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Abstract. Die demographische Entwicklung in der Bevilkerung
macht auch vor Unternehmensgrenzen nicht halt. Viele Organisatio-
nen sehen sich mit der Situation konfrontiert, dass in den ndchsten
Jahren wichtige Wissens- und Erfahrungstriigern aus dem aktiven
Berufsleben ausscheiden. Vor dem Hintergrund des sich verschdr-
fenden Fachkriftemangels bis 2015 und der Tatsache, dass langjih-
rige Erfahrung eine wichtige Voraussetzung fiir innovative Produkte
ist, entwickelt sich dieser Sachverhalt zunehmend zum Risiko. Dieser
Beitrag beschreibt am Beispiel der Schaeffler KG, einem Hersteller
von Wiilz- und Gleitlagern mit ca. 58.000 Mitarbeitern, die Methode
Expert Debriefing, mit der systematisch Wissen von ausscheidenden
Mitarbeitern bewahrt werden kann. Die Methode wird iiber den Wis-
sensbewahrungskreislauf in der Organisation verankert und in das
Konzept der Lernenden Organisation integriert.

1. Problemstellung

Durch die demographische Entwicklung in Deutschland sehen sich viele
Unternehmen mit der Situation konfrontiert, dass in den nichsten zehn
Jahren langjdhrige Mitarbeiter in den Ruhestand gehen und damit wichtige
Wissens- und Erfahrungstriger im Unternehmen fehlen. Vorruhestandslo-
sungen und der sprichwortliche ,.JJugendwahn bei der Einstellung neuer
Mitarbeiter verstiarken diese Entwicklung, die fiir eine Organisation mehrere
unangenehme Effekte mit sich bringt.

Mit den ausscheidenden Erfahrungstrigern steigt die Gefahr, bereits erkann-
te Fehler noch einmal zu machen bzw. das Rad neu zu erfinden. Es fehlen
dann namlich die Mitarbeiter, die wissen ,,dass das schon damals nicht
funktioniert hat* bzw. die sich daran erinnern ,,da hatten wir doch schon
mal einen Losungsansatz*.

Ein weiterer unangenehmer Effekt bezieht sich auf die im globalen Wett-
bewerb immer wichtiger werdenden Innovationen (Deutschland als Innova-



tionsstandort). Langjdhrige Mitarbeiter mit ihrem Erfahrungsschatz sowie
ihrem Prozess-, Fach-, Kunden-, Lieferanten- und Marktwissen sind in der
Lage Bekanntes und Neues zu kombinieren und damit einen wichtigen
Beitrag zu neuen Produkten und Technologien zu leisten (,JInnovation
braucht Tradition®). Eine Fihigkeit, die unerfahrene Mitarbeiter (noch)
nicht haben und die auch nicht durch den Einsatz von Kreativitidtsmethoden
kompensiert werden kann.
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2. Losungsansatz

Bei der Schaeffler Gruppe ist durch ein ungewdhnlich starkes Wachstum in
den letzten Jahren und einem damit verbundenen Integrationsbedarf von
Organisationseinheiten die Erfahrungsweitergabe zwar notwendig gewor-
den — aber zum Teil mit Zuriickhaltung bei den Mitarbeitern verbunden.

Die Uberalterung der Belegschaft resultiert u.a. aus der Maschinenbaukrise
Anfang der 90er Jahre, durch die jiingere Mitarbeiter das Unternehmen
verlassen haben. Durch die bereits erwihnte Einstellungspraxis wurde die
Situation weiter verschirft. In den néchsten 3-10 Jahren wird die Heraus-
forderung darin bestehen, den Umfang des unausweichlichen Wissensver-



lustes zu minimieren. Als Losung, wurde die Methode ,,Expert Debriefing*
durch die Abteilung Wissensmanagement im Unternehmen eingefiihrt. Die
Methode sollte im Rahmen der Personalentwicklungsprozesse im Unter-
nehmen verankert werden, um den Anforderungen der nédchsten Jahre sys-
tematisch begegnen zu konnen.

Die Strategie der Herangehensweise wurde so gewihlt, dass zunéchst zwei
Projekte mit ausscheidenden Experten mit der Cogneon Methode Expert
Debriefing durchgefiihrt wurden, um Moglichkeiten sowie Grenzen einer
solchen Methode im Kontext der Schaeffler KG auszutesten. Mit den Erfah-
rungen aus den beiden Projekten, die von Herbst 2005 bis Frithjahr 2006
durchgefiihrt wurden, sollte die Methode spezifisch fiir die Organisation
angepasst und in die Prozesse der Organisation integriert werden.

Wichtig bei der gesamten Vorgehensweise war das Bewusstsein aller Betei-
ligten tiber zwei Tatsachen: Erstens, dass das Expert Debriefing ein Hilfs-
mittel ist, das es in einer ,,idealen Lernenden Organisation nicht mehr ge-
ben sollte. Zweitens, dass das Expert Debriefing nicht als ,,Dienstleistung*
der Wissensmanagement-Abteilung angeboten, sondern in bestehende Pro-
zesse der Organisation integriert werden sollte.

Im Folgenden werden die Methode, die beiden Pilotprojekte, die gemachten

Erfahrungen und die Anpassung der Methode beschrieben sowie ein Aus-
blick auf weitere Aktivititen gegeben.

2.1 Die Cogneon Methode Expert Debriefing

Die Cogneon Methode Expert Debriefing besteht aus drei Phasen: ,,Jobmap
aufbauen®, ,,360-Grad-Gespriche fiithren* und ,,Wissensbewahrungsmaf-
nahmen durchfiihren®.
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In der Phase ,Jobmap aufbauen* wird mit dem Experten die sog. Jobmap
aufgebaut. Darunter verstehen wir eine Mindmap, die auf oberster Ebene
nach ,,Arbeitshistorie®, ,,Aufgaben®, ,,Wissensobjekte* und ,,Ansprechpart-
ner® gegliedert ist. Zusammen mit dem Experten werden wichtige Stationen
seiner Arbeitshistorie, sein aktuelles Aufgabenportfolio, wichtige (physi-
sche und elektronische) Wissensobjekte sowie sein Ansprechpartnernetz-
werk erhoben. Das Aufgabenportfolio wird durch den Experten priorisiert
sowie darauthin tiberpriift, ob Nachfolger fiir die Aufgaben bereits definiert
sind (Kontinuitdt). Den Abschluss dieser ersten Phase bildet ein Brainstor-
ming dariiber, welche Wissensbewahrungsmaf3nahmen in Bezug auf die
Aufgaben durchgefiihrt werden konnten.

Mit der Jobmap als Ausgangspunkt startet die zweite Phase ,,360-Grad-
Gespriche fiithren®. Hierbei wird die Rolle des Experten aus einer 360-
Grad-Sicht analysiert. Gespriachspartner sind Vorgesetzte, Kollegen, Mitar-
beiter, (interne) Lieferanten sowie (interne) Kunden. In diesen Gespriachen
(im Regelfall unter Beteiligung von 5 bis 20 Personen) werden Fragestel-
lungen behandelt, die den Experten (,,Bei welchen Gelegenheiten haben Sie
zusammengearbeitet?*, ,,Welche Fihigkeiten zeichnen den Experten aus?*,
»Was weill der Experte, was andere nicht wissen?*) sowie die Zukunft
(,,Was konnte passieren, nachdem der Experte das Unternehmen verlassen
hat?*) betreffen.
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Jeder Gespriachspartner hat die Gelegenheit, die aus dem Brainstorming der
ersten Phase hervorgegangenen Wissensbewahrungsmafinahmen auch aus
seiner Sicht zu priorisieren. Die Priorisierungen aller Gesprichspartner
werden in einer Ubersicht zusammengefasst und ausgewertet.
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Aus der Auswertung der 360-Grad-Gespriche ergeben sich die konkreten
MaBnahmen fiir die dritte Phase ,,Wissensbewahrungsmafinahmen durch-
filhren“. In dieser Phase werden aus einem Methodenpool je nach Bedarf
unterschiedliche Methoden ausgewihlt. Beispiele hierfiir sind ,,Wissens-
landkarte aufbauen®, ,,Podcast zur Arbeitshistorie erstellen”, ,,Wissens-
floater erstellen* (Multimedial aufbereitete Prasentationen), ,,Daumenregel-



sammlung erstellen®, ,,FAQ erstellen”, ,,Ansprechpartnernetzwerk doku-
mentieren®, ,, Kernwissensobjekte erheben und kommentieren®, ,,Aufgaben
dokumentieren und ,,Wiki-Wissensbasis erweitern®.

2.2 Durchfiihrung der Expert Debriefings

Fiir die beiden, mit dieser standardisierten Methode exemplarisch durchge-
fiihrten Projekte wurden zwei Mitarbeiter in sehr unterschiedlichen Szena-
rien ausgewihlt, um Moglichkeiten und Grenzen der Methode herauszuar-
beiten.

Mitarbeiter 1 (M1) war seit vier Jahren im Unternehmen und Experte in den
Methoden des Innovationsmanagements. Zum Zeitpunkt seines Ausschei-
dens standen bereits zwei Nachfolger fest, die in den Expert-Debriefing-
Prozess involviert werden konnten. Die Dauer der Begleitung von Exper-
te/Nachfolgern wurde mit 7 Tagen bewusst kurz gewihlt.

Mitarbeiter 2 (M2) war seit 22 Jahren im Unternehmen und war in vielen
verschiedenen Funktionen titig (Vertrieb, Konstruktion, Berechnung, Ver-
tragspriifung, Anwendungstechnik, Schulung). Zum Zeitpunkt des Expert
Debriefings stand noch kein Nachfolger fest. Die Dauer der Begleitung des
Experten betrug 22,5 Tage.

Die Ergebnisse aus den beiden Expert Debriefings (...auf der Knowtech
konnen wir hier einige Beispiele zeigen ...) waren z.B. Jobmaps, Checklis-
ten, Daumenregelsammlungen. Ansprechpartnerstrukturen (interne und
externe Ansprechpartner), MaBnahmenpakete zur Prozessverbesserung,
Wissensfloater, Podcasts, Wiki-Artikel, dokumentierte Abeitshistorien und
intern moderierte Workshops mit Stakeholdern. Gro3en Wert wurde darauf
gelegt, dass alle entstandenen Wissensobjekte einen ,.Besitzer bekamen,
der die Pflege in Zukunft sicherstellt.

Ein weiteres wichtiges Ergebnis war die Schaeffler Wissenslandkarte, eine
strukturierte, graphische Ubersicht iiber die relevanten Fachwissensgebiete
der Organisation. Neben dem rein kommunikativen Aspekt (die Wissens-
landkarte wird als Poster verteilt), wurde die Wissenslandkarte auch dazu
verwendet, die Wiki-Wissensbasis nach Wissensgebieten zu strukturieren
und zu steuern.

Dariiber hinaus wurden in den 360-Grad-Gesprichen viele Erkenntnisse
iber die Bediirfnisse der Mitarbeiter gewonnen, die direkt in das ganzheitli-
che Wissensmanagement-Konzept einflieBen konnten.

2.3 Anpassung und Integration der Methode



Auf Basis der gemachten Erfahrungen wurde die Methode angepasst und in
einem Projekt-Paket fiir den Prozessbegleiter zusammengefasst. Das Pro-
jekt-Paket enthilt eine vorstrukturierte Verzeichnisvorlage, einen Leitfaden,
eine Projektprisentation, eine Checkliste sowie alle Vorlagen, die im Laufe
des Prozesses benotigt werden (Jobmap, Auswertung der 360-Grad-
Gespriche, Project Debriefing Checkliste etc.). Zusitzlich wurde eine
Kurzversion des Expert Debriefings in Form einer zweiseitigen Checkliste
erstellt, die autark ohne einen Prozessbegleiter abgearbeitet werden kann.
Die Project Debriefing Checkliste enthilt neben den klassischen Fragestel-
lungen auch die Frage ,,Warum war dieses Expert Debriefing notwendig?*,
um herauszufinden, durch welche MaBBnahmen Expert Debriefings in Zu-
kunft iiberfliissig gemacht werden konnten.

3. Erfahrungen

Die wichtigsten Erfahrungen aus den beiden Expert Debriefings sind:

¢ In einem technisch orientierten Unternehmen muss der Prozessbeglei-
ter der Expert Debriefings einen ausreichenden Grad an Fachkenntnis-
sen haben, um vom Experten akzeptiert zu werden. Dies sprach gegen
den urspriinglichen Plan, die Prozessbegleiter in einer Stabsabteilung
(z.B. Personal) anzusiedeln.

¢ Die Zeit fiir das Expert Debriefing ist organisational nicht eingeplant,
der Experte wird zum Ende seines Beschiftigungsverhiltnisses von
vielen Ansprechpartner ,,nachgefragt™. Das fiihrt dazu, dass eine Ter-
minfindung sehr schwierig ist. Wichtig ist, die Debriefing-Phase zu
etwas dhnlich Selbstverstindlichem werden zu lassen, wie die Einar-
beitungsphase bei neuen Mitarbeitern.

e Viele Aufgaben und Rollen, die der Experte wahrnimmt und als wich-
tig einstuft, sind in den offiziellen Prozess- und Stellenbeschreibungen
nicht enthalten. Die Kontinuitét ist also nur ,,zufillig* gewihrleistet.
An dieser Stelle kann das Expert Debriefing einen wichtigen Beitrag
zu Transparenz und Systematisierung leisten.

¢ FEin grofles Problem besteht in der Vorhaltung von individuellen Wis-
sensbasen in Form von Dokumentsammlungen, Loseblattsammlungen
sowie lokalen Datei- und E-Mailbestinden, die bei einem Expert
Debriefing miithsam ,,durchforstet werden miissen und nicht vollstin-
dig erschlossen werden konnen. Hier konnen Modelle wie das Cogne-
on (K)M Framework zusammen mit einer standardisierten Ablagesys-
tematik helfen, klare Abgrenzungen zwischen individuellen und orga-
nisationalen Wissensbestinden zu definieren.



¢ Die Jobmap ist nicht nur ein geeignetes Werkzeug im Expert Debrie-
fing, sondern kann und sollte von jedem Wissensarbeiter als Instru-
ment des personlichen Wissensmanagements gepflegt werden. Abge-
bildet in einer Mindmap oder einem Wiki-System ist die Einfiihrung
von Jobmaps eine MaB3nahme, um Expert Debriefings in Zukunft iiber-
fliissig zu machen.

e Steigende Dynamik und Komplexitit im Umfeld einer Organisation
fiihren dazu, dass neue Mitarbeiter die Vorgeschichte und alle fiir sie
relevanten Zusammenhénge nicht mehr kennen. Die Fihigkeit System-
denken (,,den Wald und die Bidume sehen®) sollte daher in Weiterbil-
dungsmalinahmen aufgenommen werden.

e FEin Expert Debriefing ist nur auf einer abstrakten Ebene ein wieder-
holbarer Prozess, da jedes Projekt anders ist. Daraus ergeben sich hohe
Anforderungen an den Prozessbegleiter (Soziale Kompetenz, Medien-
kompetenz, (eine gewisse) Fachkompetenz).

¢ Aus den 360-Grad-Gesprichen ergeben sich wichtige Erkenntnisse ii-
ber die Rolle des Experten, die vom Experten selber so gar nicht gese-
hen werden und damit auch nicht von ihm alleine erhoben werden
konnten. Dariiber hinaus dienen die 360-Grad-Gespriche der Bewusst-
seinsbildung und der Verbreitung der erwarteten Ergebnisse des Expert
Debriefings und leisten somit einen Beitrag zum Wissenstransfer.

e Genau so wichtig wie die gemeinsamen Termine mit Prozessbegleiter,
Experte und Nachfolger sind die ,,Hausaufgaben® zwischen den Ter-
minen, bei denen Experte und Nachfolger zusammenarbeiten. Das Be-
obachten des Experten bei seinen Tétigkeiten fiihrt zu Transfer von
implizitem Wissen. Hier liegt ein grofes Risiko, wenn der Nachfolger
nicht in den Prozess integriert werden kann.

4. Ausblick

Die néchsten Schritte bestehen darin, die Methode Expert Debriefing in
dem ganzheitlichen Kontext der Lernenden Organisation zu sehen und mit
anderen Prozessen zu verbinden. Konkret sind hier der Wissensbewah-
rungskreislauf, das Schaeffler Wiki und der Schaeffler Open Knowledge
Space zu nennen, die im Folgenden skizziert werden.

Der Wissensbewahrungskreislauf besteht aus den Teilprozessen ,,Kernwis-
senstriger identifizieren®, , Fluktuationsrisiko ermitteln® und ,,Wissensbe-
wahrungsmaBnahmen durchfiihren®.
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In der ersten Phase ,Kernwissenstriager identifizieren* wird aus der Ge-
schiftsstrategie eine Wissensstrategie abgeleitet und in Form einer Wissens-
landkarte und konkreten MaBBnahmen jédhrlich operationalisiert. Wissenstri-
ger, die Wissen in Bezug auf strategisch wichtige Wissensgebiete haben,
werden Kernwissenstriger genannt. Diese werden iiber die Mitarbeiterent-
wicklungsgespriche ermittelt. In der zweiten Phase ,,Fluktuationsrisiko
ermitteln wird das bestehende Risiko des Wissensverlusts eingeschitzt. In
Bezug auf die Kernwissenstriager wird z.B. gepriift, ob altersbedingtes Aus-
scheiden droht und ob es sich um lokales, also nur bei einem oder wenigen
Wissenstrigern vorhandenes, Wissen handelt. Ergebnis dieser Phase ist der
Expert-Debriefing-Kalender, eine Ubersicht, welche Experten in den niichs-
ten Jahren ausscheiden und welche MaBinahmen ergriffen werden miissen.
Diese MaBinahmen konnen Expert Debriefings, aber auch Integration des
Experten in den Schulungsbetrieb, Freistellung des Experten zur Dokumen-
tation von Wissen oder die Teilnahme am Schaeffler Open Knowledge
Space sein.

Auf Basis des Cogneon CKM Framework wurde ein Strukturierungskon-
zept fiir den Aufbau einer unternehmensweiten Wiki-Wissensbasis erstellt
und bereits fiir die Dokumentation der Inhalte des Expert Debriefings ge-
nutzt. Weiterhin wird die Wiki-Wissensbasis als wichtiger Bestandteil des
Schaeffler Open Knowledge Space verwendet.

Der Schaeffler Open Knowledge Space ist eine monatliche, zweistiindige
und freiwillige Veranstaltung zur Wissenskommunikation von Mensch zu
Mensch. Das Veranstaltungskonzept, das in Anlehnung an die Wissensma-
nagement-Stammtische der Gesellschaft fiir Wissensmanagement e.V. und
die Cogneon Knowledge Jams erstellt wurde, beinhaltet vier Themenbeitri-



ge. Drei Themenbeitridge sind fachlich, mit der Schaeffler Wissenslandkarte
als ,,rotem Faden®, ein Themenbeitrag behandelt ein Metathema zum Um-
gang mit Wissen. Ein offenes Networking bildet den Abschluss und ermog-
licht den Aufbau von sozialen Netzwerken und Communities of Practice.
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