
aus Fehlern zu lernen. So begehen wir zum einen den glei-
chen Fehler nicht ein zweites Mal. Dartber hinaus werden
zweitens ahnliche Fehler in Zukunft vermieden, weil die
gemachte Erfahrung Rickschliisse auf ahnliche Bereiche
zulasst. Das ist besonders wichtig zum Beispiel fur Be-
dienungs-, Wartungs- oder Instandhaltungspersonal — etwa
bei der Behebung von Stérungen in technischen Systemen
oder Maschinen.

Dabei schliel3t es das implizite Wissen Gber Wirkzusammen-
hénge, funktionale Abhangigkeiten oder Ahnliches mit ein.

Erfahrungswissen stitzt sich:

« auf die Kenntnis vieler vergleichbarer ,Falle“,

« auf die Kenntnis vieler ,Situationen® mit sehr unterschied-
lichen Anforderungen,

« auf vergangene Erfahrungen, weil der Betroffene damit
bereits Umgang hatte (die sog. Umgangserfahrung), und
deshalb auch alle denkbaren Risiken, Fehler und Fehl-
leistungen sowie deren Ursachen und Vermeidungs-
moglichkeiten kennt,

« auf das wahrnehmungs- und erlebnisgestiitzte, sehr subtile
und differenzierte Erfassen des gegenwartigen Geschehens
gerade wegen der bereits vorhandenen (Vor-)Erfahrungen.

Erfahrungswissen ist daher nur zum Teil explizierbar. In wei-
ten Teilen ist es nicht verbalisierbares, implizites Wissen (Vgl.
Kleinhenz (Hg.) 2002: S. 517-529).

2.) Das vielfach riuckgekoppelte Wissen Uber program-
mierte und reale maschinelle Ablaufe: Es ermdglicht dem
Facharbeiter aus der Werkstattprogrammierung gegentiber
dem Technologen aus der Arbeitsvorbereitung bei Steuer-
ungsmaschinen haufig die Programmierung effektiverer
Bearbeitungszyklen, also kiirzerer Programmlaufzeiten.
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FRAGEN UND ANTWORTEN

Auf welche Kompetenzen kommt es im Zeitalter der Digitalisierung an?

In der zukinftigen Arbeitswelt werden andere Kompetenzen relevant sein als in der Vergangenheit und als es in der heutigen
Arbeitswelt der Fall ist. Experten schéatzen, dass es den meisten Bedeutungszuwachs in digitalen Grundkompetenzen, Selbstre-
flexion, Selbstorganisation, Umgang mit Komplexitat und Umgang mit Unsicherheit oder Risiken geben wird. Lernkompetenzen,
im Sinne von lebenslangem Lernen, Kommunikationskompetenzen mittels verschiedener Kanale und Netzwerkkompetenzen
werden zukinftig immer mehr gefragt sein.

Wie digital kompetent sind Sie?

Das Europass-Raster zur Selbstbeurteilung digitaler Kompetenzen kann lhnen helfen, Ihre digitalen Kompetenzen genau einzu-
schatzen. Das Raster wurde im Auftrag der Europaischen Kommission entwickelt und definiert auf verschiedenen Niveaus Kom-
petenzen in den Bereichen Datenverarbeitung, Erstellung von Inhalten, Kommunikation, Problemldsung und Sicherheit. Es hilft
Ihnen, die eigenen digitalen Kompetenzen realistisch einzuschéatzen.

Was ist Erfahrungswissen?

Grundsatzlich setzt sich Erfahrungswissen aus den beiden Wissensbestandteilen Theorie und Praxis zusammen. Doch handelt
es sich bei Erfahrungswissen um eine hochentwickelte Form des Handlungswissens. Das Fundament bildet das sogenannte
implizite oder stille Wissen. Einfach ausgedriickt bedeutet es, etwas zu kdnnen, ohne sagen zu kénnen, wie. Die Spitze des Hand-
lungswissens bildet das eindeutig kommunizierbare Wissen, auch explizites Wissen genannt.

Wann ist Erfahrungswissen im Betrieb von Bedeutung?

Erfahrungswissen ist im Prinzip bei allen Arbeitsprozessen von Bedeutung, aber insbesondere um in Situationen handlungsfahig
zu sein, bei denen ein unvollstéandiges Informationsangebot vorliegt, die nicht ganzlich durchschaubar und berechenbar oder die
durch gestdrte Prozessablaufe gekennzeichnet sind. Auch in Momenten, die schnelle Entscheidungen ohne langes Nachdenken
erfordern, oder die ein unmittelbares Eingreifen bei selten auftretenden Ereignissen verlangen, ist Erfahrungswissen sehr nutz-
lich. Es kann sogar helfen, Vorzeichen richtig zu interpretieren und so Havarien oder andere Gefahrensituationen frihzeitig zu
erkennen und damit vorbeugend zu vermeiden.




PRAXISBEISPIEL

Innerhalb der intensiven Beschaftigung mit dem Aufbau
eines betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) bei
der Lewida GmbH wurde die bedarfsgerechte Qualifizierung
und Weiterbildung der Mitarbeiterschaft sowie der Wissens-
transfer noch einmal starker thematisiert. Bei Lewida wird im
stationaren Pflegebereich im Drei-Schicht-System an 365

DIE LEWIDA AKADEMIE

Aus diesem Grund hat sich die Lewida GmbH entschieden,
ihr bestehendes Weiterbildungsangebot und den Wissensaus-
tausch auch Uber eLearning- beziehungsweise Mobile-Learn-
ing-Angebote zu erweitern. Aufgrund der UnternehmensgrofRRe
und des umfangreichen, wiederkehrenden Weiterbildungsbe-
darfs ist eine Lewida-Akademie im Aufbau, die den Be-

CHECKLISTE

Tagen im Jahr gearbeitet. Die klassische Weiterbildung in
Prasenzseminaren ist oftmals schwierig in den Schichtplan zu
integrieren und fir alle Mitarbeitenden zu organisieren. Hinzu
kommt die Verteilung der Beschéftigten an sieben Standorten
Sachsen-Anhalts.

schaftigten der Lewida GmbH und spater gegebenenfalls auch
anderen Pflegeunternehmen offensteht. Ebenfalls wurden in
die Uberlegungen zur Konzeption der Weiterbildungsakade-
mie einbezogen, Angehdrigen von Pflegepersonen Weiterbil-
dungsangebote im Bereich Pflege zu verschiedenen Themen,
wie beispielsweise Demenz, bereitzustellen.

Festlegung der Art von Wissen, welches zum Austausch beziehungsweise

Transfer bereitstehen soll

Aufbereitung des Wissens zur Weitergabe

Organisation der Wissensweitergabe

Auswahl und Einsatz geeigneten Personals zur Wissensweitergabe
(Dozent, Experte, Mitarbeiter)

Herausarbeitung des groRtmaglichen Sinn und Nutzens des Wissensaustauschs,
der Zielgruppe und der zur Verfligung stehenden Inhalte
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WIE GENERATIONEN

& b

VONEINANDER
LERNEN KONNEN

WAS SOLL ERREICHT WERDEN?

Was Wissensmanagement ist, haben wir am Anfang schon
benannt. Im letzten Kapitel haben wir geschaut, Uiber welches
unterschiedliche Wissen die unterschiedlichen Generationen
und Altersgruppen verfiigen. Nun lautet die Frage: Wie kdnnen
Ihre Mitarbeitenden ihr Wissen austauschen und weitergeben
beziehungsweise voneinander lernen, damit das vorhandene
Wissen im Betrieb bestmdglich genutzt werden kann? Dieser
Frage wird im folgenden Kapitel nachgegangen.

Betriebliches Wissen — zum einen verankert in den Kopfen der
Mitarbeiter, zum anderen in den betrieblichen Strukturen und
Prozessen —ist einer der zentralen Faktoren fur den wirtschaft-

lichen Erfolg von Unternehmen. Dieses Wissen muss weit-
ergegeben werden. Die Organisation dieser Wissensbestande
hat sowohl zur Voraussetzung, dass benétigtes Wissen im be-
trieblichen Generationsaustausch nicht verloren geht, sondern
im beziehungsweise fur den Betrieb erhalten bleibt, als auch,
dass aktuelles Wissen hinzukommt. Neben Aus- und Weiter-
bildungen oder qualifikationsspezifischen Rekrutierungsstrat-
egien, mittels derer neues Wissen in den Betrieb einflief3t,
werden unter anderem Datenbanken oder handlungsleitende
Dokumentationen genutzt, um betriebliches Wissen zwischen
den Beschéaftigtengenerationen ibergehen zu lassen.

WEITERGABE VON EXPLIZITEM WISSEN

Um explizites, also Faktenwissen zu transferieren, bedi-
ent man sich mittlerweile weitestgehend IT-gestiitzter Kom-
munikationsmittel. Dazu zahlen Lotus Notes und Content
Managementsysteme (CMS) wie Intranet, Datenbanken
und Tabellen, wobei darauf zu achten ist, dass sich nicht ,Da-
ten-Friedhofe bilden. Des Weiteren sind Protokolle von Ar-
beitssitzungen und Projekten hilfreich, um andere Mitarbeiter
in bestehende Sachverhalte einzufiihren. Protokolle sollten
klar strukturiert sein und von allen betroffenen Mitarbeitern
problemlos wiedergefunden werden.

Als neuere Kommunikationshilfsmittel haben sich inzwischen
auch Web 2.0-gestutzte Methoden etabliert, wie Wikis und
Blogs. Unter Wikis sind computergestitzte Internet- oder In-
tranet-Informations-Systeme zu verstehen, die es mehreren
am System beteiligten Personen, die sich auch weit vonein-
ander entfernt aufhalten kénnen, ermdglichen, die Informa-
tion zu bearbeiten und zu aktualisieren. Blogs hingegen er-
maoglichen es einzelnen Teilnehmern, eigene Informationen
beispielweise in Form von elektronischen Tagebtichern, allge-
mein zuganglich zu machen.

Handelt es sich um Daten und Faktenwissen, das leicht zu
explizieren ist, empfiehlt es sich, den Wissensgeber zu ver-
anlassen, ein Job-Handbuch anzulegen, in dem er festhalt,
wie er welche Aufgabe handhabt. Dies kann mit Hilfe eines
Wikis geschehen, wobei der Vorteil darin besteht, dass es
jederzeit vom Stellennachfolger fortgeschrieben und den sich

Eine Checkliste sollte man einsetzen, wenn:

« die Aufgabe gut strukturiert werden kann,

« die Aufgabe Ofters, aber nicht regelmaRig zu erledigen ist,

verdndernden Situationen angepasst werden kann, ohne
dass es zu Redundanzen kommt und jedes Mal neue Artikel
verfasst werden miissen. Bei diesem Prozess kommen den
potenziellen Wissensnehmern Schliisselrollen zu, indem sie
die zu bearbeitenden Themen erfragen. Wann auch immer
eine Frage auftaucht, kann sie anhand eines relevanten Stich-
wortes hier nachgeschlagen oder beantwortet werden. So
entsteht peu a peu ein Online-Nachschlagewerk, das seine
Struktur durch sogenannte FAQs (Frequently Asked Ques-
tions) erhalt.

Auch Checklisten sind im Rahmen der Wissensweitergabe
oft sinnvoll, zum Beispiel bei einer Stellennachbesetzung.
Eine Checkliste ist eine Abfolge von Fragen zu einem be-
stimmten Themengebiet. Meist sind zusammengehdérige Fra-
gen in Blécken organisiert. Eine Checkliste hilft bei der Struk-
turierung und Dokumentation von Verfahrenswissen innerhalb
verschiedenster Aufgabenstellungen. Sie ist oft Teil in einer
Vielzahl anderer Methoden wie Training, Szenariotechnik,
Kreativitatstechnik oder Ahnliches.

Bei dem Einsatz von Kommunikationsmitteln ist darauf zu
achten, dass sie zum Arbeitsumfeld passen und sich gut in
den Arbeitsalltag einfigen. So kann erreicht werden, dass die
Mitarbeitenden spater die aufwendig angelegten Datenbank-
en, Wikis oder Checklisten leicht in ihre Arbeitsablaufe inte-
grieren und das gesammelte Wissen nutzen kdnnen.

* eine Aufgabe immer &hnlich ablauft und
e von mehreren Personen alternativ erledigt werden soll.



SICHTBARMACHEN VON IMPLIZITEM WISSEN

1. DAS STORYTELLING

Storytelling ist eine Methode, mit der implizites (Erfahrungs-)
Wissen von Mitarbeitern Uber einschneidende Ereignisse
im Unternehmen aus unterschiedlichsten Perspektiven der
Beteiligten erfasst, ausgewertet und in Form einer gemein-
samen Erfahrungsgeschichte aufbereitet und aufgeschrieben
wird. Die Storytelling-Technik eignet sich zum Beispiel fir ein

Die sechs Phasen des Storytelling-Prozesses

3. Extrahieren

4. Schreiben
2. Interviewen

Lernprozess

6. Verbreiten

5. Validieren

1. Planen

1 Planen: Zunachst ist ein herausragendes Ereignis im
Unternehmen zu identifizieren und ein Team aus so
genannten Erfahrungshistorikern zusammenzustellen.
Im Idealfall besteht es aus internen Mitarbeitern und
externen Experten.

2 Interviews: Dann befragen die Erfahrungshistoriker
maoglichst viele Personen, die am zu untersuchenden
Geschehen beteiligt waren, um Fakten und personliche
Interpretationen zu sammeln und aufzudecken. Ziel ist
es, so viele verschiedene Perspektiven wie moglich auf
den betrachteten Sachverhalt zu bekommen.

3 Auswerten: Im Anschluss daran mussen die Aus-
sagen der Interviewpartner transkribiert und thematisch
geordnet sowie die Kernaussagen extrahiert werden.

4 Validieren: Den Interviewten werden ihre Aussagen
vor Ubernahme in die Erfahrungsgeschichte noch-
mals riickgespiegelt, um sicherzugehen, alles richtig
verstanden zu haben und eine Freigabe der Zitate zu
erreichen.

Pilotprojekt, eine Fusion, Reorganisationen oder Produktein-
fuhrungen. Das Ziel besteht dabei darin, die gemachten Er-
fahrungen, Tipps und Tricks zu dokumentieren und damit fir
das gesamte Unternehmen und auch fir andere Unternehmen
oder Institutionen Ubertragbar und nutzbar zu machen.

Lernende
Organisation

5 Erstellen: Dann geht es an das Schreiben der Ge-
schichte. Das Besondere dabei ist das Format: Das
Erfahrungsdokument besteht aus mehreren Kurzge-
schichten. Jede Kurzgeschichte hat einen moglichst
interessant klingenden Titel. Es folgt ein kurzer Vor-
spann, in dem erklart wird, worum es geht. Alles andere
wird in Form von zwei Spalten festgehalten: Die rechte
Spalte ist wortlichen Zitaten der befragten Personen
vorbehalten, welche die personlichen Sichtweisen auf
den Punkt bringen. In der linken Spalte kénnen die
Erfahrungshistoriker die Zitate kommentieren — mit
provokativen Fragen, erklarenden Erlauterungen oder
anderen Impulsen, die zum Nachdenken anregen.

6 Verbreiten: Ist das Erfahrungsdokument fertig, soll es
nicht in der Schublade landen, sondern in speziellen
Workshops verbreitet werden. Dort kommen Mitarbei-
ter zusammen, um Meinungen und Lehren aus der Er-
fahrungsgeschichte auszutauschen und gemeinsam zu
Uberlegen, wie das Unternehmen aus den Erfahrungen
der Vergangenheit fur die Zukunft lernen kann.

Quelle: Thier, Karin (2017): Storytelling. Eine Methode fiir das Change-, Marken-, Projekt- und Wissensmanagement.

Das sichtbare Ergebnis der Anwendung der Methode des Sto-
rytelling ist eine Erfahrungsgeschichte. Diese deckt in der Un-
ternehmenskultur verankerte Normen und Werte auf und kom-
muniziert sie im gesamten Unternehmen. Storytelling ermdglicht
eine systematisierte Erfassung von implizitem Wissen und

Erfahrungswissen, die Darstellung unterschiedlicher Sicht-
weisen und die Weitergabe von Wissen. Diese Erfahrungs-
geschichte kann online Uiber die Unternehmenswebsite oder
iber andere Plattformen der Offentlichkeit zuganglich ge-
macht werden.
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2. DER WISSENSBAUM

Eine weitere Methode, um implizites Wissen weiterzugeben,
ist das Erstellen eines Wissensbaums.

Die Erstellung eines Wissensbaums eignet sich zur Doku-
mentation zum Beispiel fur einen Ubergabe-Prozess. Der Wis-
sensbaum ist eine schematische Abbildung der Kompetenzen
einer Person in der Metapher eines Baumes und ermdglicht im
weiteren Prozedere genau die Prozesse zu erschlief3en, die
der Wissensgeber detailliert vermitteln soll (vgl. Willke 2007:

Die drei Komponenten des Wissensbaumes

Ka;oaz(tdtsp{anuv;gfl)l,li,ll")

Produktkenntnisse Anlagenwissen

Kundenwissen

Spezialisiecrungen  Personalfiihrung

Lovo
Vertragsgesta (tMl/\g{, ﬁ

w

Individuelle Ausgestaltung

des Wissens Planungssicherheit

Schulabschluss

Arbeitsplatz

Qualifizierung Weiterbildung

Ausbildung Fremdsprachenkenntnisse

S.79-80; Siebelhoff 2007: Folie 13). Der Stelleninhaber stellt
den Wissensbaum auf.

Mit Hilfe dieses Wissensbaums, der dank seiner Struktur be-
liebig erweiterbar ist, kann daraufhin eine Checkliste erstellt
werden, die detailliert alle zu transferierenden Wissensan-
satze wiedergibt und eine Kontrolle des Transfer-Prozesses
ermoglicht.

Krone
Fachwissen, individuelle Auspragung
z.B. Priifung der Budgetlage

Stamm
Kernkompetenzen und Kenntnisse
z.B. Buchhalterische Kenntnisse

Wurzeln
Stationen der beruflichen (Aus-) Bildung
z.B. Berufsausbildung

Die Wurzeln stellen die Herkunft des beruflichen Wissens, also den Input dar. Das kdnnen Qualifizierungen, Ausbil-
dungen, Fortbildungen, Fachliteratur aber auch Erfahrungen sein, die beispielsweise auf Reisen gewonnen wurden und
in die Berufsausiibung mit eingeflossen sind. Zudem spielt die kulturelle Pragung eine Rolle.

Der Stamm steht fur die Kernkompetenzen des Mitarbeiters, so zum Beispiel fir seine professionellen Fahigkeiten,
personliche Kompetenz und Wissensgegensténde, aber ebenso fir fehlende Kompetenzen, die mit besonderem Finger-

spitzengefiihl bei guter Vertrauensbasis zu eruieren sind.

Das Blatterwerk beziehungsweise die Friichte der Krone schlieflich stehen fur die individuelle Ausgestaltung der Kern-
kompetenzen, den Output, das hei’t das WIE, die Expertise des Umgangs mit den Kernkompetenzen im gedachten
Vergleich zu anderen Personen mit denselben Kernkompetenzen, die Spezialisierung, Berufsaustubung, Publikationen,

Verbesserungen und Arbeitssystemgestaltung.

Quelle: FSU, EAFH: Handlungsleitfaden Wissensmanagement. Nachschlagewerk zur Dokumentation und Erfassung von stellen-bezogenem Wissen



INTERAKTIVE WEITERGABE VON ERFAHRUNGSWISSEN

An dieser Stelle soll auf drei Formen der interaktiven Wissensweitergabe naher eingegangen werden.

M

Beim Patenschaftsmodell, oder auch Mentoring genannt, wird ein alterer und erfahrener Kollege (Mentor) einem
jungeren Mitarbeiter (Mentee) als Pate zur Seite gestellt. Die beiden erfullen keine gemeinsame Aufgabe, vielmehr
kann sich der Jingere mit allen Fragen an seinen Mentor wenden. Auf diese Weise wird er bei seiner personlichen
und fachlichen Weiterentwicklung unterstitzt. Im Zentrum steht auch hier die Weitergabe von Erfahrungen und im-
plizitem Wissen. Der Pate erdéffnet dem Mentee den Zugang zu seinen Netzwerken, stellt ihm wichtige Entscheider
vor und erlautert ihm ausgesprochene und unausgesprochenen Regeln im Unternehmen.

Das Besondere dieses Ansatzes ist die stark auf die Teilnehmer fokussierte und geschiitzte Art der Beziehung
zwischen den Beteiligten. Es gibt keine Vorgesetzten-Untergebenen-Beziehung und das, was zwischen Mentee
und Mentor besprochen wird, ist vertraulich. Sie allein vereinbaren, wie sie beim Mentoring vorgehen und welche
Themen sie bearbeiten wollen. Diese Art zu arbeiten fordert von beiden Seiten ein hohes Mal} an Offenheit und
verlangt vor allem vom Mentor viel Engagement.

Altersgemischte Teams eignen sich Uberall dort, wo Tatigkeiten von mehreren Mitarbeitern gemeinsam durchge-
fuhrt werden. Denn wenn Alt und Jung gemeinsam arbeiten, stehen die Chancen gut, dass sie auch gemeinsam
lernen. Und das gilt sowohl fur den wechselseitigen Wissensaustausch, als auch fir das gemeinsame Bewaéltigen
neuer Herausforderungen.

Im Gegensatz zu den altersgemischten Teams handelt es sich bei einem Lerntandem um eine stérker struktu-
rierte Form des Wissenstransfers. In einem Tandem lbernehmen ein erfahrener und ein unerfahrener Mitarbeiter
gemeinsam eine Aufgabe. So eignet sich der Wissensnehmer im Laufe der Zeit die Kenntnisse des Wissensgebers
an. Dieser kann sich dann nach und nach aus der Verantwortung zurtickziehen. RegelmaRige Gesprache helfen,
Verstandnisfragen zu klaren. In den Gesprachen kann sichergestellt werden, dass der Jingere alles lernt, was der
Altere weil. Andersherum kann der Jiingere sein in der Ausbildung neu erworbenes Wissen und seine Fahigkeiten,
zum Beispiel im Umgang mit der neuen Technik oder digitalen Technologien, dem Alteren weitergeben.

Die folgende Tabelle fasst die drei Formen der interaktiven Wissensweitergabe nach bestimmten Kriterien zusammen und stellt

sie gegenuber:

L 3 ]
Q)
"; Tandem ‘B'] Altersgemische Teams

[ 3}
n Patenschaft/Mentoring

Zielgruppe Besonders geeignet bei Gesamtbelegschaft, besonders Alle Mitarbeiter, Ungeeignet fiir
Nachwuchsfuihrungskraften, u.a. geeignet bei Schlusselpositionen  Arbeitsplatze, die keine Koopera-
altere MA, die sich zuriickziehen und bei handwerklichen Tatigkei-  tion erfordern
wollen ten, u.a. altere MA, die sich

zurlickziehen wollen
Voraussetzung Gutes Verhaltnis der Beteiligten, Bereitschaft, Wissen weiter- Lern- & Kooperationsbereitschaft

Wissensform

Aufwand

Starken

Sorgfaltige Auswahl der Mentoren

Hohe Lernerfolge bei implizitem
Wissen moglich

Sehr individuelle Férderung,
Hohe Lernerfolge bei implizitem
Wissen moglich, Haufig hohe
Bindung des Mentees

zugeben

Nahezu universell anwendbar,
Hoher Lernerfolg besonders bei
implizitem Wissen

Evtl. kurzfristiger finanzieller
Aufwand (Stelle zeitweise doppelt
besetzt)

Nahezu universell anwendbar,
Hoher Lernerfolg besonders bei
implizitem und explizitem Er-
fahrungswissen

Explizites und implizites Wissen,
Fachwissen, Erfahrungswissen

Kein finanzieller Mehraufwand

Kontinuierlicher Wissensfluss,
Wechselseitiger Wissensfluss,
Erfahrungsaustausch passiert
quasi von selbst, Integration der
Belegschaft, Erhohte Lernbereit-
schaft aller, auch alterer MA
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WEITERE MOGLICHKEITEN DER WISSENSWEITERGABE

Folgende weiteren Méglichkeiten der Wissensweitergabe sollen zum Abschluss kurz genannt werden:

Arbeitsvorgangsbeschreibung:

ist eine Aufgabenanalyse, die alle Informationen und Daten zu einer Aufgabe enthalt inklusive der Aufbewahrungsorte von
Unterlagen, Kontaktpersonen, Fristen und Terminen (Beispiel: in Form einer Arbeitsmappe).
Wissenslandkarten/Wissensdiagramme:

fur die Weitergabe expliziten und impliziten Wissens; der Einsatz empfiehlt sich, wenn Wissen vorhanden ist und genutzt
wird, jedoch Transparenz und Dokumentation fehlen (Beispiele: Prozessdiagramm/Prozesslandkarte und das ,Soziale-Netz-
werk-Diagramm®).

Workshops zur Erfahrungssicherung:

Erfahrungssicherungsworkshops ermdglichen eine Analyse und Reflektion von positiven und negativen Projekterfahrungen
mit dem Ziel, eine Sammlung, Strukturierung und Sicherung von Projekterfahrungen zu erreichen.

Wissensstafette:

eignet sich zur Weitergabe impliziten Erfahrungswissens bei einem Personalwechsel: Dabei werden Wissensgeber (im-
plizites Wissen) und Wissensnehmer (Erwartungen) befragt, danach erfolgt die moderierte Wissensweitergabe.

Moderierte Ubergabegesprache:

sind ein langerer und moderierter Prozess, in dessen Verlauf der Wissensnehmer und der Wissensgeber in einen aktiven
Dialog treten, um wichtige Wissensbestande auszutauschen.

Wissens-Community:

Mitarbeiter mit ahnlichen Aufgaben und Interessen, auch wenn sie an verteilten Standorten arbeiten, schliefsen sich zu in-
formellen Netzwerken zusammen, um sich in ihrem Fachgebiet austauschen zu kdnnen und gegenseitige Hilfestellung bei
Problemen zu leisten.




FRAGEN UND ANTWORTEN

Wie entwickelt man eine Checkliste?
In einem ersten Schritt strukturiert man die Aufgabe in logische Blocke. Zweitens sammelt man je Block die wichtigsten Fragen
oder Arbeitsschritte. In einem dritten und letzten Schritt bringt man das Ergebnis dann in eine brauchbare Form.

Warum kann Storytelling eine gute Methode zur Wissensweitergabe sein?

Der Kern der Idee beim Storytelling besteht darin, Erfahrungswissen, welches aus Schliisselereignissen wie einer Reorganisa-
tion, einer Fusion oder einem Pilotprojekt gewonnen wurde, oder dort zum Tragen kam, in ansprechenden und nachvollziehbar-
en Geschichten aufzubereiten. Aus unterschiedlichsten Perspektiven der Beteiligten wird Erfahrungswissen mittels Interviews
erfasst, ausgewertet und in Form einer gemeinsamen Erfahrungsgeschichte aufbereitet, denn Erfahrungswissen lasst sich nicht
in einfachen Checklisten abbilden. AuBerdem ist die Lern- und Aufnahmebereitschaft héher, wenn die Inhalte anschaulich statt
sachlich vermittelt werden. Storytelling als Methode ist sehr gut geeignet, wenn Erfahrungstréager nicht immer, oder nicht mehr,
vor Ort ,Geschichten” selbst erzahlen und ihr (Erfahrungs-)Wissen vermitteln kdnnen.

Wozu nutzt ein Wissensbaum und welche Fragen muss ich daflir beantworten?

Die Erstellung eines Wissensbaums ist dann sinnvoll, wenn ein Arbeitsplatz einer Person erklart werden soll, die neu in einem
Unternehmen eine Tatigkeit aufnimmt. Der Wissensbaum hilft dabei, das (Ubergabe-)Gesprach zu strukturieren und deutlich zu
machen, was zur Tatigkeit dazu gehért und was vermittelt werden muss. Diese Visualisierung stellt die Basis fur eine Checkliste
zur Ubergabe dar. Zum Ausfiillen des Wissensbaumes miissen folgende drei Fragen beantwortet werden: 1. Was habe ich gelernt
(Wurzel)? 2. Was kann ich (Stamm)? 3. Was mache ich damit (Blatterwerk, Krone)?

Welche Vorteile gibt es fur Mentee und Mentor beim Mentoring-Prozess?

Der Mentee lernt im Mentoring-Prozess die eigenen Fahigkeiten besser kennen, wird bei seiner Tatigkeit und bei akuten beruf-
lichen Problemen vom Mentor unterstiitzt und kann die Arbeit effizienter gestalten. Er erhalt Impulse fir die weitere berufliche
Entwicklung, wird selbstbewusster und sichtbarer. Aber auch fir den Mentor bringt der Prozess der Begleitung Vorteile. Er reflek-
tiert seine eigene Téatigkeit und seine Kompetenzen und kann sich aktuelles Fachwissen aneignen. Au3erdem trainiert er seine
sozialen und kommunikativen Kompetenzen. Diese Patenschaft ist fir ihn als Mentor eine Anerkennung fiir seine Erfahrungen
und Kompetenzen.
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Was sind Barrieren des Wissenstransfers?

Fir einen erfolgreichen Wissenstransfer wird einerseits die Bereitschaft des Wissensgebers vorausgesetzt, sein Wissen zu teilen,
zum anderen aber auch die Bereitschaft eines Nehmers, der sich durch Nachfragen um die SchlieRung seiner Wissensliicken
bemiiht. Eine Barriere des Wissenstransfers besteht in fehlender Motivation des Wissenssenders zum Wissenstransfer. Je nach
Vorgeschichte oder personlicher Struktur des Mitarbeiters fehlt ihm eine Bereitschaft zur Kooperation. Die Griinde kénnen in
fehlender Wertschatzung oder Anerkennung seitens der Vorgesetzten und Kollegen oder auch in mangelndem Vertrauen ge-
genuber der Organisation oder einzelnen Mitarbeitern liegen. Sie liegen in Frustrationen ebenso wie in der Angst, sich Uberfliissig
zu machen, sich blof3 zu stellen und seinen Arbeitsplatz zu verlieren. Desgleichen kann sich die Angst vor dem Verlust des Exper-
ten-Status und von Einfluss, nach dem Motto ,Wissen ist Macht, als Barriere zum Wissenstransfer erweisen.

Was tun, wenn der Faktor Zeit den Wissenstransfer behindert?

Eine wesentliche Barriere des Wissenstransfers ist der Zeitfaktor, denn oft lasst die Kernaufgabe der Stelle keinen zeitlichen
Spielraum, um das zu transferierende Wissen fir Nachfolger zu dokumentieren beziehungsweise einen Nachfolger parallel
einzuarbei- ten. Generell kann eine Unternehmensfiihrung, welche dem Mitarbeiter ein gewisses Zeitkontingent zur regelmafRigen
Dokumentation seines Wissens zur Verfligung stellt, die Zeitbarriere verringern. Auch sollte genligend zeitlicher Spielraum fiir den
informellen Gedankenaustausch in der Arbeitszeit gewahrt werden, denn was wie ,Tratschen® aussieht, ist oft die Ubermittlung
wichtiger Inhalte. Eine Unternehmensleitung sollte sich dessen bewusst sein und diese Gesprache nicht prinzipiell als Tratsch
abtun.

Wie umgehen mit der Angst, dass durch Wissensweitergabe Fehler zu Tage treten?

Die Sorge, dass Fehler bei der Wissensweitergabe zum Vorschein kommen, kann dadurch abgebaut werden, dass Spielraum
fur kreative Irrtimer gewahrt wird. Zudem sollte jedem Mitarbeiter die Chance eingeraumt werden, aus Fehlern zu lernen. Dem
Phé&nomen, dass eine Wissensweitergabe nur an oder von bestimmten Personen akzeptiert wird, weil sie einen speziellen Status
haben, kann begegnet werden, indem ein nichthierarchischer Umgang mit Wissen geférdert wird, zum Beispiel durch Bildung
heterogener Teams oder durch Job-Rotations-Modelle.

Welche Grundvoraussetzungen sind fur erfolgreichen Wissenstransfer im Unternehmen

zwingend erforderlich?

Wie von der bisherigen Literatur einhellig betont wird, steht jedoch an oberster Stelle eine Unternehmenskultur, die sich auf die
Bezeugung von Wertschéatzung stitzt und ein Gefiihl der Sicherheit vermittelt sowie auf konstruktive Kritik baut und kooperative
Arbeitsformen fordert, die eine Vertrauensbasis erméglichen. Eine Grundvoraussetzung fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer
liegt demnach in der herrschenden Unternehmenskultur, die generell auf Vertrauen basieren muss. Demgegentiber ist eine tradi-
tionell hierarchische Unternehmensstruktur im Allgemeinen einem ungehinderten Wissenstransfer nicht férderlich.




PRAXISBEISPIEL

Die Lewida GmbH hat sich entschieden, ihr bestehendes
Weiterbildungsangebot und den Wissensaustausch mit der
Einrichtung einer Weiterbildungsakademie bedarfsgerecht
und nach héchstem Qualitatsstandard zu erfiillen. So sollen
neben Prasenzveranstaltungen vor allem eLearning- und Mo-
bile-Learning-Angebote zum Einsatz kommen.

Durch das Angebot von mobilen Online-Lernmodulen wird
orts- und zeitflexibles Lernen ermdglicht. Dies stellt einen
Beitrag zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und

Privatleben dar, was wiederum ein Punkt zur Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitdt oder ein Anreiz fur Nachwuchskréfte
sein kann.

AuRerdem wird der Aufbau der Lewida-Akademie selbst mit
der Storytelling-Methode als eine Erfahrungsgeschichte auf-
bereitet, die fir andere Unternehmen als Vorbild oder Vorlage
dienen kann und als ein Beispiel guter Praxis in die Offentlich-
keit transferiert werden soll.

,Die Konzeption der Lewida Akademie wird flexibel an die
Bediirfnisse der Lewida angepasst. Der Aufbau erfolgt
schrittweise und schliel3t auch die Sichtweise und Bedarfe

der Mitarbeitenden ein.“

Thekla Faber, Projektleiterin der Lewida Akademie

CHECKLISTE

E/ Erarbeitung der Wissensweitergabeform, die sich fur die jeweilige
Mitarbeitergruppe (besonders) gut oder eben nicht eignet

E/ Erfullung der Voraussetzungen einer oder mehrerer spezieller Methoden

der Wissensweitergabe

E/ Festlegung der jeweiligen Methode, mit der sich Wissen besonders

gut weitergeben lasst

E/ Identifizierung des zeitlichen und finanziellen Aufwands, mit der die
jeweilige Methode der Wissensweitergabe verbunden ist
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WAS WILL ICH ERREICHEN?

HANDLUNGS-
EMPFEHLUNG

EINFUHRUNG VON WISSENSMANAGEMENT IN FUNF SCHRITTEN

Wissen ist fir Unternehmen ein entscheidender Faktor fir In-
novations- und Wettbewerbsfahigkeit. Dazu ist es notwendig,
dass das Wissen in einem Unternehmen weitergegeben und
ausgetauscht wird. Gerade fiir kleine und mittelstandische Un-
ternehmen (KMU) ist es nicht einfach, neben dem Tagesges-
chaft Wissensmanagement zu betreiben, denn das erfordert
Zeit und Aufwand. Doch es lohnt sich, denn das Wissen, das in

den Kopfen der Beschaftigten oder in den Ordnern und Datei-
en der Unternehmen gespeichert ist, stellt eine der wichtigsten
Ressourcen des Unternehmens dar. Deshalb soll in diesem
letzten Kapitel der Frage nachgegangen werden: Wie kann
man KMU helfen, den Wissenstransfer zu férdern und mehr
aus dem im Betrieb vorhandenen Wissen zu machen?

ProWis ist ein vom Fraunhofer IFF und Fraunhofer IPK entwickelter Wissensmanagement-Werkzeugkasten, der sich
an mittelstandische Unternehmen richtet. ProWis setzt im Wissensmanagement genau dort an, wo das Wissen im Un-
ternehmen ,flieRen” soll — in den Geschaftsprozessen. Das Ziel von ProWis besteht darin, die Wettbewerbs- und Innova-
tionskraft in mittelstandischen Unternehmen mit der Einfuhrung von Wissensmanagement zu starken. Es soll Ihnen als
Handlungsempfehlung ganz konkret gezeigt werden, wie Wissensmanagement in finf Schritten eingefihrt werden kann.

Mehr unter: https://fraunhofer-ipk.dwl.cosmocode.de/start

Das Vorgehensmodell zur Einfihrung von Wissensmanagement in 5 Schritten

Initialisierung Ziele und Losungen

1. SCHRITT: INITIALISIERUNG

In dieser Phase ist es wichtig:

r |m Folgenden widmen wir uns nun den einzelnen Teilschritten im Detail. Das Schema zum Vorgehensmodell, um
Wissensmanagement in finf Schritten in lhrem Unternehmen einzufiihren, finden Sie unter: https://prowis.net.

« die Zielrichtung des Vorhabens abzuklaren und den Geschaftsbereich festzulegen,
« ein Team zusammenzustellen, welches sich dem Wissensmanagement widmet und die weiteren Schritte im Projekt plant,

» Kollegen und Mitarbeiter zu informieren und mit ,ins Boot zu holen*.

Beispiel: Ausschnitt eines Kommunikationsplans (Details)

Instrument Was? An wen?
Inhalte Zielgruppe
E-Mail Geschaftsfiihrer Ziele des Abteilungsleiter
Wissensmanagements
erlautern und Interesse
wecken

Alle Mitarbeiter

Informationsblatt Ziele, Vorgehen,

Nutzenargumente

Durch wen? Wann und
Sender wie oft?
Geschaftsfiihrer (GF) vor dem Kick-off,

Abteilungsleiter und
Geschaftsfuhrer

zu Beginn der
Analysephase

regelmaRig wahrend
der Umsetzungsphase



Folgende Hilfsmittel kénnen fur die Initialisierungsphase gewinnbringend eingesetzt werden:

« Erstellen eines Kommunikationsplanes, um den Uberblick zu behalten und effizient und motivierend zu den Mitarbeitern
kommunizieren zu kénnen.

» Entwicklung von Nutzenargumenten, um Mitarbeiter vom Vorhaben zu Uiberzeugen und die Akzeptanz gegentiber dem
Wissensmanagement zu erhéhen.

* Identifizieren von Promotoren, um Personen zu finden, die mit ihnrem Engagement das Projekt mit voranbringen.

R Beispiel eines Kommunikationsplanes:
s https://prowis.net/_media/vorgehen:prowis_kommunikationsplan_beispiel.pdf

Beispiel eines Formulars Nutzenargumente:
https://prowis.net/_media/vorgehen:formular_nutzenargumentation.pdf

Beispiel Checkliste Promotoren:
https://prowis.net/ _media/vorgehen:checkliste_promotoren.pdf

2. SCHRITT: ANALYSE

In dieser Phase ist es wichtig:

» Handlungsfelder, gute Beispiele und mdgliche Widerstande zu ermitteln,
» Verbesserungsideen und -vorschlage zu sammeln und zu strukturieren,
» Kollegen und Mitarbeiter regelmafig Gber den Stand und bisherige Ergebnisse zu informieren.

Folgende Werkzeuge und Hilfsmittel konnen fur die Analyse genutzt werden:
» Befragung von Mitarbeitern zur Verfligbarkeit, Aktualitat und Transparenz des Wissens im Unternehmen,
um anhand der quantitativen Daten schnell ein Bild zum Umgang mit Wissen im Unternehmen zu erhalten.
» Analyse von Geschaftsprozessen, um Starken und Defizite im Umgang mit Wissen zu identifizieren.
» Umgang mit Barrieren, um den Bedenken der Mitarbeiter gegentber dem Wissensmanagement zu begegnen.

Beispiel Fragebogen:
https://prowis.net/analyse:fitnesscheck

Beispiel Geschéaftsprozessorientierte-Wissensmanagement-Analyse:
https://prowis.net/analyse:gpowm

Beispiel Barriereleitfaden:
https://prowis.net/ _media/vorgehen:barrierenleitfaden.pdf
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3. SCHRITT: ZIELE UND LOSUNGEN

In dieser Phase ist es wichtig:

« die Ziele fir das Wissensmanagement-Programm konkret auszuarbeiten,

» Losungskonzepte zu entwickeln und auf ihre Machbarkeit zu tGberprifen,

* MaRnahmen zu definieren und festzulegen,

« das Projektteam mit den nétigen Mitteln und Kompetenzen auszustatten,

* Mitarbeiter und Kollegen Uber die Konzepte und MaRnahmen zu informieren.

Folgende Werkzeuge kdnnen fir die dritte Phase genutzt werden:

» Wissensmanagement-Ldsungsbox: Auswahl einer geeigneten Methode aus 50 Wissensmanagement-Methoden,
die zur Verbesserung des Umgangs mit Wissen im Unternehmen angewendet werden soll.

* Umsetzung der Lésungen mittels Priorisierungsmatrix, welche die Entscheidung erleichtert, und Losungs-Roadmap,
welche bei der Konkretisierung der ausgewahlten Mafinahme unterstitzt.

* Aufstellen von Zielvereinbarungen und Erfolgsindikatoren, um die Zielerreichung messen zu kdnnen.

ProWis WM-L&sungsbox:
| https://prowis.net/methoden:start

E Priorisierungsmatrix und Lésungs-Roadmap:

https://prowis.net/ _media/vorgehen:prowis_beispiel _matrix_roadmap.pdf

Checkliste Zielvereinbarungen:
https://prowis.net/ _media/vorgehen:zielvereinbarung.pdf

4. SCHRITT: UMSETZUNG

In dieser Phase ist es wichtig:

« die Fortschritte in der Umsetzung von Wissensmanagement zu Uiberwachen,

« erste schnelle Erfolge verzeichnen zu kdnnen,

« die Losungen in den Arbeitsalltag und in die Geschéaftsprozesse zu integrieren,
« den Veranderungsprozess weiter zu begleiten und voranzutreiben.

Folgende Hilfsmittel kdnnen fir die Umsetzung genutzt werden:
» Anwendung der Workshopmethode: ,Wissensmarkt — Nutzen live erleben” zum Aktivieren und Motivieren
der Mitarbeiter und um zu Beginn der Umsetzungsphase einen wichtigen Impuls zu setzen.

* Reflektieren des Fuhrungsverhaltens, da Fuhrungskrafte wichtige Vorbilder im Einfihrungsprozess von
Wissensmanagement sind und zur Reflexion ihres Fiihrens ein Feedback zu ihrem Verhalten brauchen,
damit eine positive Veranderung stattfinden kann.

» Nutzung von Fallbeispielen beziehungsweise guten Praxisbeispielen zur Inspiration.
Methodenbeschreibung Wissensmarkt:
https://prowis.net/methoden:wissensmarkt:start

Checkliste Fihrungsverhalten:
https://prowis.net/ _media/vorgehen:fuehrungsverhalten.pdf

Fallstudien:
https://prowis.net/fallstudien:prowis




5. SCHRITT: BEWERTUNG

In dieser Phase ist es wichtig:

* das Wissensmanagement-Projekt sorgfaltig auszuwerten,
« Erfolgskennzahlen aufzubereiten,
« weitere Schritte zu identifizieren, wie Malinahmen verbessert und alltagstauglich umgesetzt werden kdnnen.

Folgende Hilfsmittel und Werkzeuge kénnen fur die Bewertung genutzt werden:

* Durchfiihrung einer zweiten oder Wiederholungsmessung der Wissensmanagement-Analyse, um zu erfahren,
ob die zuvor kritisch bewerteten Bereiche nun besser abschneiden.

* [dentifizieren und Kommunizieren der Erfolge, um Positives hervorzuheben und aus Fehlern zu lernen.

Fragebogen:
https://prowis.net/analyse:fitnesscheck

- Geschadftsorientierte WM-Analyse:
https://prowis.net/analyse:gpowm

Methodenbeschreibung Debriefing:
" https://prowis.net/methoden:debriefings:start

1 Debriefing_Workshop:
https://prowis.net/_media/vorgehen:prowis debriefing_workshop.pdf

Fur alle 5 Schritte zur Einfuhrung von Wissensmanagement gilt, dass Kommunikation ein sehr wichtiges Instrument in allen
Phasen darstellt. Ausfiihrlich ist ProWis, das prozessorientierte Wissensmanagement fir den Mittelstand, nachzulesen unter
www.prowis.net und im Praxisleitfaden Wissensmanagement, den Sie ebenfalls unter www.prowis.net kostenfrei herunterladen
kdnnen.

FAZIT

9 Digitalisierung verandert die betrieblichen
Ablaufe und auch die Anforderungen an
die Beschaftigten.

Q Die verschiedenen Generationen in den
Betrieben bringen unterschiedliche
Kompetenzen in den Arbeitsprozess ein.

Q Kommunikation ist der Schliissel zur
erfolgreichen Wissensweitergabe bzw.
zum Wissensaustausch zwischen den
Altersgruppen.

e Die Instrumente des Wissensaustauschs
mussen den Erfordernissen jeden
Unternehmens angepasst werden.
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WER HILFT MIR WEITER?

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg ,vernetzt wachsen“ gehort zu Mittel-
stand-Digital.

Mittelstand-Digital informiert kleine und mittlere Unternehmen iber die Chancen und Her-
ausforderungen der Digitalisierung. Die geférderten Kompetenzzentren helfen mit Exper-
tenwissen, Demonstrationszentren, Best-Practice-Beispielen sowie Netzwerken, die dem
Erfahrungsaustausch dienen. Das Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (BMWi)
ermdglicht die kostenfreie Nutzung aller Angebote von Mittelstand-Digital.

Der DLR Projekttrager begleitet im Auftrag des BMWi die Kompetenzzentren fachlich
und sorgt fiir eine bedarfs- und mittelstandsgerechte Umsetzung der Angebote. Das Wis-
senschaftliche Institut fur Infrastruktur und Kommunikationsdienste (WIK) unterstutzt mit
wissenschaftlicher Begleitung, Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit.

Weitere Informationen finden Sie unter www.mittelstand-digital.de

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg , vernetzt wachsen*
c/o Zentrum fur Produkt-, Verfahrens- und ProzelRinnovation GmbH
Experimentelle Fabrik | Sandtorstrae 23 | 39106 Magdeburg

@ www.vernetzt-wachsen.de M info@vernetzt-wachsen.de ¢, 0391 544 86 220

Publikationen der Kompetenzzentren der Mittelstand Digital-Initiative

Gayvoronskaya, T., Bauer, M., Talmeier, M., Meinel, C. (2016): Wie digitale Weiterbildungsangebote kleinen und mittleren
Unternehmen bei der Digitalisierung helfen kdnnen. In: Mittelstand-Digital Wissenschaft trifft Praxis (5), S. 24-29.

httc e.V. (Hg.) (Marz 2017): Wie lasst sich das Wissen ausscheidender Mitarbeiter bewahren? Erfahrungswissen mit digitalen
Methoden sichern und zur Verfligung stellen. Leitfaden. Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation. Darmstadt (Mittelstand 4.0).
Online verfiigbar unter https://kommunikation-mittelstand.digital/content/uploads/2017/06/leitfaden-bewahrung-des-wissens.pdf,
zuletzt geprift am 10.01.2020.

Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation (2017): Leitfaden: Wie kann Projektarbeit mit Methoden des Wissensmanagements
verbessert werden? Erfahrungen aus Projekten teilen und dokumentieren.

Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation (2017): Leitfaden: Wie lasst sich das Wissen ausscheidender Mitarbeiter bewahren?
Erfahrungswissen mit digitalen Methoden sichern und zur Verfiigung stellen.

Weiterfuhrende Literatur

Beerheide E., Katenkamp O. (2011): Wissensarbeit im Innovationsprozess. In: Howaldt J., Kopp R., Beerheide E. (Hrsg.)
Innovationsmanagement 2.0. Gabler.

Bohle, F., Porschen, S. (2005): Geschichten-Erzahlen im Arbeitsalltag: Story Telling und erfahrungsgeleitete Kooperation.
In: Reinmann, G. (Hrsg.): Erfahrungswissen erzahlbar machen. Lengerich, Berlin u.a.: Pabst Science Publishers, S. 52-67.
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