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Wenn éltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

in den Ruhestand wechseln, konnen wertvolle
Wissensbestande und Kontakt der Organisation
oder dem Unternehmen verloren gehen. Damit
mehr zuriickbleibt als ein leerer Stuhl, bietet sich die
Durchfiihrung eines Leaving-Expert-Prozesses an.

Ein Blick auf die bundesdeutsche Alters-
pyramide ldsst erkennen, welche Brisanz
im demografischen Wandel liegt (vgl.
Statistisches Bundesamt, 2009). Die
deutsche Volkswirtschaft wird im We-
sentlichen von Personen getragen, die in
der zweiten Hailfte ihres Erwerbslebens
stehen (vgl. Fischer, 2007). Viele der er-
fahrenen und leistungstragenden Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter werden
in den nédchsten Jahren in Rente gehen.
Auf die Unternehmen kommen meh-
rere Herausforderungen zu. Zum einen
wird es zunehmend schwierig, die Lu-
cken mit geniigend und geeigneten Nach-
wuchskriften aufzufillen. Zum anderen
miissen sie sich auf eine zunehmend 4lte-
re Belegschaft, deren spezifische Bediirf-
nisse und eine Welle von altersbedingt
ausscheidenden Beschiftigten einstellen.
Beide Problemfelder sind mittlerweile ins
Bewusstsein der betrieblichen Personal-
abteilungen gertickt (vgl. Seyfried 2011
und Morschhduser 2006). Angemessene
Gestaltungsoptionen werden empfohlen,
beispielsweise hinsichtlich betrieblicher
Weiterbildung, Ergonomie, gesundheits-
bewusster Personalarbeit, Vereinbarkeit
von Pflege und Berufstitigkeit etc.
Dariiber hinaus wird die Notwendig-
keit einer »Wissensiibergabe« der alte-
ren Mitarbeitenden an die Nachfolger
thematisiert. Die meisten Autoren und
Referentinnen brechen jedoch entweder
an der Stelle ab, an der die Ausgestaltung
eines solchen Transfers konkret werden
miisste, oder sie legen den Schwerpunkt
auf die Explizierbarkeit von Wissen —und
»ubersehen« damit das Problem, dass

sich Erfahrung und Kompetenzen nicht
in Datenbanken transferieren lassen.

Wissenstransfer bei
Verrentung sicherstellen

Im folgenden Beitrag wird ein Modell
entwickelt, welches den Wissenstransfer
zwischen dem abgehenden Mitarbeiter
(im Folgenden als »Leaving-Expert«
bezeichnet) und den Nachfolgern op-
timiert. Statt jedoch nur auf die Redu-
zierung des Wissensverlustes zu fokus-
sieren, kann der »Leaving-Expert-Pro-
zess« wertschopfend gestaltet werden,
also Zusatznutzen fiir die Organisation
kreieren. Um beides zu erreichen, sind
folgende Fragen zu betrachten:

m Wie kann das zu transferierende
Wissen systematisch erfasst werden?

m Wie sind Wissenstransfer und Lern-
prozesse bei den Nachfolgerinnen und
Nachfolgern effizient zu gestalten?
Wie konnen Kompetenzaufbau und
Erfahrungslernen optimiert werden?

m Welche Faktoren beeinflussen die
Motivation der Beteiligten? Wissens-
transfer ist vor allem ein sozialer
Prozess — welche Gestaltungsmog-
lichkeiten fiir einen erfolgreichen
Wissenstransfer ergeben sich aus
dieser Sichtweise?

m Wie kann das Team der Kolleginnen
und Kollegen auf die Veranderun-
gen vorbereitet werden, die mit dem
Weggang eines Erfahrungstrigers
verbunden sind? Wie kann dieser
Schritt mittels Teamentwicklungs-
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Abb. 1: Wenn dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Rente gehen, sollte der Wissenstransfer strukturiert vonstatten gehen.

mafSnahmen begleitet werden und
der Teamleistung forderlich sein?

m Wie konnen die einzelnen Schritte
zu einem Gesamtprozess strukturiert
werden?

Der im nachfolgenden dargestellte
Ablauf ist als »idealer« Prozess zu ver-
stehen, der in der betrieblichen Praxis
an die entsprechenden Gegebenheiten
adaptiert werden muss. Ausgelost wird
der Prozess, wenn ein erfahrener be-
trieblicher Experte das Unternehmen
aus Altersgriinden verlassen wird, und
der Betrieb in dieser Situation ein ziel-
gerichtetes Interesse am Erhalt und der
Weitergabe des Wissens und der Kom-
petenzen dieser Mitarbeiterin oder die-
ses Mitarbeiters hat.

Eine spezifischere Beschreibung von
Expertenstatus und Erfahrungswissen
(wie exemplarisch bei Schulz-Wild &
Bohle 2006, und Neuweg 2004 aufge-

zeigt) ist zur Initiierung des Prozesses
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nicht notwendig. Um den Prozess mog-
lichst professionell durchzufithren, ist
anzuraten, einen internen oder exter-
nen Prozessberater einzubinden, der die
entsprechenden Methoden kompetent
anwenden kann. Zu dessen Aufgaben
gehort beispielsweise das Fithren von
Expertengespriachen, um die Explika-
tion der Wissensgebiete und die Refle-
xion von latentem Erfahrungswissen zu
ermoglichen. Neben dem methodischen
Know-how und ausgeprigten sozialen
Kompetenzen benotigt der Prozessbe-
rater auch inhaltliches Fachwissen, um
»die Sprache des Experten« zu verste-
hen und die Akzeptanz des Experten
und Effizienz der fachlich orientierten
Gespriche zu ermoglichen.

Damit der Wissenstransfer von ab-
gehenden Expertinnen und Experten
nicht der Beliebigkeit anheimgestellt
ist, richten immer mehr Unternehmen
ihr Augenmerk auf die Erstellung eines
Gesamtkonzeptes und eine Standardi-
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sierung des Vorgehens. Ein detailliertes
»normatives Leaving-Expert-Konzept«
hat Taudt (vgl. 2013) entwickelt. Nach-
folgend wird es in seiner Grundstruktur
vorgestellt. Anpassungen an die jewei-
ligen betrieblichen Gegebenheiten und
die fallspezifische Situation sind einzel-
betrieblich zu leisten. Der Prozess ist in
funf Phasen strukturiert, die nachfol-
gend beschrieben werden.

Die einzelnen Phasen sind in jeweils
zwei Module unterteilt, in denen die
als zentral herauskristallisierten Auf-
gaben bearbeitet werden (vgl. Abb. 1).
Als Rahmenbedingung wird fiir das
Konzept angenommen, dass der Pro-
zess von einem oder mehreren internen
oderexternen Beratern begleitet wird.

Die fiinf Phasen des Leaving-
Expert-Konzepts

In der Klarungsphase werden nicht nur
die eigentliche Zielsetzung, sondern auch
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die organisatorischen Rahmenbedingun-
gen, der Zeitrahmen, das Budget, die
Beteiligten und deren Kommunikation
untereinander geklirt. Verantwortlich
fur die Klarung ist die Fithrungskraft
des abgehenden Mitarbeiters. Weitere
Beteiligte sind tiblicherweise der Prozess-
berater und Personalabteilung. Auch der
abgehende Mitarbeiter und sein Nach-
folger konnen eingebunden werden.

In der Eruierungsphase klart sich,
welche Wissensgebiete und fachliche
Vertiefung als fiir den Prozess relevant
ausgewihlt werden. Mit dem abgehen-
den Mitarbeiter konnen — sofern der
Betroffene zustimmt — biografisch-
orientierte Gesprache gefithrt werden,
die sich auf den beruflichen Werde-
gang und die fiir den Ubergabeprozess
fur Betrieb und Mitarbeiter sensiblen
Themen beziehen. Die obligatorische
fachlich-inhaltliche Vertiefung fokus-
siert die Kernfragen: »Welches Wissen
soll transferiert werden?« »Wer sind die
Wissensempfanger?« »Welche Transfer-
methoden sind geeignet?« Die Antwor-
ten hierauf konnen in einem Wissens-
strukturplan zusammengefasst werden.

Zentrales Anliegen in der Klarungs-
und Eruierungsphase ist die Vertrau-
ensbildung, so dass sich die abgehende
Mitarbeiterin oder der abgehende Mit-
arbeiter auf den Prozess einlassen kann,
ihn fur sich und den Betrieb als sinnvoll
und hilfreich erlebt. Charakteristisch
fur das Leaving-Expert-Gesprich sind
ein echtes Interesse, Empathie und ein
sensibler Umgang mit moglichen Blo-
ckaden. Hier wird auch das weitere
Verfahren geregelt, das heifst: Wie ver-
traulich wird mit den Daten umgegan-
gen, welche latenten Bediirfnisse und
mogliche Bedenken sind vorhanden?

Die Einbindung der betroffenen Kol-
legen in der anschlieffenden Teampha-
se soll zum einen Transparenz tiber die
bisherigen Ergebnisse geben, um offene
Punkte und Fragen klaren zu konnen,
zum anderen ist das Team »auf die
Zeit danach« vorzubereiten. Rollen-
und Aufgabenverteilungen, Anpassung
von Entscheidungs- und Kommunikati-
onsprozessen konnen dabei betrachtet
werden. Es bietet sich an, diese Phase
mittels eines spezifischen Workshops zu
gestalten. Dieser kann als Rahmen ge-
nutzt werden fiir wichtige symbolische
Handlungen: Danksagung und Wert-
schitzung der beruflichen Leistung,
Ubergabe an die Nachfolger.

Die anschliefSende Transferphase be-
inhaltet den eigentlichen Wissenstrans-
fer und Kompetenzaufbau. Hier ist die
richtige Auswahl der jeweils geeigne-
ten Methode mafSgeblich dafiir, ob der
Transfer gelingt und die Nachfolgerin
oder der Nachfolger entsprechende
Kompetenzen aufbaut. Die vorherige
Festlegung der Lernziele ermoglicht
nicht nur einen zielgerichteten Transfer,
sondern ebenso eine Erfolgskontrolle
und weiteren Handlungsbedarf recht-
zeitig indizieren zu konnen.

In der Viabilitatsphase verldsst der
Leaving-Expert das Unternehmen und
die Ubergabe muss sich in der Praxis be-
wihren. Nach etwa einem halben Jahr
kann ein Restimee gezogen werden.
Weiterer Handlungsbedarf kann bei-
spielsweise in einem Follow-up-Work-
shop im Team besprochen werden. Der
Berater beendet, wenn nicht bereits vor-
her geschehen, seine Begleitung.

Das inhaltliche und transferdidaketi-
sche Vorgehen in den einzelnen Phasen
ist unterschiedlich.

m Klarungsphase: Zur Klarungsphase
gehoren die Module Auftragsklarung
und Vorbereitung. Auftraggeber kann
die Geschiftsleitung, die Personalab-
teilung oder die direkte Fihrungs-
kraft des Leaving-Experts sein. Die
Perspektiven und Wiinsche der Auf-
traggeber sind mit den Moglichkeiten
des Beraters abzugleichen. Je nach ein-
zelnem Leaving-Expert-Fall klart sich
hier, wer am Prozess teilnimmt (Fiih-
rungskraft, abgehende Person, Team-
mitglieder oder Schnittstellenbetroffe-
ne) und entsprechend informiert wird.
Ist ein parallel verlaufender Team- und
Organisationsentwicklungsprozess
intendiert, sind in dieser Phase auch
Interviews mit Teammitgliedern und
Schnittstellenpartnern zu platzieren.
Als Resultat dieser Interventionen sind
eine genaue Zielformulierung und die
Riickmeldung an die Fithrungskraft
festzuhalten. In der Klarung sind zwei
Ebenen zu unterscheiden: Zum einen
konnen Ziele und Vorgehen fiir ein-
zelne Fille besprochen werden. Zum
anderen kann das Konzept fiir einen
betriebsweiten Einsatz des Leaving-
Expert Prozesses erortert werden.

m Eruierungsphase: In dieser Pha-
se werden die Wissensstruktur des
Leaving-Expert eruiert und die fiir
den Transfer notwendigen Themen
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ausgewahlt. Fiir beide Schritte sind
Einzelgesprache die geeignete Me-
thode. Das Ergebnis hiangt mafSgeb-
lich von einer explorationsfreudigen
methodischen Gestaltung ab. Der
berufliche Werdegang oder die Be-
trachtung bestimmter Wissensgebiete
konnen als Zugang genutzt werden.
Hilfreich ist eine Strukturierung der
Wissensgebiete nach dem Grad der
Explizierbarkeit: Fach- und Prozess-
wissen, Informationszugidnge und
Beziehungen, Kompetenzen. Aus
den ausgewihlten Themen werden
die entsprechenden Lerninhalte be-
nannt: Fallbeispiele, spezifische Ar-
beitsprozesse und Arbeitsroutinen,
ausgewihlte Dokumente und Status-
berichte. Visualisierungen mit Hilfe
von Skalen, Mindmaps, Skizzen und
anderen Medien sind hierbei sehr hilf-
reich. Nachdem die Themen mit dem
Leaving-Expert eruiert und vorprio-
risiert wurden, werden sie mit den tib-
rigen Prozessbeteiligten abgeglichen,
also ihre Relevanz und der Bedarf fiir
den Nachfolger werden ermittelt. Auf
diese Weise werden sowohl Redun-
danzen als auch Liicken vermieden.
Das vorhandene Wissen kann in einer
Wissensstrukturkarte inventarisiert
werden. Zur Vorbereitung des Wis-
senstransfers empfiehlt sich zudem ein
»Transferplan«, in dem die Antwor-
ten zu den Fragen »Welches Wissen?
Wem? Wie? Wann?« dem situativen
Bedarf gemif$ aufbereitet sind. Der
Transfer- und der Wissensstruktur-
plan dienen der Dokumentation so-
wie dem Planen und Uberpriifen des
Ubergabeprozesses. >

Transparenz
schaffen

Wissenstransfer:

Ziele des Leaving-
Expert Workshops

Offene
Punkte und
Fragen

kldren

Validitat
prifen

{ Nachfolger \
bestatigen

Abb. 2: Der Leaving-Expert-Workshop
sollte sich auf sechs Hauptziele kon-
zentrieren.
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solche gleich bleibt.

Abb. 3: Wenn Experten ausscheiden, erfordert dies stets eine Neuorientierung des
Teams und der Einrichtung, selbst wenn die freiwerdende Stelle besetzt und als

m Teamphase: Zu Beginn der Teampha-
se wird die visualisierte Wissensstruk-
tur kommuniziert. Indem weitere
Prozessbeteiligte mit den bisherigen
Ergebnissen bekanntgemacht wer-
den, wird die Qualitat der weiteren
Planung sichergestellt. Dies erfolgt in
idealer Weise in einem Workshop, in
dem die verschiedenen Aspekte fiir
den Wissenstransfer (vgl. Abb. 2) ge-
meinsam betrachtet werden. Hier ent-
scheidet sich, ob es im Team zu einem
Kompetenzzuwachs kommt. Deshalb
wird dieser Phase eine hohe Aufmerk-
samkeit geschenkt. In den Workshop
lasst sich — sofern gewtinscht — der As-
pekt der Teamentwicklung integrie-
ren. Das Team wird auf die Zeit nach
dem Weggang des scheidenden Mit-
arbeiters vorbereitet. Strukturen und
Prozesse werden der neuen Situation
angepasst, Rollen neu zugeschnitten,
Vergangenes wird gewiirdigt und
Raum fiir Neues eroffnet.

m Transferphase: Die Transferphase be-
inhaltet den Wissenstransfer und den
Kompetenzaufbau bei den Nachfol-
ger. Hier spielt die Auswahl des Vor-
gehens eine mafSgebliche Rolle dafiir,
ob der Transfer gelingt und es tatsich-
lich zum Kompetenzerwerb kommt.
Es gibt eine Vielzahl bewdhrter Me-
thoden, um Wissen zu transferieren.
Diese reichen von selbstgesteuertem
Lernen tiber rezeptive Unterrichtsfor-
men bis zu intensiven Lerngruppen
oder Meister-Lehrlings-Beziehungen.
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Die Kompetenzmessung bildet den
Abschluss dieser Phase oder indiziert,
wenn eine weitere Kompetenzaufbau-
schleife eingeschoben werden muss.
Die Effizienz des Kompetenzaufbaus
kann durch didaktische Begleitung ge-
fordert werden. Moglichkeiten hierfur
sind Trainings zum Aufbau didakti-
scher Kompetenz oder die Moderation
von Lerngruppen durch den Berater

Was der Leaving-Expert-
Prozess nutzt

Die Einfithrung einer Systematik fiir
einen Leaving-Expert-Prozess enthilt
Chancen und Potenziale fiir das Unter-
nehmen, die aus der Prozessbeschreibung
zu erkennen sind. Er liefert eine solide
Basis dafur, dass es zu einer tatsiachlich
niitzlichen — weil in das Handeln integ-
rierten — Weitergabe betriebsrelevanter
Erfahrungen und Kompetenzen kom-
men kann. Nicht zuletzt hier zeigt sich,
inwieweit Betriebe auch Nachfolge- und
Einarbeitungsprozesse ernstnehmen.

So geschen verhindert ein aktiv be-
gleiteter Leaving-Expert-Prozess, dass
der uber eine lange Berufskarriere
aufgebaute Erfahrungsschatz eines ab-
gehenden Mitarbeiters verloren geht.
Die enge Verzahnung des Leaving-Ex-
pert-Prozesses mit einem Prozess zur
Team- und Organisationsentwicklung
wurde bereits angesprochen. Scheiden
Experten aus, bedeutet dies stets auch
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eine Verinderung des Teams oder der
Betriebseinheit, selbst wenn die Stelle als
solche gleich bleibt. Dieser Ubergang be-
deutet, dass Kompetenzen im Team neu
hinzukommen oder aufgebaut werden
missen, und ist daher unserer Ansicht
nach vor allem auch als Lernprozess zu
begreifen und zu gestalten (vgl. Abb. 3).

Ob diese Lerngelegenheit als solche
gesehen wird, zeigt sich u. a. darin, in-
wieweit ein Konzept fiir einen Leaving-
Expert-Prozess implementiert ist und
systematisch, in Ansitzen oder Auszii-
gen, je nach betrieblicher Erfordernis ge-
lebt wird. In jedem Fall ist der Umgang
mit ausscheidenden Expertinnen und Ex-
perten ein Indiz fur die Wertschitzung
des individuell Geleisteten. Daran wer-
den sich Unternehmen zukiinftig selbst
erinnern, wenn sie ausgeschiedene Mit-
arbeitende als Berater wiedergewinnen
wollen. Ein weiterer erwdahnenswerter
Aspekt ist die Integration des Leaving-
Expert-Prozesses in ein itbergeordnetes
Wissensmanagementkonzept.

Das Ausscheiden bedeutet auch, von-
einander loslassen zu konnen und frei
zu werden fiir einen neuen Abschnitt.
Ein gelungener Ubergang bedeutet ei-
nen Benefit fir beide Seiten. u
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