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W   as der amerikanische Schau-
spieler und Komiker Kaye hu-
morvoll als Problem formulier-

te, kennt jeder Manager und Mitarbeiter 
bestens aus der Arbeitswelt: Das einzige 
Beständige ist die Unbeständigkeit. Folg-
lich ist es für Unternehmen wichtig, sich 
auf Veränderungsprozesse einzulassen 
und frühzeitig zu reagieren, anstatt an ei-
ner starren Struktur festzuhalten. 

Im Grunde bedeutet Veränderung: neu-
es Wissen im Unternehmen aufnehmen, 
bereits vorhandenes Wissen bewahren, 
weitergeben und somit zu schützen. 

Wir erleben immer wieder aufs Neue, 
wie wichtig es für den Mittelstand ist, für 
einen ausreichenden Wissenstransfer im 
Unternehmen zu sorgen – da Wissen als 
Ressource immer wichtiger für die ei-
gene Konkurrenzfähigkeit wird. Im Um-
kehrschluss kann durch Wissensverlust 
die Funktionstüchtigkeit ganzer Unter-
nehmensbereiche herabgesetzt werden.

Durch technologische Entwicklungen, 
Globalisierung und Entstehung neuer 
Märkte hat sich der Wettbewerb auch 
für den Mittelstand stark verschärft – mit 
wachsender Tendenz. 

Geschütztes, exklusives Wissen ist ein 
Erfolgsfaktor in Bezug auf Wettbewerbs-
vorteile. Immer häufiger erkennen Unter-
nehmen einen strategischen Zusammen-

hang zwischen Geschäftserfolg und der 
Bewahrung des eigenen Know-hows. 

Aus meiner Sicht wird der Wissensschutz 
und -transfer als Bestandteil eines Wis-
sensmanagements oft unterbewertet 
und nicht ausreichend in die strategische 
Planung einbezogen. Doch wie vorge-
hen? 

In der aktuellen Newsline finden Sie prak-
tische Hinweise, Antworten und Best-
Practice für die Umsetzung Ihrer Strategie 

für den Wissenserhalt Ihrer Mitarbeiter 
im Unternehmen. 

Ich wünsche Ihnen viel 
Spaß beim Lesen und 
freue mich auf Ihr Feed-
back! 

Ihre Jennifer Reckow
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Wissenstransfer im Mittelstand
Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource

Der demografische Wan-
del stellt für das Per-
sonalmanagement von 

mittelständischen und großen 
Unternehmen in Deutschland 
eine zentrale Herausforderung 
dar. Den Personalverantwortli-
chen ist bewusst, dass sie zu-
künftig stärker auf ältere Ar-
beitnehmer angewiesen und 
entsprechende Maßnahmen 
zum Management dieser Er-
fahrungs- und Wissensträger 
zu ergreifen sind. Doch welche 

Maßnahmen stehen Unterneh-
men und dem Mittelstand zur 
Sicherstellung und Förderung 
der Beschäftigungsfähigkeit äl-
terer Arbeitnehmer aktuell zur 
Verfügung, damit das Wissen 
im Unternehmen erhalten und 
verteilt wird?

Eine altersgerechte Personal-
planung forcieren

Der demografische Wandel 
erfordert ein Umdenken, be-
sonders in der Personalpolitik 
eines Unternehmens. Personal-
entwicklung und Qualifizierung 
müssen zunehmend verstärkt 

die älteren Beschäftigten mit 
einbeziehen und diesen den 
Zugang zu neuem Wissen er-
möglichen. Erforderlich ist eine 
Personalentwicklung und be-
rufliche Weiterbildung, die die 
verschiedenen Altersgruppen 
entsprechend berücksichtigt 
und sich nicht nur auf vorwie-
gend jüngere Beschäftigte 
konzentriert. Eine permanente 
bedarfsgerechte Qualifizierung 
auch der älteren Fachkräfte ist 
hier die Lösung.

Potenzial älterer Mitarbeiter 
besser nutzen

Das Potenzial älterer Fachkräf-
te wird bislang vom Arbeits-
markt in unzureichender Weise 
genutzt. Der Verzicht auf die 
Arbeitskraft älterer Fachkräf-
te bedeutet für die Wirtschaft 
einen Verlust an Know-how, 
Kompetenz und Erfahrung und 
somit auch einen Verlust an 
Wachstumschancen. Diesen 
Verlust kann sich kein mittel-
ständisches Unternehmen leis-
ten, insbesondere im Zuge des 
verschärften internationalen 
Wettbewerbs.

Bedeutung von Altersdefiniti-
on ganz unterschiedlich

Im Hinblick auf die Zielgruppe 
lautet die maßgebliche Frage: 
„Wer ist eine ältere Fachkraft 
beziehungsweise ein älterer 
Arbeitnehmer?“ Alter hat im 
Berufsleben in verschiedenen 
Branchen und in Abhängig-
keit von Unternehmenskultu-
ren eine sehr unterschiedliche 
Bedeutung. Das gilt auch für 
den Arbeitsmarkt, auf dem sich 

bereits ab dem 40. Lebensjahr 
die Berufschancen vermindern 
können. „Alter“ ist daher ein re-
lativer und kein fest umrissener 
Begriff.

Innovative berufliche Weiter-
bildungsmaßnahmen

Das Hauptanliegen zur Verbes-
serung der Beschäftigungsfä-
higkeit älterer Fachkräfte ist, 
die Kenntnisse, Fertigkeiten 
und Fähigkeiten durch innova-
tive berufliche Weiterbildungs-
maßnahmen zu erhalten, zu 
fördern und auszubauen. An-
gesichts des demografischen 

Wandels, des Fachkräfte- und 
Nachwuchsmangels und des 
Globalisierungsprozesses sind 
neue Strategien zur Personal-
entwicklung und zum Perso-
nalmanagement notwendig.

Grundstein für lebenslanges 
Lernen legen

Leistungsfähige Weiterbildungs-
systeme für ältere Fachkräfte, 
die auf den Bedarf der Unter-
nehmen reagieren, sind der 
Grundstein für ein lebenslan-
ges Lernen. Individuelle Be-
schäftigungsfähigkeit bedeu-
tet hier, dass der Einzelne in 
die Lage versetzt wird, seine 
Bedürfnisse sowie seine Fä-
higkeiten und Kompetenzen 
zu erkennen und vor diesem 
Hintergrund seine Leistungen 
anzubieten, Beschäftigungsan-
gebote kritisch auszuwählen 
und eine Beschäftigung auf-
zunehmen. Mit diesen Kompe-
tenzen stehen und fallen seine 
Möglichkeiten, eine Erwerbs-
beschäftigung zu finden, zu 
halten oder eine neue zu su-
chen – also mobil zu sein. 

Kooperativer Führungsstil för-
dert Beschäftigungsfähigkeit

Auch Unternehmen müssen 
beschäftigungsfähig sein. Da-
mit organisationale Beschäf-
tigungsfähigkeit gegeben ist, 
müssen Betriebe lernen, Mitar-
beiter nicht länger als „eigene 
Mitarbeiter“, sondern stärker 
als Vertragspartner zu betrach-
ten und die Qualifizierung und 
Weiterbildung aller Mitarbeiter 
aktiv zu unterstützen. 

Dieser kooperative Führungs-
stil strebt die Herstellung eines 
grundsätzlichen Gleichgewichts 
zwischen Management und 
Mitarbeitern an. Beide werden 
hier als Kooperationspartner in 
einem Netzwerk verstanden, 
die durch Zusammenarbeit den 
jeweiligen Herausforderungen 
eher gerecht werden können.



Deutschlands größter 
Stahlhersteller gehört 
einer Umfrage des Bun-

deswir tschaf tsministeriums 
folgend zu dem knappen Vier-
tel bundesdeutscher Unter-
nehmen, die sich systematisch 
um die Weitergabe von Mitar-
beiterwissen an deren Nachfol-
ger kümmern. 

Im Programm „ProZukunft“, 
zu dem auch die Begleitung 
in Sachen Wissenstransfer ge-
hört, geht es für ThyssenKrupp 
Steel Europe AG außerdem um 
Talentmanagement und Fort-
bildung. 

Best Practice 

Rund 500 Wissensgeber und 
Wissensnehmer haben davon 
persönlich und fachlich in acht 
Jahren seit dem Start von „Pro-
Zukunft“ profitiert. Bundesweit 
waren es etwas mehr als eine 
Handvoll Firmen, die dieses 
Thema aufgrund der demogra-
fischen Entwicklung systema-
tisch bearbeiteten. 

Längere Lebensarbeitszeiten, 
der Fachkräftemangel und 
die steigende Bedeutung von 
Wissen sind die Herausforde-
rungen des demografischen 
Wandels. Das Wissenstrans-
fer-Programm „ProZukunft“ 
beinhaltet vier thematische 
Handlungsfelder, um den Her-
ausforderungen des demogra-
fischen Wandels zu begegnen. 

Mitarbeiter optimal einsetzen

Das erste Handlungsfeld ist 
„Mitarbeiter optimal einset-
zen“. So leitet die Thyssen-
Krupp Steel Europe AG aus der 
Altersstrukturanalyse die Per-
sonalplanung für alle Bereiche 
des Unternehmens ab. 

Frühzeitig wird der Perso-
nalbedarf ermittelt, so dass 
entsprechende Maßnahmen 
ergriffen werden können wie 

zum Beispiel die Übernahme 
von Ausgebildeten oder die 
konkrete Nachfolgeplanung in 
einem Team. 

Mitarbeiter langfristig an das 
Unternehmen binden

Das zweite Handlungsfeld 
lautet „Mitarbeiter binden“. 
Neben einem attraktiven Ein-
kommen unterstützt das Un-
ternehmen unter anderem die 
Vereinbarkeit von Familie und 
Beruf. Angebote gibt es dabei 
sowohl für junge Familien als 
auch für Mitarbeiter, die bei 
Pflegefällen in der Familie Hilfe 
benötigen. 

Die flexible Arbeitszeitgestal-
tung – ob im Bereich der Ver-
waltung oder bei Schichtarbeit 
– rundet das Spektrum in die-
sem Handlungsfeld ab. 

Verbesserung von Gesund-
heit, Arbeitssicherheit und 
Leistungsfähigkeit

Ziel des dritten Handlungs-
feldes des Programms „Pro-
Zukunft“ ist es, „Gesundheit, 

Arbeitssicherheit und Leis-
tungsfähigkeit zu verbessern“. 
Aufgrund des steigenden Ren-
teneintrittsalters kommen der 
Gesundheit und der geeigne-
ten Arbeitsplatzgestaltung be-
sondere Stellenwerte zu. 

Vorbeugung vor Erkrankun-
gen, eigenverantwortliche Ge-
sundheitsförderung sowie die 
altersgerechte Gestaltung von 
Arbeitsbedingungen sind da-
her wichtige Themen in diesem 
Handlungsfeld. 

Kompetenzen entwickeln

Das vierte Handlungsfeld des 
Programms lautet „Kompe-

tenzen entwickeln“. Know-how 
und spezifisches Erfahrungs-
wissen der Mitarbeiter stellen 
für ThyssenKrupp Steel Europe 
grundlegende Erfolgskompo-
nenten im globalen Wettbe-
werb dar. 

Die Entwicklung der Mitarbei-
ter steht hier im Mittelpunkt. 
Ein Talent-Management um-
fasst die Förderung von jungen 
Nachwuchskräften bei ihrem 
berufsbegleitenden Studium 
sowie die Personalentwick-
lungssystematik für Leistungs-
träger im tariflichen und außer-
tariflichen Bereich. Ein weiterer 
Baustein ist der Wissenstrans-
fer zwischen „Alt und Jung“. 

Mehr als nur Tipps und Kniffe
Wissenstransfer-Programm „ProZukunft“

Das Buch zum Thema

Wissenstransfer bei Fach- und 
Führungskräftewechsel. 
Erfahrungswissen erfassen 
und weitergeben 
Christine Erlach, Wolfgang 
Orians, Ulrike Reisach 
Carl-Hanser-Verlag München
ISBN: 978-3-446-43458-5
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Wissen sollte im Unternehmen problemlos geteilt werden
// Digitalisierung von Wissen über Social Intranet
// Bildung eines Wissenspools – zum Beispiel in Form eines Corporate Wiki
// Semantische Suche erleichtert das Auffinden

24.09.2015	 Wissenstransfertage der Metropolregion Rhein-Neckar  
		O  rt: SRH Hochschule Heidelberg

23.-24.11.2015	 Handelsblatt Change Congress 2015 
		  Lost in Change? Wirksame Wandel-Strategien in einer dynamischen Welt 
		O  rt: Düsseldorf

Ausblick Branchentermine und Veranstaltungen

2
Zeit für Wissensweitergabe z. B. Tandem/Schulungen/Coaching
// Mitarbeiter schulen Mitarbeiter
// Ältere Mitarbeiter werden zu Trainern und Coaches weitergebildet
// Mentoring-Programme

3

Best-Practice-Methoden in heterogenen Teams entwickeln 
(Erfahrung trifft Innovation)4

Neue Organisationsformen fördern das Verteilen von Wissen
// Heterogene, agile und flexible Teams
// Keine pyramidenförmige Organisationsstruktur
// Wissen wird in Teams und teamübergreifend geteilt
// Fachwissen steht flexibel zur Verfügung und kann entsprechend weitergegeben werden
// Mitarbeiter begegnen sich auf „Augenhöhe“ (generationsübergreifend)
// Übernahme von Verantwortung (gemeinschaftlich und individuell)
// Effiziente Prozesse schaffen Ressourcen
// Prozesse sind „Leitplanken“ und geben Sicherheit

5

Vernetzung der Mitarbeiter untereinander fördert den „Informationsfluss“

Checkliste  Wissenstransfer

1

Planen Sie den Wissenstransfer bei Unternehmensübergabe! 
Wichtige Informationen zu den einzelnen Phasen der Unternehmens-
nachfolge hat der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) 
ausgearbeitet. Mehr Informationen hierzu finden Sie auf unserer Website 
unter: www.processline.de/aktuelles-von-processline

Stichwort: Unternehmensnachfolge


