Dr. Peter Jeutter

Der Blick von auRRen:
Wissen und Generatio-
nenmanagement — Wie
kann das Wissen in
Unternehmen erhalten
bleiben?

Beschaftigte und Unternehmen

Kompetente und gut ausgebildete Mitarbeitende
brauchten sich schon in der Vergangenheit wenig Sor-
gen um ihre berufliche Zukunft zu machen. Und der
weiter zunehmende Arbeitskraftemangel bietet ihnen
vielfache Wahlmdglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt.

Anders sieht es fur die Unternehmen aus: Auch sie
brauchen kompetente und gut ausgebildete Mit-
arbeitende, um im Wettbewerb bestehen zu kon-
nen. Dazu missen sie vorhandene Mitarbeitende,
die sie gegenwartig und auch in Zukunft brauchen,
erst einmal halten — eine standige Aufgabe des Peo-
ple Managements und keine leichte, wenn man be-
denkt, dass sich 37 % der Beschaftigten vorstellen
kdénnen, 2023 den Arbeitgeber zu wechseln.® Des-
halb beschdftigen sich nicht wenige Unternehmen
mit strategischer Personalentwicklung: Welche fach-
lichen und Uberfachlichen Anforderungen werden in
Zukunft gebraucht?® Wie kdnnen Unternehmen im

5 FORSA-Langzeitstudie, zit. in: HORIZONT, https://www.horizont.net/marke-
ting/nachrichten/fachkraeftemangel-so-hoch-ist-die-jobwechselbereitschaft-
in-deutschland-205885, 02.02.2023.

¢ Studien zeigen: Die Unternehmensperformance und Innovationsleistung ist
signifikant hoher in Unternehmen, die ihre erfolgskritischen Zukunftskompe-
tenzen klar definiert haben. Vgl. hierzu z.B. die Future Skills & Future Learning
Studie des Kienbaum Instituts und StepStone vom Marz 2021.



Wandel der Arbeitswelt mit der EinfGhrung neuer
Technologien und den sich dndernden Arbeitspro-
zessen und Jobprofilen gewahrleisten, dass ihre Mit-
arbeitenden ihre Aufgaben auch in Zukunft gut erful-
len kdnnen?

Der Handlungsdruck ist gewachsen: Arbeitgeber
entwickeln fUr unterschiedlichste Bereiche betriebli-
che Weiterbildungskonzepte bzw. beauftragen dazu
externe Dienstleister. Die beeindruckenden Trends
in der beruflichen und persénlichen Weiterbildung
(mit digitalen Tutoren und Avataren in der Augmen-
ted und Virtual Reality, mit Kl-basiertem Erkennen
von Lernbedirfnissen und -praferenzen etc.) bieten
hier eine Vielzahl von Méglichkeiten.

Gerade fUr neue und jungere Mitarbeitende, um die
schon lange ein ,War for Talents” entbrannt ist, mUs-
sen die kinftigen Arbeitgeber attraktiv genug sein —
ansonsten ist der vorhandene Arbeitskraftemangel
nicht zu decken. Also: Was sind deren Erwartungen,
Werte, Anspriche und Wuinsche (Fachleute konsta-
tieren ihnen gewisse ,Erwartungsradikalitat” etwa
hinsichtlich der Digitalisierung)? Und welche Ent-
wicklungsmdglichkeiten kénnen ihnen angeboten
werden? Wie sehen Arbeitsbedingungen und das
Arbeitsumfeld aus? Gibt es individuell gestaltbare
Arbeitszeitmodelle? Wie steht es um die gelebte
Unternehmenskultur?



Wissen, Wissenserwerb, Wissensweitergabe und
Generationenmanagement

Fachwissen, Organisationswissen, Kompetenzen,
Erfahrungswissen und Fertigkeiten mUssen stdndig
erneuert oder neu erworben werden. Doch - so ist
zu fragen: Wie kann sichergestellt werden, dass Ex-
pertenwissen der ausscheidenden Mitarbeitenden’
auch weiterhin verfigbar bleibt, wenn sie kindigen
oder gekundigt werden, wenn sie von betrieblichen
Umstrukturierungen betroffen sind oder wenn sie in
Rente gehen? Was ist Uberhaupt mit dem vorhande-
nen Wissen? Ist es noch aktuell? Wer weif3 davon?
Wo ist es zu finden? Wird es eingesetzt? FUr wen
kann, soll oder muss es verfigbar gemacht werden?
Was ist mit brachliegendem Wissen? Wer kimmert
sich darum, dass vorhandenes Wissen erhalten und
weitergegeben wird? Wie kann und soll der Wis-
senstransfer von Mensch zu Mensch oder in ein Por-
tal gestaltet werden? Und was ist mit dem Wissen
der Menschen, die aus den Unternehmen ausschei-
den — sei es durch Kindigung oder altersbedingt —
ihren Kontakten, Erfahrungen und Netzwerken?

Diese Thematik ist nicht neu, Wissenschaft und Pra-
xis beschaftigen sich damit schon langer. Ein Motiv
war die Frage, wie sich die Einarbeitungszeit neuer
Mitarbeitender verkirzen l3asst. Ein anderer Aus-
gangspunkt war die Beobachtung, dass Wissen
haufig — wenn Uberhaupt — nur punktuell oder zufal-
lig weitergeben wird, wenn dies nicht ausdrucklich
verlangt wird und solange hierfUr nicht vorbereitete

7 Spannend wird es, wenn man darUber hinaus auch den Generationen-
wechsel bzw. die Unternehmensnachfolge z.B. von Familienunternehmen
oder Uberhaupt die Wissensweitergabe bei Vorstanden und sowie Geschafts-
fohrerinnen und Geschéftsfuhrern betrachtet.




Prozesse oder mindestens eine Konzeption vorlie-
gen. Und natirlich wurde auch dartber diskutiert,
welche Gefahren mit einem Wissensabfluss von aus-
scheidenden Wissenstragern verbunden sind.

Aus diesen und anderen Uberlegungen ergab sich
die Forderung nach einer strukturierten Weitergabe,
nach einem Wissensmanagement, das systematisch
Wissen in einem Unternehmen sammelt, organi-
siert, speichert und verteilt. So wurden in den Unter-
nehmen Konzepte zur Sicherung und Ubertragung
von Wissen erarbeitet, Wissensaustauschformate
erprobt, Wissensnetzwerke aufgebaut, Wissensland-
karten erstellt und Wissensstafetten fir Fach- und
FUhrungskrafte entwickelt.? Sehr viele Unternehmen
haben Prozesse fur die Wissens- und Erfahrungswei-
tergabe definiert, entsprechende Materialien ausge-
arbeitet und — ganz wichtig — hierfir Moderatoren
und Wissenstransfer-Begleiter ausgebildet. Fur dies
alles gibt es eine Vielzahl von softwaregestitzten
Lésungen (Wissensmanagement-Software, Vernet-
zung der Mitarbeitenden, Collaboration-Tools, sozi-
ale Netzwerke etc.). Auch kommen unterschiedliche
Wissensdatenbanken® zum Einsatz, die meist mit er-
heblichem Aufwand und Kosten verbunden sind.

Besonders intere§§ant wird es, wenn nicht nur die
J__ungen von den Alteren lernen, sondern auch die
Alteren von den Jungeren. Denn tatsdchlich sind oft

8 Der Volkswagen Konzern beschaftigt sich seit Gber 25 Jahren mit unter-
schiedlichen Werkzeugen fur das Wissensmanagement. Die beispielgebende
Wissensstafette wurde entwickelt, nachdem festgelegt worden war, welches
Wissen weitergegeben werden sollte.

? Ein Problem ist dabei die einfache Zugdnglichkeit fur alle Mitarbeitende
sowie die notwendige laufende Pflege, so dass sichergestellt werden kann,
immer auf das aktuelle Firmenwissen zuzugreifen.




mehrere Generationen in derselben Firma: Jungere,
Altere, neu eingetretene Mitarbeitende, Mitarbeiten-
de mit langjdhriger Erfahrung, Babyboomer sowie die
Generationen X, Y und Z. Sie alle sollen gut miteinan-
der arbeiten und sich in ihren Fahigkeiten erganzen.
Eine solche auf gegenseitiges Verstandnis ausge-
richtete Zusammenarbeit sollte bewusst gemanagt
werden, etwa durch das Vernetzen der Altersgrup-
pen (altersgemischte Teams) oder durch Bericksich-
tigung der jeweiligen Erwartungen, Erfahrungen und
BedUrfnisse der Gruppen (z.B. Work-Life-Balance).
Zu einem solchen Generationenmanagement gehdrt
dann auch der Wissensaustausch von Jung zu Alt: Er-
fahrene FUhrungskrafte kdnnen von Digital Natives
viel lernen.

Eine solche Art des Wissens- und Erfahrungsaus-
tausches wird als ,Reverse Mentoring”*® bezeichnet.
Viele Firmen wie Allianz, Deutsche Telekom, Bosch
und Lufthansa praktizieren einen solchen Ansatz und
berichten von ermutigenden Erfahrungen. Ein gutes
Beispiel hierfir ist die Deutsche Bahn. Nach einer
2-Staffel-Pilotierung im DB-Fernverkehr wurde ein
spezielles Reverse-Mentoring bundesweit ausge-
rollt.'* Von drei erreichten Zielen wird berichtet: ein
Dialog auf Augenhdhe zwischen den Generationen,
gekennzeichnet durch Offenheit und Vertrauen, ver-
starkte Bindung der Nachwuchskrafte und ein er-
folgreicher Wissenstransfer in Bezug auf den Einsatz
digitaler Technologien wie z.B. Web 2.0 und Social
Media. Die EinfUhrung dieses zundchst unbekannten

0 Beim klassischen Mentoring geben altere Mitarbeitende (Mentorinnen und
Mentoren) ihr Fachwissen an jungere Mitarbeitende (Mentees) weiter.

"Wenn aus Schilern Lehrer werden, in: Personalwirtschaft Sonderheft
12-2019, S. 22 ff.



Konzepts wurde nach ausgiebiger Planung zu Be-
ginn ausfGhrlich erklart; ein Workbook mit den wich-
tigsten Informationen fur Mentoren und Mentees
leistete dabei gute Dienste.?

Die Unterschiede zum klassischen Generationen-
management sind offensichtlich. Schwerpunkte
haben sich verandert, weg von der Fragestellung,
wie die Arbeitswelt lebensphasenorientiert und
altersgerecht gestaltet werden kann: produktives
Alterwerden im Arbeitsprozess — auch unter dem
Aspekt, die dltere Generation mdéglichst lange im
Arbeitsprozess zu behalten.

Demographische Entwicklung als besondere
Herausforderung fir das Generationenmanagement

Lange Zeit wurde die demographische Entwick-
lung — obwohl von Fachleuten seit Jahrzehnten
prognostiziert — nicht zu Kenntnis genommen. Jetzt
sind die Folgen zu spuren: Die Babyboomer-Gene-
ration (geb. 1955-1969) scheidet allmahlich aus dem
Arbeitsleben aus. Expertinnen und Experten rechnen
mit fast 4 Millionen Menschen, die bis 2030 in den
Ruhestand treten, und bis 2035 wird die erwerbs-
tatige Bevolkerung in Deutschland um mehr als
7 Millionen schrumpfen.®* Uber Jahre und manchmal
Jahrzehnte aufgebaute Expertise wird so, wenn nicht
gegengesteuert wird, verschwinden. Ihr vorhande-
nes Wissen — sei es Organisationswissen, Wissen
Uber Unternehmens- und Marktentwicklungen oder

2 Reverse Mentoring, ein Programm der DB FERNVERKEHR AG enthlt auf
12 Seiten Hintergrinde, Spielregeln, Programmablauf, Leitlinien, Tipps und
Ansprechpartner (Stand: Oktober 2021).

2 Klinger, Sabine/Fuchs, Johann: Wie sich der demografische Wandel auf den
deutschen Arbeitsmarkt auswirkt, IAB-Forum vom 02.06.2020, Nurnberg.



Erfahrungswissen Uber Prozesse und Personen (Kol-
leginnen und Kollegen, Zulieferer, Kunden etc.) droht
verloren zu gehen. Zum Erfahrungswissen gehdrt auch
implizites Wissen, das sich schlecht oder gar nicht er-
klaren lasst, sondern nur gezeigt werden kann.

Was ist also zu tun? Wie kann dieser Wissensverlust
sichtbar gemacht und vermieden werden? Wie kann
die Wissens- und Erfahrungsweitergabe an die nach-
folgende Generation organisiert werden? Wer sollte
fur diesen Wissenstransfer verantwortlich sein?

Als erster Schritt ware eine Bestandsaufnahme na-
heliegend: Welches Wissen, das wegfallen wird, ist
Uberhaupt wichtig und muss weitergegeben werden,
damit es in Zukunft vorhanden ist? Aufgrund einer
solchen Analyse ergeben sich die nachsten Fragestel-
lungen: Wer ist zustandig fur Wissensverbreitung und
-transfer, und wie soll dieser Prozess organisiert wer-
den? Welches Wissen kann und soll standardisiert er-
fasst und dokumentiert werden, welches nicht? Wie
kann dabei neue Technologie unterstitzen? Und wo-
hin soll das Wissen transferiert werden? Wer kontrol-
liert dann anschlieRend diesen Wissenstransfer? Wie
kdnnen die ausscheidenden Wissenstrdger motiviert
werden, ihr Wissen weiterzugeben? Und wie kann Er-
fahrungswissen, das manchen oft gar nicht bewusst
ist, zu explizitem Wissen gemacht werden?

All diese Themen fUhren zu einem erweiterten Ver-
standnis von Generationenmanagement und Off-
boarding®. Das neue Generationenmanagement

' Die traditionelle Vorgehensweise ist z.B. im Whitepaper ,OFFBOARDING:
So gelingt der Abschied von Mitarbeiter:innen strukturiert und wertschat-
zend" (Haufe HR Services) beschrieben. Schwerpunkte sind der technisch-
systematische Prozess der Beendigung eines Arbeitsverhaltnisses sowie der
sozio-emotionale Bereich - oft in Form eines Abschlussgesprachs.




befasst sich explizit mit dem Wissenserhalt und
-transfer vor dem Ausscheiden der alteren Mitarbei-
tenden. Dabei ist der Wissenserhalt ausdricklich
Teil des Offboarding-Prozesses. Audi benennt z.B.
folgendes Know-how als relevant fur die Sicherung
von Wissen im Unternehmen: Netzwerk, Prozessex-
pertise, Fachexpertise und Erfahrungsschatz.

4. Zusammenfassung

Neben den klassischen Produktionsfaktoren Arbeit,
Boden und Kapital, wird Wissen zum entscheidenden
Produktivfaktor. Damit werden nicht nur Wissens-
erhalt und Wissenserweiterung zur strategischen
Managementaufgabe, sondern auch die Wissens-
weitergabe. Diese kann nur gelingen, wenn entspre-
chende Fihrungsverantwortlichkeiten festgelegt
sind und wenn eine Unternehmens- und Lernkultur
vorhanden ist, die einen solchen Wissenstransfer als
standige Aufgabe begreift und aktiv unterstitzt. Eine
Konsequenz daraus kdnnte sein, nicht mehr von Ge-
nerationenmanagement, sondern von einer Mehr-
generationenkultur zu sprechen.

Nur unter Bericksichtigung der genannten Aspekte
wird die vor uns liegende Transformation gelingen.
Denn auch in der Arbeitswelt der Zukunft kommt es
auf die Menschen an. Was sie wissen, und was sie
kénnen, macht den Unterschied.
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