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1 Demographischer Wandel und Alterung

Seit den 90er Jahren ist der demographische Wandel ein gesellschaftliches
Thema. Unter dem Begriff demographischer Wandel bzw. Ubergang wird
zunachst allgemein die Veranderung der Altersstruktur, z.B. von einem
Pyramidenaufbau zu einer Gleichverteilung verstanden (Mertins, 1997;
Notestein, 1963). Im speziellen Kontext westlicher Gesellschaften wird der
Begriff demographischer Wandel jedoch synonym fiir Alterung verwendet
(GeiRler, 2008; Hradil, 2001; Kihnemund & Schroeter, 2008; Lenz, 1999;
Pohlmann, 2001). Dies ist ein Sonderfall des demographischen Wandels,
namlich die Verdnderung von einer Pyramidenform hin zu einer Urnenform.
Die Altersstruktur der Bevodlkerung verschiebt sich also. Das
Durchschnittsalter steigt und entsprechend verandern sich die prozentualen
Anteile zwischen den Altersgruppen hin zu alteren Jahrgangen. Mit der
Altersstruktur missen entsprechend auch die Institutionen des
gesellschaftlichen Lebens umgebaut werden oder es miissen MaRnahmen
ergriffen werden, um diesen Wandel abzumildern. Die letztere Losung kann
als mittelfristig  gescheitert angesehen werden. Hoffnungen, die
Geburtenrate wiirde steigen, erwiesen sich trotz vielfaltiger politischer und
okonomischer Anreize als falsch. So steht Deutschland, wie die meisten
westlichen Gesellschaften vor Problemen, die Alterung der Bevdlkerung in
den Institutionen und Organisationen abzufedern.

Das Ausmall der notwendigen Anstrengung wird aus den Zahlen und
Prognosen des Statistischen Bundesamtes (Bevolkerungsverteilung) in
Tabelle 1 und Abbildung 1 deutlich.



Bevolkerungsentwicklung nach Statistisches Bundesamt (2009)

2008 2020 2060
Alter

absolut in% | absolut in% | absolut in%
0-20 15,6 19 13,7 17 11 16
20-30 9,9 12 8,7 11 6,7 10
30-50 24,3 30 20,1 25 16,3 23
50-65 15,5 19 19,3 24 13,2 19
65-380 12,7 15 12,7 13 13,7 19
80-... 4,1 5 6 7 9,2 13
Insg. 82 100 80,4 100 70,1 100

Altersaufbau der Bevolkerung (Statistisches Bundesamt, 2009, S. 15)
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Aus dieser Konstellation ergeben sich besondere Probleme fir
Unternehmen (Schimany, 2003). Neben Kostenaspekten durch die
Abfederung der sozialen Sicherungssysteme sind vor allem Probleme bei der
langfristigen Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit durch wissensbasierte
Produkte und Dienstleistungen zu nennen.

Blickt man auf die Struktur der erwerbsfahigen Personen, so wird deutlich,
dass derzeit noch ein groRRer Teil der Bevolkerung im erwerbsfdhigen Alter
ist. Eine Prognose zeigt jedoch, dass bereits zwischen 2017 und 2024 der
Anteil der Uber 50-jahrigen Erwerbstadtigen bereits 40% liegen wird
(Statistisches Bundesamt, 2009). Unternehmen stehen also vor zwei
Problemen: dem Ausscheiden qualifizierter alterer Mitarbeiter und der
Verknappung gut qualifizierter jlingerer Mitarbeiter. Strack, Baier &
Fahlander (2008) zeigen am Beispiel von RWE Power, wie sich die
Verschiebung der Altersstruktur auf den Geschaftsbetrieb auswirken kann.
Sie identifizieren dazu zwei Herausforderungen, denen sich Unternehmen
langerfristig bewusst sein missen.
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Das Produktivitatsproblem lasst sich durch die abnehmende physische und
kognitive Leistungskraft &alterer Mitarbeiter erkldaren. So sind viele
Mitarbeiter ab einem Alter von iber 50 Jahren, insbesondere in Berufen mit
starker korperlicher Belastung, an der Grenze ihrer Belastbarkeit. Der
Einsatz in der Schwerindustrie und in 3-Schichten-Systemen zehren
korperlich starker an alteren Mitarbeitern als an jlngeren, die solche
Belastungen schneller kompensieren (Strack, Baier & Fahlander, 2008, S.
121). Neben der korperlichen ist auch die kognitive Leistungsfahigkeit
betroffen. Im Alter nimmt die Bereitschaft und Fahigkeit sich mit neuen
Produktions- und Organisationsformen auseinanderzusetzen ab. Auf der
anderen Seite ist die Erfahrung der alteren Mitarbeiter im Umgang mit
bekannten Situationen unerlasslich, um effizient zu arbeiten. Dieses
Spannungsverhaltnis wirkt sich insbesondere auf die
Mitarbeiterproduktivitdit in Branchen mit starkem technischem und
organisatorischem Wandel aus.

Diese wissensbedingten Produktivitatsaspekte sind eng mit den von Strack,
Baier & Fahlander (2008, S. 120) geschilderten Kapazitdtsproblemen
verbunden. Diese betreffen weniger das Absinken der Einzelproduktivitat
sondern den kompletten Wegfall der Mitarbeiterressource. Damit einher
geht auch der Verlust eines groRen Teils des Wissens, das die Mitarbeiter im
Laufe ihres Arbeitslebens akkumuliert haben. Um dies zu verhindern nutzen
Unternehmen Methoden des intergenerationalen Wissenstransfers. Das
Wissen der alteren Mitarbeiter soll dabei auf die jingeren ibergehen oder
in Form von Informationen gespeichert werden.

Hier setzt dieser Artikel an. Es werden die Grenzen eines solchen Transfers
ausgelotet und Barrieren des Transfers identifiziert. Obwohl ein Transfer
immer eine zweiseitige Beziehung ist, stehen hier die Barrieren auf Seiten
der alteren Mitarbeiter im Blickpunkt. Theoretisch wird zunachst das
Erfahrungswissen alterer Mitarbeiter erschlossen. Seine Zusammensetzung
und Charakteristika sollen ermittelt werden. Von besonderer Relevanz ist
hierbei die Bedeutung des Erfahrungswissens in der Produktion und in den
Prozessen eines Unternehmens.



Herausforderungen des Demographischen Wandels an den Transfer von Erfahrungswissen 5

Im Anschluss an diese Charakteristika werden allgemeine Probleme beim
Transfer von Erfahrungswissen dargestellt und diskutiert. In diesem Kontext
muss auch auf bereits bestehende Instrumente des Wissenstransfers
hingewiesen werden. Insbesondere der Fokus auf Methoden des
technischen Wissenstransfers in der aktuellen
Wissensmanagementdiskussion wird hierbei kritisch beleuchtet.

Aus der kritischen Diskussion der psychosozialen und technischen Barrieren
erwachsen dann Implikationen zur Gestaltung des intergenerationalen
Wissenstransfers, die im abschlieRenden Kapitel dargestellt werden.

2 Altere Mitarbeiter als Triger von Erfahrungswissen und ihre
Bedeutung fiir die Organisation

Die Untersuchung der Barrieren des intergenerationalen Wissenstransfers
verlangt zundchst nach einer Eingrenzung des Untersuchungsfeldes. Die
Frage, welches Wissen transferiert werden soll, steht daher im Zentrum. Es
muss eine genaue Klassifikation der Wissenskomponenten und ihrer
Charakteristika erfolgen.

In der gangigen Wissensmanagementliteratur wird zwischen Sachwissen
(Know-That) und Handlungswissen (Know-How) unterschieden (North,
1999, S. 41). WeiterbildungsmalRnahmen zielen haufig auf den Aufbau von
Sachwissen ab. Um Relevanz im Geschéaftsprozess zu erlangen, muss das
Sachwissen in Benutzung gesetzt und damit in Handlungswissen transferiert
werden. Dies erfolgt Giber Anwendung des Wissens in der Praxis.

Bereits auf dieser Stufe treten erste Probleme der Transferierbarkeit auf.
Die Entwicklung des Handlungswissens und die damit erworbene
Handlungskompetenz bezieht sich durch die starke Bindung an den
praktischen Kontext haufig auf stillschweigende Komponenten, die ohne das
Kontextwissen schwer explizier- und Ubermittelbar sind. Es ist also
personen- und kontextgebunden (Staudt & Kriegesmann, 2000).
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Dieser Aspekt verstarkt sich beim Erfahrungswissen, das durch die
mehrmalige und dauerhafte Wiederholung von Handlungen entsteht.
Erfahrungswissen zeichnet sich daher vor allem durch

1. Kenntnis vieler vergleichbarer Falle bei der
Handlungsdurchfiihrung,

2. Konfrontation mit vielen Ausgangssituationen, die Handlungen
nach sich ziehen,

3. Erfahrungen im Umgang mit diesen Situationen und Folgen bei
der Anwendung von Handlungsmustern, als auch durch

4. spezifische, feine, auf Erfahrungen basierende Wahrnehmung
gegenwartiger Situationen

aus (Plath, 2002). Stillschweigende Muster verstarken sich somit.
Andererseits ermoglichen diese vier Bestimmungsfaktoren dem
Wissenstrager schnelleres und effizienteres Handeln, als es unerfahrenen
Personen moglich wéare (Bolte & Martin, 1992). Erfahrungswissen stellt
somit eine auf die Arbeitsziele hin optimierte Form des Handlungswissens
dar.

Uber das Handlungswissen hinausgehend ist also eine zeitliche Komponente
zu beachten, die sich in der Anzahl der wiederholten Handlungen
(Lerngelegenheiten) und der Zeit, die fir den Erwerb des Wissens zur
Verfigung steht (Lerndauer), &uRert. Erfahrungswissen ist somit
zeitgebunden. Daher haben éltere Mitarbeiter einen groReren Anteil an
Erfahrungswissen im Laufe ihrer Tatigkeit kumuliert.

Die Charakteristika des Erfahrungswissens bestimmen die Moglichkeiten
seiner Transferierbarkeit. Bei einer Trennung in die lblichen Kategorien von
explizit und stillschweigend (Polanyi, 1985) lasst sich feststellen, dass
sowohl explizite Elemente vorhanden sind, als auch ein grofRer Anteil
stillschweigenden Wissens vorliegt.

Dorner (1988) unterteilt die explizite Komponente des Erfahrungswissens in
das theoretische und das praktische Wissen auf, das noch leicht
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transferierbar  ist. Elemente dieses Wissens sind  bestimmte
Handlungsroutinen, z.B. wie ein Werkstlick in eine Maschine einzuspannen
ist. Die theoretische Komponente reflektiert dabei das Wissen um das
Werkstick, seine Beschaffenheit und den Aufbau der verarbeitenden
Maschine. Dieses Wissen kann durchaus in Spezifikationen und Anleitungen
externalisiert vorliegen. Das praktische Wissen hingegen erwachst aus dem
mehrmaligen Durchfiihren der Handlung. Es reflektiert Besonderheiten der
Maschine und des Werkstoffes. Das praktische Wissen ist daher Resultat
des learning-by-doing. Auch diese Komponente kann externalisiert werden.
Hierzu sind nicht abstrakte Informationen, sondern Erfahrungsberichte des
Mitarbeiters notwendig.

Neben den beiden expliziten Komponenten wird auch eine stillschweigende
Komponente angefiihrt. Sie bezieht sich auf Funktions- und
Wirkungszusammenhange, die sich durch langere Beobachtung ergeben.
Dieses Wissen ist auf den Kontext bezogen und kann nur schwer
externalisiert werden.

Auf Grund der Handlungsorientierung sind explizite und stillschweigende
Komponenten stark miteinander verwoben. Das explizite Wissen unterliegt
in der Bewertung immer dem stillschweigenden Wissen. Der sedimentierte
Kontext des Lernens und Wiederholens schreibt sich also in der aktuellen
Situationsbewertung fort. Ein dlterer Mitarbeiter kann zwar auf Rickfrage
objektive Indikatoren zur Handlungsauslésung angeben, z.B. dass ein
Werkstlick auf Grund seiner Farbe jetzt die richtige Temperatur zur
Weiterverarbeitung hat, die Produktionsregeln sind jedoch durch haufige
Wiederholung so stark verinnerlicht, dass sie nicht expliziert werden
kénnen. Auch die Reaktion auf die Beobachtung ist haufig nicht reflektiert.
Staudt und Kriegesmann (2000) schatzen, dass rund 80% der
Handlungsfahigkeit auf diesen Erfahrungsschatz zurtickgehen. Mithin ist es
dlteren Mitarbeitern also moglich auf Grund ihres Wissens (iber Fehler-
Ursachen-Ketten Stérungen zu vermeiden bzw. leichter zu 16sen. Hinzu
kommt das nomologische Wissen, dass sie relevante Situationen schneller
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erkennen lasst, indem sie Prozess- und Materialmerkmale fokussierter
beobachten. Gerade dies macht den Geschwindigkeitsvorteil aus.

In der Handlung tritt somit sowohl explizites als auch stillschweigendes
Wissen in ein Wechselverhaltnis ein. Der Mitarbeiter ist erst mit dem
verinnerlichten Wissen fahig, Situationen zu erkennen und optimal zu
handeln. Um das Wechselverhaltnis klarer zu fassen bietet sich eine
analytische Aufteilung in folgende drei Komponenten an (Plath, 2002,
S.520):

1. rational-logische Komponenten, z.B. Wissen Uber Sach- und
Wirkungszusammenhange, die teilweise expliziert vorliegen, aber
auch durch dauerhafte Einibung den Charakter stillschweigenden
Wissens bekommen haben kénnen

2. intuitiv-gefiihlsmaRige Komponente, z.B. auf unreflektierte
Erfahrungen, die in stillschweigendem Wissen sedimentiert sind

3. Rickbindungen zwischen real Erlebtem und bereits Bekanntem
und damit die Erzeugung neuer Informationen

Mit langerer Berufszugehorigkeit nehmen die stillschweigenden Anteile zu.
Der Mitarbeiter agiert dann haufig nicht ,nach dem Buch” sondern nach
Gefihl. Die Zuganglichkeit wird damit erschwert.

Durch die komplexe, rekursive Verflechtung von explizitem und
stillschweigendem Wissen entsteht zudem das Problem, dass einzelne
Wissenselemente nur schwer ausgetauscht bzw. eingefiigt werden kénnen.
Je starker also die Stellung der stillschweigenden Komponenten in diesem
Wissensgeflecht ist, desto starker wirken neue Prozesse und Verfahren
verunsichernd auf die Mitarbeiter.

Erfahrungswissen wirkt daher sowohl funktional, durch Spezialisierung und
Optimierung der Handlungen im Bezug auf die Zielerreichung, als auch
dysfunktional durch ein weitgehendes AbschlieRen des Wissenskomplexes,
der durch stillschweigendes Wissen dominiert wird.
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3 Allgemeine Probleme und Barrieren des Transfers von
Erfahrungswissen

Dem Transfer von Erfahrungswissen stehen Barrieren gegeniber, die
maRgeblich auf den Erfolg oder Misserfolg des Transferprozesses einwirken.
Diese konnen sowohl auf der Seite des Wissenssenders und -empfangers als
auch bei dem zu transferierenden Wissen selbst identifiziert werden
(Szulanski, 2003, S. 25 ff.). Die Intensitdt mit der die Barrieren auftreten
konnen, ist dabei von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich
(Faber, 2007, S. 281).

Barrieren beim zu transferierenden Wissen

Zentrale Merkmale, die das Wissen selbst, welches es zu libertragen gilt, zu
einer Barriere des Wissenstransfers werden lassen, werden als funktionale
Barrieren beschrieben.

Die Art des Wissens beeinflusst die Methode der Wissensweitergabe und
bedingt dadurch auch den Verlauf und das Tempo des Transferprozesses
(Krogh & Kohne, 1998, S. 239). Stillschweigendes Wissen, welches mit den
groRten Anteil des Erfahrungswissens darstellt, ist stets an eine Person
gebunden und ist damit nur begrenzt kodifizierbar. Eine moglichst
vollstindige Ubertragung des stillschweigenden Wissens ist nur durch
intensive Interaktion moglich, wahrend eine Externalisierung des Wissens
nur zu unvollstandigen Ergebnissen fuhrt (Bendt, 2000, S. 51; Krogh &
Kohne 1998, S. 234). An dieser Stelle ist die Artikulationsfahigkeit des
Wissenssenders zentrale Voraussetzung fiir den Erfolg des Wissenstransfers
(Davenport & Prusak, 1999, S. 72).

Ein wichtiger Aspekt fir die Transferwiirdigkeit von Erfahrungswissen ist
dessen Beweis fiir seine Nutzlichkeit in der Anwendung (Bendt, 2000, S. 52).
Handelt es sich jedoch um neues Wissen, welches in einem bestimmten
Kontext noch keine Anwendung gefunden hat, treten vor allem im Hinblick
auf die Akzeptanz durch den Wissensempfanger Schwierigkeiten auf. An
dieser Stelle kann bemerkt werden, dass Nachwuchskrdfte, das
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Erfahrungswissen ihrer &lteren Kollegen hinsichtlich der Aktualitat
anzweifeln und fiir weniger relevant erachten.

Die beiden vorgestellten Barrieren stehen damit in engem Zusammenhang
mit den Akteuren des Wissenstransfers.

Barrieren beim Wissenssender

Die Barrieren des Wissenstransfers, die sich durch den Wissenssender
ergeben konnen, lassen sich sowohl auf dessen kognitiven als auch sozialen
Kompetenzen und Fahigkeiten zuriickfiihren. Die kognitiven Fahigkeiten
koénnen allgemein auch als Teilungsfahigkeit und die sozialen Fahigkeiten als
Teilungsbereitschaft verstanden werden (Bendt, 2000, S. 52 ff.).

Unzureichende Teilungsfahigkeit

Der Sender von Erfahrungswissen muss in der Lage sein, die fur die
Problemstellung notwendigen Wissenselemente auf eine Art und Weise zu
artikulieren, sodass der Empfanger die gesendete Botschaft auf richtige
Weise entschlisseln und zur Problemlésung anwenden kann. Der
Wissenssender muss daher (iber eine ausgepragte Kommunikations- und
Interaktionsfahigkeit verfiigen, um sein Wissen entsprechend mitteilen zu
kénnen. Je geringer die Artikulationsfahigkeit des Senders ausfallt, desto
schwieriger gestaltet sich der Wissenstransfer und Zeitverzégerungen in
Form von Rickfragen treten auf (Heppner, 1997, S. 204). Diese
Transferbarriere erhoht sich, je starker das zu artikulierende Wissen
prozedural gebunden ist, das heiBt sich mehr auf unbewusste
Handlungsablaufe und Erfahrungen bezieht als auf konkrete Fakten und sich
damit verstarkt der sprachlichen Formulierung entzieht (Davenport &
Prusak, 1999, S. 192). Diese Form des Wissens lasst sich weniger ad hoc er-
bzw. abfragen, sondern kann vielmehr nur im Rahmen eines
entsprechenden Anwendungskontextes aufgezeigt und damit
weitergegeben werden (Fischer, 2007, S. 306).

Die Teilungsfahigkeit des Wissenssenders als Barriere des Wissenstransfers
lasst sich auch in Abhangigkeit davon darstellen, ob der Sender es gewohnt
ist, Wissen weiterzugeben und dieses zu artikulieren und er darin eine mehr
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oder weniger ausgepragte Routine und Sicherheit aufweist, was sich
wiederum positiv auf die Qualitdt des von ihm ausgehenden Transfers von
Erfahrungen auswirkt (Bendt, 2000, S. 53; Heppner, 1997, S. 207).

Unzureichende Teilungsbereitschaft

Der Wissenssender muss nicht nur liber gewisse Fahigkeiten verfligen, um
Erfahrungen bzw. Wissen weiterzugeben, er muss auch die Bereitschaft und
den Willen haben, diese/s mit anderen Unternehmensmitgliedern zu teilen.

Der Mensch ist in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit und steigender
Rationalisierung im Unternehmen von der Angst begleitet, fiir die
Organisation nicht mehr wertvoll genug zu sein (Faber, 2007, S. 282;
Wehner, Derboven & Dick, 2002, S. 65). In diesem Zusammenhang wird
haufig nach dem Bacon’schen Motto ,Wissen ist Macht!“ das personliche
Know-how zuriickbehalten, um die eigene Position im Unternehmen nicht
zu schwachen (Probst, Raub & Romhardt, 1997, S. 256). Die Kontrolle oder
der Besitz bestimmter Erfahrungen, auf das auch andere Personen
angewiesen sind, wird flr jene Menschen, die (iber diese Erfahrungen
verfligen, zu einer wichtigen Machtgrundlage, die sie ungern bereit sind
aufzugeben bzw. freiwillig mit anderen zu teilen (Al-Ani, 1993, S. 145;
Bendt, 2000, S. 52; Schanz, 1994, S. 32). Aber auch frihere negative
Erfahrungen mit der Teilung von Wissen kénnen die Transferbereitschaft
des Senders einschrianken (Faber, 2007, S. 283).

Der Wissenstransfer wird ebenfalls erschwert, wenn fiir den Sender kein
erkennbarer Nutzen vorhanden ist, der sich fiir ihn durch die Ubermittlung
von Wissen ergibt. Fiir den Wissenssender ist es schwer nachzuvollziehen,
warum ein anderer von dem schwer erworbenen Wissen profitieren soll,
ohne selbst groRere Anstrengungen tatigen zu mussen (Faber, 2007, S. 283;
Szulanski, 2003, S. 28). Die Notwendigkeit Wissen aufgrund des
demographischen Wandels an jlingere Organisationsmitglieder zu
transferieren, erfordert durch die Erfahrungstrager eine starke
Verbundenheit mit der Organisation. Je mehr sich der altere Mitarbeiter mit
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dem Unternehmen verbunden fiihlt, desto mehr Einsicht wird er haben, sich
an entsprechenden MalRinahmen zum Transfer seines Wissens zu beteiligen.

Das Gefiihl von Uberlegenheit des Wissenssenders gegeniiber dem
Wissensempfanger kann den Erfolg des Erfahrungstransfers ebenfalls
negativ beeinflussen. In dieser Situation bewertet der Sender sein Wissen
als hochqualifiziert und ist nur schwer dazu bereit, dieses Know-how an den
in seinen Augen minder qualifizierten Empfanger weiterzugeben (Bendt,
2000, S. 53).

Barrieren beim Wissensempfanger

Wie beim Wissenssender sind auch beim Wissensempfanger die Barrieren
des Wissenstransfers auf dessen kognitive und soziale Fahigkeiten
zurlickzufiihren. Im Fall des Wissensempfangers lasst sich die kognitive
Fahigkeit mit Aufnahmefahigkeit und die sozialen Fahigkeiten mit
Aufnahmebereitschaft umschreiben.

Unzureichende Aufnahmeféahigkeit

Nicht nur das erfolgreiche Versenden von Wissen und Information, sondern
auch das erfolgreiche Empfangen der Ubermittelten Erfahrungen ist
malgeblich daflir, ob der Wissenstransfer erfolgreich abgeschlossen
werden kann (Davenport & Prusak, 1999, S. 203).

Wahrend die Hirde auf Seiten des Senders bei dessen Artikulationsfahigkeit
liegt, spielt beim Wissensempfanger die Aufnahmefahigkeit die
entscheidende Rolle. Dieser muss in der Lage sein, das vom Sender
transferierte Wissen so aufzunehmen und zu verstehen, dass er es in einer
spezifischen Problemsituation anwenden kann. Je weniger der
Wissensempfanger dazu in der Lage ist, desto schwieriger gestaltet sich der
Wissenstransfer (Heppner, 1997, S. 203). Ursache dafiir sind die
unterschiedlichen Grundkenntnisse, die zwischen Sender und Empfanger
vorliegen konnen und die eine so genannte kognitive Differenz hervorrufen
(Heppner, 1997, S. 208). Diese bewirkt, dass der Wissensempfanger
aufgrund  fehlender  Anknlpfungspunkte in seiner individuellen
Wissensbasis, das ihm transferierte Wissen nicht richtig einzuordnen weil
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(Faber, 2007, S. 283; Krogh & Kéhne, 1998, S. 234; Schippel, 1996, S. 124).
Analog zu der Notwendigkeit den Transfer von stillschweigendem Wissen
vorwiegend in einem anwendungsnahen Handlungskontext zu gestalten,
um dessen Inhalte vom Sender loszuldsen, ist auch die Aufnahme von
Erfahrungen in einem konkreten Anwendungskontext von Vorteil. Dem
Empfanger wird dadurch die Moglichkeit gegeben, dass Wissen
kontextbezogen in einem Trial-Error-Prozess anzuwenden und in die eigene
Wissensbasis nachhaltig einzubetten.

Eine gemeinsame Arbeitssprache aufgrund identischer oder &hnlicher
Ausbildungs- und  Erfahrungshintergriinde der Transferbeteiligten
erleichtert den Wissenstransfer maRgeblich (Davenport & Prusak, 1999, S.
198; Junge, 2009, S. 54), da die Aufnahmefahigkeit des Wissensempfangers
hoher bzw. die kognitive Differenz zwischen Sender und Empfanger minimal
ist. In Mentorenprogrammen begleiten 3&ltere Organisationsmitglieder
Nachwuchskrdfte gleichen oder &hnlichen Ausbildungshintergrunds,
wodurch die Barriere der kognitiven Differenz minimiert werden kann.

Unzureichende Aufnahmebereitschaft

Analog zu der Teilungsbereitschaft des Wissenssenders bestehen auf der
Seite des Wissensempfangers Transferbarrieren im Kontext seiner
Aufnahmebereitschaft.

Es ist allgemein bekannt, dass der Mensch dazu neigt, langjahrig etablierte
Deutungsmuster mit bekanntem Ausgang in der Anwendung neuen,
innovativen  Problemldsungsansdtzen aufgrund ihrer  Unsicherheit
vorzuziehen (Heppner, 1997, S. 223). Die fehlende Offenheit fir
Erfahrungen Anderer behindert jedoch einen erfolgreichen Wissenstransfer,
da neue Aspekte und ldeen, die die Vorgehensweise des personlichen
Handlungspotenzials erweitern konnen (Davenport & Prusak, 1999, S. 203;
Szulanski, 2003, S. 29), keine Anwendung finden.

Der Widerstand, anderer Leute Erfahrung anzunehmen, kann jedoch analog
zum  Wissenssender auch auf ein  Uberlegenheitsdenken des
Wissensempfangers zuriickgefiihrt werden. Betrachtet dieser sich im
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Vergleich zum Wissenssender als héher qualifiziert und ist der Meinung die
Erfahrung des alteren Mitarbeiters nicht zu benétigen, wird er dieses
Wissen von vornherein abqualifizieren und nur unter zwingenden
Umstanden annehmen (Bendt, 2000, S. 55; Davenport & Prusak, 1999, S.
202). Gegebenenfalls erachten junge Nachwuchskréfte die Erfahrungen
dlterer Mitarbeiter fur die aktuellen Anforderungen nicht mehr
entsprechend.

Fir einen erfolgreichen Transfer von Erfahrungswissen gilt es
entsprechende organisatorische Rahmenbedingungen zu etablieren. Ein
zentraler Aspekt ist in diesem Zusammenhang das Vorhandensein einer
wissensfreundlichen Unternehmenskultur, d. h. Wissensbedarfe mussen
offen kommuniziert werden kénnen. Im Hinblick auf die Ubertragung von
Erfahrungen &lterer Mitarbeiter an jlngere Unternehmensmitglieder
spielen somit nicht nur deren kognitiven Fahigkeiten und sozialen
Kompetenzen eine Rolle, sondern auch die organisationskulturellen
Faktoren, in die der Wissenstransfer eingebettet ist. Vertrauen zwischen
den Transferbeteiligten fordert die Kenntnisse der Organisationsmitglieder
Uber die jeweiligen Erfahrungsquellen im Unternehmen, da informelle
Kommunikation verstarkt stattfindet.

4 Besondere Probleme des technikorientierten
Wissensmanagements bei dlteren Mitarbeitern

Die Realisierung von Wissensmanagement im Unternehmen kann entweder
auf Basis der Kodifizierungs- oder der Personalisierungsstrategie erfolgen.
Die Kodifizierungsstrategie zielt darauf, das stillschweigende Wissen der
Organisationsmitglieder zu externalisieren und auf Datentragern langfristig
zu speichern (Wesoly & Schnalzer, 2005, S. 15). Bei der
Personalisierungsstrategie steht dagegen der Mensch als Wissenstrager im
Vordergrund. Dabei soll das stillschweigende Wissen einer Person z. B.
durch Kommunikation und Austausch weiterentwickelt werden (Hasler
Roumois, 2010, S. 60). Die Entscheidung fiir oder gegen einer dieser Anséatze
hangt in erster Linie von der Zielsetzung der Unternehmung ab. Daraus lasst
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sich  schlieBen, dass Wissensmanagement individuell an die
Unternehmenssituation angepasst werden muss, um erfolgreich zu sein.

In der unternehmerischen Praxis gewinnen im Kontext des Wissenstransfers
technische Anwendungen des Web 2.0 zunehmend an Beliebtheit. Die
Uberlegung jene Methoden auch im Bereich des Wissensmanagements
anzuwenden sind entsprechend nahe liegend. Wikis, Blogs und Foren sind
im Rahmen des Wissensmanagements bereits seit ldngerer Zeit in
Diskussion. In  diesem Zusammenhang sei der Begriff des
technologieorientierten Wissensmanagements genannt, der in den Bereich
der Kodifizierungsstrategie eingeordnet werden kann, da es auf die
Wissensreprasentation zielt. Das heiRt das Wissen wird externalisiert und
als Information in entsprechenden Informationssystemen abgelegt (Thiesse,
2001). Eine grundlegende Voraussetzung, um die Potenziale des Web 2.0
voll ausschopfen zu kdnnen.

Es stellt sich jedoch die Frage, inwieweit die technologieorientierten
MaRnahmen des Wissensmanagements den vollen Umfang des
Erfahrungswissens darstellen bzw. zu dessen vollstandigen
Transferierbarkeit beitragen. Der Artikel fokussiert die Weitergabe von
Erfahrungswissen alterer Mitarbeiter an Nachwuchskrafte, der im Zuge des
demographischen Wandels verstarkt erforderlich wird. In diesem
Zusammenhang muss eine weitere Herausforderung des Transfers von
Erfahrungswissen benannt werden - namlich die, dass die Nutzung
entsprechender Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) durch
dltere Organisationsmitglieder haufig nur begrenzt erfolgt. Dies ist sowohl
auf die in der Regel starker eingeschrankte Bereitschaft als auch auf die
altersbezogenen, eingeschrankten Fahigkeiten der &lteren Belegschaft
zurickzufihren (Hanson, 2011, S. 444-445). Wahrend jlingere Mitarbeiter
vergleichbare Web 2.0 Anwendungen auch verstarkt im privaten Bereich
nutzen, fehlt es den Alteren verstirkt an vergleichbarem Interesse, oft
ausgelost mit der Beflirchtung, den neuen Anforderungen nicht
nachkommen zu kénnen (Adams, Stubbs & Woods, 2005; Turner, Turner &
Van de Walle, 2007).
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An dieser Stelle muss erwdhnt werden, dass der effiziente Einsatz von
Informationstechnologie unumganglich geworden ist. Die explosionsartige
Zunahme von Informationen sowie deren steigende Qualitat flhrt zu einer
zunehmenden Abhéangigkeit von dieser und einer damit einhergehenden
Etablierung von Informations- und Kommunikationstechnologien in den
Unternehmen (Al-Laham, 2003, S. 2). Das heit auch altere Mitarbeiter
nutzen IKT in ihrem beruflichen Arbeitsablauf und weisen dort
entsprechend routinierte Kompetenzen auf. Die Nutzung und Einflihrung
von Web 2.0 Anwendungen stellt jedoch eine Erweiterung technologischer
Instrumente dar, die in der Regel bislang noch nicht in vergleichbarer Weise
in der Organisation zum Einsatz kommen. Der Umgang mit diesen
Anwendungen ist der jliingeren Generation damit noch immer vertrauter,
als dies fur altere Personen zutrifft (Peters & Stock, 2007, S. 23).

Soll der Erfahrungstransfer nun auf der Ebene von technologieorientierten
Wissensmanagement-MaRnahmen wie Web 2.0 Anwendungen erfolgen,
sind Unternehmen u. a. mit folgenden Barrieren konfrontiert: Einerseits ist
die inhaltlich vollstindige Ubertragung von personengebundenen
Erfahrungen durch den Einsatz von Web 2.0 Technologien nur begrenzt
moglich, andererseits fallt die Bereitschaft, bedingt durch die fehlende
Erfahrung im Umgang mit diesen Medien, vieler dlterer Mitarbeiter ihr
Wissen Uber diese Medien bereitzustellen, haufig geringer aus.

5 Schlussfolgerung/Implikation fiir Management und Technik

Der demographische Wandel erfordert die verstarkte Fokussierung der
Organisationen, das Erfahrungswissen der zukilinftig altersbedingt
ausscheidenden Mitarbeiter an Nachwuchskrafte zu transferieren und
damit fur die Organisation zu sichern. Da das Wissen nicht mit dem Kénnen
gleichzusetzen ist, sollte der Transfer ein langerfristiges Projekt sein.

Der Transfer von explizitem Wissen verlauft dabei unter anderen
Vorzeichen, als die Ubertragung von Erfahrungen. Hierzu ist die Erlangung
der Handlungsfahigkeit notwendig, die einen dichten Erfahrungsraum
voraussetzt. Erfahrungswissen ist durch seine Charakteristik als personen-,
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kontext- und zeitgebunden nur schwer externalisierbar. Durch seine
Verwurzelung sowohl im rationalen als auch im emotionalen Bereich bildet
es vielmehr einen Verweiszusammenhang, in den die beobachteten
Ereignisse eingeordnet und entsprechende Handlungsroutinen aktiviert
werden kdnnen.

Die Ansdtze und Methoden des Wissensmanagements umfassen die
Perspektiven Organisation, Mensch und Technologie. Letztere findet ihre
Orientierung an der Externalisierung von Wissen und der Bereitstellung von
Informationen in Systemen. In diesem Zusammenhang sind Web 2.0
Technologie beispielhaft zu nennen, da sie den Transfer von explizitem
Wissen Uber entsprechende Externalisierungsmechanismen ermoglichen.
Wie gerade erwahnt, bleibt diese Weitergabe jedoch auf den expliziten
Wissensbestandteil beschrankt. Erfahrungswissen umfasst neben expliziten
theoretischen Aspekten aber auch ein GroRteil an stillschweigendem
Wissen, wie z. B. Kenntnisse Uber Handlungsprozesse, die ohne konkreten
Anwendungsbezug nicht direkt bewusst gemacht werden kénnen.

Organisationen diirfen sich daher beim Transfer von Erfahrungswissen nicht
allein auf die Realisierung technologischer Ansatze beschranken, die mit der
Ubertragung expliziten, verbalisierbaren Wissens nur die ,Spitze des
Eisbergs” aufzeigen konnen (Fischer, 2007, S. 302). Erschwerend kommt
hinzu, dass im Zusammenhang mit Web 2.0 auch eine mangelnde
Bereitschaft und Fahigkeit insbesondere der dlteren Organisationsmitglieder
zu berlcksichtigen ist. Sollen diese Technologien eingesetzt werden, um
theoretisch, explizites Wissen als Grundlage fiir weitergehende MalRnahmen
zum Erfahrungsaustausch bereitzustellen, missen Fragen der Usability
bericksichtigt werden, um eine entsprechende Nutzerfreundlichkeit und
damit Akzeptanz bei dlteren Mitarbeitern zu schaffen.

Nichtsdestotrotz muissen auch weitere Strukturen und MaRnahmen
geschaffen werden, die in einem konkreten Anwendungskontext sowohl die
Beobachtung als auch die Handlung erméglichen, um einen umfangreichen
Erfahrungsaustausch zu ermoglichen. In diesem Zusammenhang sind
organisationsorientierte MalRnahmen wie Coaching-Konzepte wichtige
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Ausgangspunkte, um die oben benannten Barrieren zu minimieren. Hier
steht gerade das Learning-by-Doing im Vordergrund. Durch Beobachtung
und unter Anleitung erfahrener Mitarbeiter wird somit ein gemeinsamer
Erlebenshorizont geschaffen. Damit wird die Grundlage fiir den Transfer von
Erfahrungen geschaffen. Dies geschieht Uber das Bewusstwerden der
stillschweigenden Komponenten auf der Seite des Wissenstragers, der sich
Uber das Nachfragen mit seinen Erfahrungen auseinandersetzen muss und
Uber eine geteilte Situationsdefinition zwischen Meister und Schiler, die
den Kontext fir die Handlungen vereinheitlicht.

Der Transfer von Erfahrungswissen sollte daher immer zwei Seiten haben.
Die Grundlage ist eine gemeinsame Basis expliziten Wissens, die Uber
technologieorientiertes Wissensmanagement geschaffen werden kann.
Darauf aufbauend kann dann der Erfahrungstransfer im Handlungskontext
liber organisationsbezogenes Wissensmanagement erfolgen. Uber diese
Kombination sollte es Unternehmen moglich sein, mit den auftretenden
Risiken des demographischen Wandels fiir ihre Wissensbasis effizient
umzugehen.
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