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Abstract

Der Arbeitsmarkt unterliegt tiefgreifenden Veranderungen, welche unter anderem auf den
Demografischen Wandel und dessen Folgen zurlickzuftihren sind. Im Rahmen dieser Arbeit
wird der Frage nachgegangen, inwiefern die Managementdisziplin des Wissensmanagements
Ansatze bietet, um den Herausforderungen eines sich schnell verandernden Arbeitsmarktes
zu begegnen. Diese Arbeit beleuchtet die Grundziige des Wissensmanagements und richtet
den Fokus auf die Kernprozesse der Wissenssicherung und des Wissenstransfers. Ebenso
beleuchtet werden die erfolgskritischen Merkmale eines nachhaltigen intergenerationellen
Wissenstransfers sowie die Verankerung dieser Merkmale im Generationenmanagement. Die
Ergebnisse wurden mittels einer Literaturanalyse erarbeitet. Diese zeigen auf, dass
Wissensmanagement Ansétze bietet, welche es ermoglichen die Ressource Wissen optimal
einzusetzen und zu nutzen. Hierzu bedarf es dem Abbau von Vorurteilen und der Schaffung
einer wertschatzenden Umgebung, in welcher der Austausch von Wissen zu einer
Selbstverstandlichkeit wird. Dieser effektiven Ressourcennutzung werden nachhaltige
Innovations- und Wettbewerbsvorteile zugeschrieben, wenngleich sich im Verlauf der Arbeit
zeigt, dass die Messbarkeit des Erfolges von Wissensmanagementmalnahmen limitiert ist.
Obgleich sich das Generationenmanagement in dessen Zielsetzung vom
Wissensmanagement unterscheidet, finden sich dennoch die Bausteine der
Wissensbewahrung und des Wissenstransfers in dessen Ansatzen wieder. Die
Herausforderung der sich verdndernden Belegschaftsstrukturen erfordert eine verstarkte

Integration der Ansatze des Generationenmanagements in die des Wissensmanagements.

Schlisselworter: Demografischer ~ Wandel, Arbeitsmarkt, Wissensmanagement,

Wissenstransfer, Wissenssicherung, Generationenmanagement



Abstract

Currently the labour market is subject to far reaching changes, partially due to a change in
demographics and its consequences. This thesis addresses the management discipline of
knowledge management and studies its application in view of a rapidly changing labour market.
It reviews the basic principles of knowledge management, focusing on the core processes of
knowledge security and knowledge transfer. Furthermore, it discusses essential features of
sustainable intergenerational knowledge transfer as well as their embedding within generation
management. For that purposes a literature review was conducted. The results show that
knowledge management offers approaches to optimally apply and use knowledge as a
resource. As a prerequisite prejudice must be reduced, and an appreciative environment must
be established where exchange of knowledge becomes a matter of course. The effective use
of resources is linked to sustainable innovation and competitive advantages, although, as
becomes apparent in this thesis, the measurability of applied knowledge management
methods is limited. Even though generation management differs in its objective from
knowledge management, the modules of knowledge protection and knowledge transfer can be
found in its rudiments. The challenge of changing workforce structures requires strengthened

integration of generation management approaches into knowledge management.

Key Words: demografic change, labour market, knowledge management, knowledge transfer,

knowledge backup, generation management
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,Wissen ist der entscheidende Produktionsfaktor unserer Zeit*
Fredmund Malik

1. Einleitung

Die Anzahl an Publikationen und Berichten lUber den Demografischen Wandel scheint nicht
mehr Uberblickbar zu sein. Aufhorchen lie3en dennoch die Vereinten Nationen im Jahr 2001,
wobei sie den Demografischen Wandel als ,...Beispiellos in der Geschichte der
Menschheit® und als »...tiefgreifend...” beschrieben (Online:
http://www.un.org/esa/population/publications/worldageing19502050/pdf/german_execsum.p
df [Abruf am 26.10.2017]).

Die Bevolkerungsstruktur wird sich in den nachsten Jahren stark verandern. Diese
Veranderungen wirken sich keineswegs ausschliellich auf das Gesundheits- und
Sozialsystem aus, sondern ebenfalls auf den Arbeitsmarkt und Unternehmen (Brandenburg &
Domschke, 2007, S.13). Diese sehen sich sowohl mit ©6konomischen als auch
gesellschaftlichen Herausforderungen, wie sich verandernden Belegschaftsstrukturen, einem
Fachkraftemangel sowie mit Konflikten zwischen den Generationen konfrontiert, welche die
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig beeintrachtigen kénnen (Bundesinstitut flr
Berufsbildung (BIBB), 2004, S. 1).

Betrachtet man die seitens Statistik Austria erstellten Erwerbsprognosen, so wird rasch Klar,
dass sich die Anzahl an Erwerbspersonen in den néchsten Jahren erhéhen wird. Ebenso
erhéhen wird sich der Anteil an alteren Arbeitnehmerinnen. Entgegen der derzeit gangigen
MalRnahmen zum Abbau von &lteren Arbeitnehmerinnen, wie etwa der Fruhpensionierung
oder der Umsetzung von Restrukturierungsmal3nahmen, benétigt es, angesichts dieser
Veranderungen, ein Umdenken seitens der Unternehmen (Online:
http://www.forschungsnetzwerk.at/downloadpub/ 2003_2_MittAB_Bellmann_IAB.pdf, S.145
[Abruf  04.11.2017]). Altere  Arbeitnehmerinnen missen als Wissens- und
Erfahrungstragerinnen begriffen werden, deren oftmals erfolgskritisches Know-how es optimal
zu nutzen gilt (Brandenburg & Domschke, 2007, S. 16). Der Wunsch, Wissen managebar zu
machen, ist keinesfalls neu. In den 1990er Jahren entwickelte sich die Ildee des
Wissensmanagements als Werkzeug, um der stetig steigenden Bedeutung von Wissen fir

Unternehmen gerecht zu werden (Sauter & Scholz, 2015, S. 2).


http://www.un.org/esa/population/publications/worldageing19502050/pdf/german_execsum.pdf
http://www.un.org/esa/population/publications/worldageing19502050/pdf/german_execsum.pdf
http://www.forschungsnetzwerk.at/downloadpub/

Im Laufe der Jahre folgte die Erkenntnis, dass Wissensmanagement weit mehr ist, als die
reine Sammlung und Speicherung von Informationen (Online: http://wirtschaftslexikon.

gabler.de/Definition/wissensmanagement.html [Abruf am 04.11.2017]).

1.1. Zielsetzung der Arbeit

Im Hinblick auf die Herausforderungen der Zukunft, bedingt durch den demografischen
Wandel und dessen Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt sowie durch die wachsende
Bedeutung von Wissen fur Unternehmen, wird der Frage nachgegangen, welche Bedeutung
dem Wissensmanagement, und hier insbesondere den Kernbereichen der Wissenssicherung
und des Wissenstransfers, zukommt. AnschlieBend sollen die Merkmale, welche ein
erfolgreiches Wissensmanagement auszeichnen, aufgezeigt werden. Des Weiteren soll im
Zuge dieser Arbeit eruiert werden, inwiefern eben diese Merkmale in den Ansatzen des

Generationsmanagements zu finden sind.

1.2. Forschungsfragen

Vor dem Hintergrund dieser Thematik wird folgenden Forschungsfragen nachgegangen:

= Welche Merkmale muss Wissensmanagement in Unternehmen aufweisen, um eine
nachhaltige Sicherung und Weitergabe des Wissens zwischen den Generationen zu

gewahrleisten?

= |nwiefern sind diese Merkmale eines nachhaltigen Wissensmanagements in Ansatzen des

Generationenmanagements vertreten?

1.3. Methodische Vorgehensweise und Struktur

Diese Arbeit wurde mit Hilfe einer Literaturrecherche als methodische Vorgehensweise
verfasst. Hierzu wurde einschlagige Fachliteratur in Form von Bichern sowie Zeitschriften
herangezogen. Recherchiert wurde in der eBibliothek der Ferdinand Porsche FernFH sowie

im Internet.

Es wurde gezielt nach Literatur zu folgenden Begriffen gesucht: Demografischer Wandel am
Arbeitsmarkt, = Demografischer Wandel und Wissensmanagement, Entwicklung

Erwerbspotential, Generationenmanagement, Bestandteile Generationenmanagement,



Produktionsfaktor Wissen, Merkmale Wissensmanagement, Kritik Wissensmanagement,

Generationenmanagement.

Die Arbeit gliedert sich in sechs Kapitel. Auf die Thematik dieser Arbeit wird einleitend in
Kapitel 1 eingegangen. Kapitel 2 befasst sich mit fir diese Arbeit relevanten
Begriffsdefinitionen, welche dem besseren Verstandnis dienen sollen. In Kapitel 3 werden die,
durch den Demografischen Wandel bedingten, Veranderungen am Arbeitsmarkt sowie die
daraus resultierenden Folgen beschrieben. Kapitel 4 befasst sich mit dem Managementansatz
des Wissensmanagements mit Fokussierung auf die Bereiche der Wissenssicherung und des
intergenerativen Wissenstransfers. Ebenso wird im Zuge dieses Kapitels Uberblicksmafig auf
den Ansatz des Generationenmanagements und dessen Verbindung zur Disziplin des
Wissensmanagements eingegangen. Im Anschluss erfolgt in Kapitel 6 die Beantwortung der
Forschungsfragen sowie die daraus resultierenden Schlussfolgerungen im Rahmen des

Kapitels 7.



2. Begriffsdefinitionen

In diesem Kapitel finden sich die wesentlichsten Fachbegriffe und deren Definitionen. Diese
Definitionen und Erklarungen dienen der besseren Verstandlichkeit der fir diese Arbeit

relevanten Begriffe.

2.1. Demografischer Wandel

Unter dem Begriff des Demografischen Wandels wird die Veranderung der Altersstruktur
verstanden. Einem sinkenden Anteil von Menschen jiingeren Alters (15 Jahre und jinger) steht
ein steigender Anteil an Menschen hoheren Alters (60 Jahre und &lter) gegenuber. Bedingt
werden eben diese Veranderungen der Bevélkerungsstruktur durch sinkende Fertilitats- und
Mortalitatsraten sowie durch Zu- und Abwanderungen (Online:
http://www.un.org/esa/population/publications/worldageing19502050/pdf/german_execsum.p
df [Abruf am 29.10.2017]).

Betrachtet man die seitens Statistik Austria vorausberechneten Entwicklungen der
Bevolkerungsstruktur in Tabelle 1, so wird ein Bevolkerungswachstum von 16 Prozent bis zum
Jahre 2080 prognostiziert.  Prognosen hinsichtlich  einer  Veranderung der
Bevolkerungsstruktur zeigen, dass der Anteil an tber 65-jahrigen stark ansteigen wird. Lag
dieser im Jahre 2015 noch bei 18,5 Prozent so werden es im Jahre 2060 bereits 28,4 Prozent
sein. Gleichzeitig ist eine Abnahme der unter 20-jahrigen sowie der 20 bis 64-jahrigen zu
beobachten. Waren im Jahre 2015 noch 19,6 Prozent der Bevdlkerung unter 20 Jahren so
werden es im Jahre 2060 nur noch 18,9 Prozent der Bevoélkerung sein. (Online:
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demog

raphische_prognosen/bevoelkerungsprognosen/index.html_[Abruf am 29.10.2017])


http://www.un.org/esa/population/publications/worldageing19502050/pdf/german_execsum.pdf
http://www.un.org/esa/population/publications/worldageing19502050/pdf/german_execsum.pdf
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/bevoelkerungsprognosen/index.html
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/bevoelkerungsprognosen/index.html

Tabelle 1 Entwicklung Bevolkerungsstruktur Osterreich

Vorausberechnete Bevilkerungsstruktur fiir Osterreich 2015-2100 laut Hauptszenario

Bawvbilkerungsstnuktur
Jahr Insgesamt Unter 20 biz unter &5 und mehr Unter 20 bis unter &5 und mehr
20 Jahra &5 Jahre Jahre 20 Jahre &5 Jahra Jahre
abaolut in %

2015 8.629.519 1.602.442 5342640 1.594.437 106 61.8 18,5
2016 8738130 1.711.427 5412970 1.614.733 19,6 1.9 185
2017 8.813.858 1.716.704 5.461.088 1.636.066 10,5 62.0 18,6
2018 4.883.827 1.724.847 5.500.004 165,376 19,4 61,9 18,7
2018 8.049.503 1.734.360 5.531.186 1.683.048 19,4 61.8 18,8
2020 9.010.815 1.745.431 5553706 1.711.678 19,4 61,6 19,0
2021 9067 850 1.757.679 5565478 1.744. 602 19,4 61.4 18,2
2022 9.120.539 1.760.832 5.560.342 1.781.365 19,4 1,1 19,5
2023 9.168.773 1.781.423 5.560.233 1819117 19,4 60,7 19,8
2024 9.215.952 1.792.855 5.563.846 1.859.451 10,5 604 20,2
2025 9.258.903 1.803.005 5552 654 1.803.244 18,5 60.0 206
2030 9.432.086 1.847 458 5430362 2154 266 10,8 57.6 228
2040 9 E46.812 1.850.641 5.260.431 2 506.740 18,2 54.8 26,0
2050 9771160 1.825.455 5275328 2670377 18,7 54,0 T3
2050 9.825.106 1.853.381 5.153.545 2788200 18,9 528 284
2070 9.007.212 14875122 5174676 2857414 184 522 288
2050 10,010,938 1.877.493 5.211.608 2021837 18,8 521 292
2000 10.058.279 1.888 332 5217855 24953.002 18,8 51.8 20,4
2100 10,096,328 1.900.525 5206922 2 068881 18,8 51.8 204

Quelle: Statistik Austria (Online:
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographis
che_prognosen/bevoelkerungsprognosen/027308.htm| [Abruf am 29.10.2017])

2.2. Wissen

Es existiert keine allgemein gultige Definition von Wissen (Lutz et al., 2015, S. 14). Probst und

Kolleginnen bezeichnen Wissen als: ,die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die

Individuen zur L6sung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische

Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stitzt

sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen

gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen Uber
Ursache-Wirkungs-Zusammenhange® (Probst, Raub, & Romhardt, 1999, S. 44).

2.3. Organisationale Wissensbasis

Eben diese Wissensbasis liefert die Grundlage fir Organisationen, um die Aufgaben zu

bewaltigen. Diese entsteht durch die Zusammensetzung von individuellen und kollektiven

Wissensbestanden (Probst, Raub, & Romhardt, 2012, S. 24).


https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/bevoelkerungsprognosen/027308.html
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/bevoelkerungsprognosen/027308.html

2.4. Wissensgesellschaft

Wir erleben eine rasch fortschreitende Technologisierung, in welcher sowohl einfache als auch
komplexe Produktionsschritte bereits von Maschinen durchgefiihrt werden. Dies fuhrt zu einer
Verlagerung der Arbeitsplatze, insofern werden gewisse Berufsbilder verschwinden und neue
entstehen (Online: https://www.uibk.ac.at/newsroom/dossiers/arbeit/ [Abruf am 05.11.2017]).
Dieser Grad an Technologisierung ist unter anderem auf die, fur die Allgemeinheit gut
zuganglichen, Bildungswege sowie die breitgefacherten Informationstechnologien
zurickzuftihren.

Unter einer Wissensgesellschaft wird folge dem eine Gesellschaft verstanden, in welcher
Wissen, das durch die Verarbeitung von Informationen entstanden ist, gesellschaftliche
Entwicklungsprozesse pragt und vor allem als grundlegendes Kapital angesehen wird (Online:
https://www.duden.de/rechtschreibung/Wissensgesellschaft [Abruf am 26.10.2017])

2.5. Wissensmanagement

Es finden sich in den Publikationen verschiedene Verstandnisse von Wissensmanagement.
Eine einheitliche Definition konnte nicht gefunden werden. Dies ist auch darauf zuriickzufihren,
dass Wissensmanagement mehrere Gestaltungsfelder umfasst und es sich um einen multi-
dimensionalen Ansatz handelt (Lutz et al., 2015, S. 14).

Fir die vorliegende Arbeit wurden zwei Definitionen herangezogen:

~WVissensmanagement beschaftigt sich mit dem Erwerb, der Entwicklung, dem Transfer, der
Speicherung sowie der Nutzung von Wissen. Wissensmanagement ist weit mehr als
Informationsmanagement.  (Online:  http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/wissens
management.html [Abruf am 26.11.2017])

~SVissensmanagement fordert die Beteiligten bei der effizienten Nutzung von Wissen im
Rahmen einer lernenden Organisation. Das Ziel des Wissensmanagements besteht darin, die
Ressource Wissen systematisch einzusetzen, um letztendlich die Wettbewerbsfahigkeit der
Organisation zu steigern.” (Online: http://www.koblank.de/ideethek/d_wissman.pdf [Abruf am
26.11.2017))


https://www.uibk.ac.at/newsroom/dossiers/arbeit/
https://www.duden.de/rechtschreibung/Wissensgesellschaft
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/wissens%20management.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/wissens%20management.html
http://www.koblank.de/ideethek/d_wissman.pdf%20%20%5bAbruf%20am%2026.11.2017
http://www.koblank.de/ideethek/d_wissman.pdf%20%20%5bAbruf%20am%2026.11.2017

2.6. Explizites Wissen

Polanyi (1966) bezeichnet explizites Wissen als Wissen, welches formulierbar und
reproduzierbar ist. Dieses Wissen zeichnet sich dadurch aus, dass es durch eine formale,

systemische Sprache einfach vermittelt werden kann.

2.7. Implizites Wissen

Hierbei handelt es sich um Wissen, welches personengebunden ist und aus Erfahrung
entstanden ist. Dieses ist in den Kdpfen der Personen gespeichert und zeichnet sich dadurch
aus, subjektiv zu sein (Online: http://mww.iwp.jku.at/born/mpwfst/05/0505behrend_p.pdf
[Abruf am 14.12.2017]). Dieses Wissen lasst sich nur sehr schwer von Personen abkoppeln.

2.8. Information

Kogut et al. (1992) halten fest, dass Informationen die Grundlage von Wissen darstellen,
Information wird zu Wissen, indem diese mit bereits vorhandenem Vorwissen verknupft wird
(Bruce Kogut & Zander, 1992).

2.9. Informationsmanagement

Das Informationsmanagement beschéftigt sich mit einem wirtschaftlichen und zielgerichteten
Umgang mit den Informationen eines Unternehmens. Informationen sollen adaquat
bereitgestellt und genutzt werden (Online: http://www.bwl-

wissen.net/definition/informationsmanagement [Abruf am 14.12.2017]).

2.10. Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur entsteht im Laufe der Zeit und spiegelt die Werte- und
Normvorstellungen wieder. Diese Kultur zeigt sich sowohl im Auftreten als auch in den
Kommunikationsweisen des Unternehmens. Beeinflusst wird diese von Werten und der
Personlichkeit der Griinderlnnen sowie von Erlebtem. Die Normen geben den Mitarbeiterinnen
meist unbewusst einen Rahmen und eine Orientierung vor (Online: http://www.ibim.de/ukult/1-
2.htm [Abruf am 14.12.2017]).


http://www.iwp.jku.at/born/mpwfst/05/0505behrend_p.pdf
http://www.bwl-wissen.net/definition/informationsmanagement
http://www.bwl-wissen.net/definition/informationsmanagement
http://www.ibim.de/ukult/1-2.htm
http://www.ibim.de/ukult/1-2.htm

3. Arbeitsmarkt im Wandel

Der Arbeitsmarkt unterliegt derzeit tiefgreifenden Verénderungen. Diese werden durch den
technischen Fortschritt, die Globalisierung sowie den Demografischen Wandel bedingt (Online:
https://www.wko.at/site/WirtschaftspolitischeBlaetter/009_Eichhorst.pdf [Abruf am
05.11.2017]). Im folgenden Kapitel werden Auswirkungen und Herausforderungen anhand von

Entwicklungsprognosen beschrieben.

3.1. Prognosen zur Entwicklung der Altersstruktur am Arbeitsmarkt

Betrachtet man die von Statistik Austria errechneten Erwerbsprognosen, so wird deutlich, dass
die Altersstruktur der Personen im erwerbsfahigen Alter, aufgrund der Veranderung der
Bevolkerungsstruktur, einem Wandel unterliegt. Die Gesamtanzahl an Erwerbspersonen wird
sich von rund 4,2 Millionen im Jahr 2015 auf rund 4,3 Millionen bis zum Jahr 2050 erhdhen.
Im Jahr 2030 wird ein zwischenzeitlicher Rickgang an Erwerbspersonen prognostiziert, unter
anderem bedingt durch den Ubergang der Baby Boomer in den Ruhestand. Deutlich wird, dass
der Anteil an &lteren Arbeitnehmerinnen insgesamt ansteigen wird. Lag die Anzahl an
erwerbstéatigen Personen ab dem 45. Lebensjahr im Jahr 2015 noch bei rund 1,6 Millionen so
wird diese im Jahr 2050 bereits bei rund 1,8 Millionen liegen. Das in Tabelle 2 dargestellte
Hauptszenario der Statistik Austria zeigt eine deutliche Verschiebung der Altersstrukturen der
Erwerbspersonen auf. Tabelle 3 zeigt, dass einem sinkenden Anteil an jungeren
Arbeitnehmerinnen (15 — 29 Jahre) ein steigender Anteil an alteren Arbeithehmerinnen (45
Jahre und alter) gegenuber steht (Online:
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demog

raphische_prognosen/erwerbsprognosen/index.html [Abruf am 29.10.2017]).

Tabelle 2 Erwerbspersonen 2015 bis 2050 nach breiten Altersgruppen (laut Hauptszenario)

Alter | 2015 | 2020 | 2025 | 20m0 | zoas | zoa0 | 2oas | 20m0
Insgesamt 4219738 4362160 4365255  4323.078 4309799 4336130 4368370  4.384.101
15 bis 29 Jahre 1045366 1064782 1010475 972790  O77626 996407 1011111  1.009.846
30 bis 44 Jshre 1550665 1605674 1684606 1676553 1624434 1560281 1520805 1538605
45 Jahre u. mehr 1623707 1891704 1670174 1673735 1707730 1770.442 1827454 1835650

Quelle: Statistik Austria (Online:
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognos
en/erwerbsprognosen/index.html [Abruf am 04.11.2017])


https://www.wko.at/site/WirtschaftspolitischeBlaetter/009_Eichhorst.pdf%20%5bAbruf%20am%2005.11.2017
https://www.wko.at/site/WirtschaftspolitischeBlaetter/009_Eichhorst.pdf%20%5bAbruf%20am%2005.11.2017
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/erwerbsprognosen/index.html%20%5bAbruf%20am%2029.10.2017
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/erwerbsprognosen/index.html%20%5bAbruf%20am%2029.10.2017
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/erwerbsprognosen/index.html
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/erwerbsprognosen/index.html

Tabelle 3 Altersstruktur der Erwerbspersonen 2015, 2030 und 2050 (laut Hauptszenario)

2015 2030 2080
Albersstrukbur (in %) Albersstrukdur (in %) Altersstrukiur (in %)
Frauen- Frauwen- Frauen-
Bundesland

anteil | 4520 | 3pa4 | SY | anted | 50 | 3pas | 5 | antel | j500 | agaa | 5%
(in %} Jahre Jahra mehr (in %) Jahre Jahre mehr {in %) Jahre Jahre mehr

Jahre Jahre Jahra

Gsterreich 44,7 24.8 36T 3.5 457 225 38,8 387 471 23,0 351 419

Quelle: Statistik Austria (Online:
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/
erwerbsprognosen/index.html [Abruf am 04.11.2017])

3.2. Herausforderungen fur den Arbeitsmarkt

Diese Verédnderung der Altersstruktur bei den Erwerbspersonen stellt Unternehmen vor
neuartige Herausforderungen. Im Folgenden wird auf drei zentrale Herausforderungen flr

Unternehmen Uberblicksmafig eingegangen.

3.2.1.Der Krieg um die Talente (,War for Talents”)

Durch den sinkenden Anteil an jingeren Arbeitskraften (15 — 29 Jahre) (s. Tabelle 3) wird es
fur Unternehmen zukiinftig zusehends schwieriger werden, junge und vor alledem gut
qualifizierte Arbeitnehmerinnen zu akquirieren (Jochmann & Gechter, 2007, S.74). Dies fuhrt
zu einem Wettbewerb zwischen den Unternehmen und zu steigenden Personalkosten
(Brandenburg & Domschke, 2007, S. 15). Unternehmen werden sich zukilinftig vermehrt mit
dieser Problematik konfrontiert sehen, insbesondere da sich das Erwerbspotential, durch den
hoheren Anteil an aus dem Erwerbsleben ausscheidenden verglichen mit den nachrickenden

Arbeitnehmerinnen, verringern wird. (Brandenburg & Domschke, 2007, S. 27).

3.2.2.Generation Baby Boomer

Darunter fallen Personen, welche zwischen 1955 und 1969 geboren wurden. Diese Generation
erlebte eine Zeit des wirtschaftlichen Aufschwungs und kennzeichnet sich unter anderem
durch den Wunsch sich selbst verwirklichen zu wollen (Aichinger & Deutsch, 2013, S. 18).
Arbeitnehmerinnen, welche dieser Generation angehoren, verfigen aufgrund der langjahrigen
Berufs- und Betriebserfahrung meist Gber erfolgskritisches Unternehmenswissen. Bereits jetzt
ist der Ubergang dieser Generation in den Ruhestand im Gange und stellt Unternehmen vor

eine neue Herausforderung.


https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/erwerbsprognosen/index.html
https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/demographische_prognosen/erwerbsprognosen/index.html

Zum Einen bringt dies die Gefahr des Wissensverlustes mit sich und zum anderen muissen je
nach Altersstruktur der Arbeitnehmerinnen eines Betriebes eine gewisse Anzahl an Stellen

zeitgleich nachbesetzt werden.

3.2.3.Generationenvielfalt

Unternehmen sehen sich mit den Herausforderungen einer aus drei bis vier Generationen
bestehenden Belegschaft konfrontiert. Diese Vielfalt birgt ein gewisses Mal3 an
Konfliktpotential, insofern sich die Generationen im Bezug auf unterschiedliche Sichtweisen
teilweise stark voneinander unterscheiden. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit setzt, insofern
Vorurteile im Vorfeld abgebaut werden, Potentiale frei (Aichinger & Deutsch, 2013, S. 103ff.).

3.3. Zusammenfassung

Unternehmen werden sich also zukinftig mit der Thematik einer immer alter werdenden
Belegschaft, einer Generationenvielfalt sowie mit der Herausforderung junge Arbeitskrafte zu
gewinnen, konfrontiert sehen. Diese Herausforderungen sind per se nicht unbewaéltigbar, sie
erfordern jedoch die Entwicklung und Umsetzung von Mafinahmen und vor alledem ein
Umdenken in Bezug auf die Gruppe der alteren Arbeitnehmerinnen. War es doch gerade diese
Arbeitnehmerlinnengruppe, welche in den letzten Jahren im Fokus von Abbaumalnahmen im
Zuge von Restrukturierungen sowie Frihpensionierung stand (Online:
http://www.forschungsnetzwerk.at/downloadpub/2003_2_MittAB_Bellmann_IAB.pdf, S.145
[Abruf am 04.11.2017]).

Um den aufgezeigten Herausforderungen zu begegnen, gibt es eine Reihe von betrieblichen
Handlungsfeldern und MaRnahmen. Die Erlauterung dieser wirden den Rahmen dieser Arbeit

Ubersteigen.
Im Hinblick auf die herannahende Pensionierungswelle der Baby Boomer und einem damit

einhergehenden drohenden Verlust von erfolgskritischem Wissen, wird im Folgenden auf die

Potentiale des Wissensmanagements eingegangen.
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L,Nimm die Erfahrung und die Urteilskraft der Menschen liber 50 heraus aus der Welt,
und es wird nicht genug (brig bleiben, um ihren Bestand zu sichern®

Henry Ford

4. Wissensmanagement

Die Sichtweise von Wissen als Produktionsfaktor und damit als Wettbewerbsvorteil gewinnt
seit einigen Jahren stetig an Bedeutung. Dabei rickte die Managementdisziplin des
Wissensmanagements in den letzten Jahren in den Fokus der Aufmerksamkeit.

Wissensmanagement beschaftigt sich mit unternehmensrelevantem Wissen und zeigt dessen
Bedeutung als Unternehmensressource, welche es effektiv einzusetzen, zu sichern und zu
transferieren qilt, auf (Sauter & Scholz, 2015, S. 4). Um den effektiven Einsatz von
Wissensmanagement sicherzustellen, benétigt es eine Einbindung in verschiedene
Unternehmensdivisionen wie das Personalmanagement, IT-Management sowie das
Prozessmanagement (North, 2013 zitiert in Lutz et al., 2015, S. 14).

Vereinfacht kdnnte man Wissensmanagement wie folgt beschreiben:
~WVissensmanagement heil’t, aus vorhandenen Informationen neue Dienstleistungen bzw.
Produkte zu kreieren.” (Friedrich-Elbert-Stiftung, 2007, S. 12)

Die Ansatze des Wissensmanagements sind keinesfalls neu. Man denke an
Mehrgenerationen-Betriebe, in welchen das Wissen von Generation zu Generation
weitergegeben wird. Bereits in den 1990er Jahren entwickelte sich Wissensmanagement,
welches allerdings stark systemgetrieben war und selten zum Erfolg fuhrte. Zum einen, da
oftmals der Bezug zu den Unternehmenszielen fehlte und zum anderen wurden
Rahmenbedingungen und soziale Komponenten nicht berticksichtigt (Sauter & Scholz, 2015,
S.2, 14).

,Oft scheitern Initiativen zum Wissensmanagement an dem naiven Glauben, ein IT-System
kénne alle Probleme losen. Wenn das Wertesystem, die Anreize und die Kultur im
Unternehmen stimmen, ist die EDV ein Verstarkungsfaktor. Alleine ist sie nur wie ein
Schraubschliissel und wenn sie nicht wissen, wie sie mit ihm umgehen sollen, stiftet er eher
Schaden, weil er ndmlich Geld kostet.“ (Kluge, Stein, Licht, Kloss, & Bendler, 2003, S. 22).
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Dem erneuten Bedeutungszuwachs von Wissensmanagement liegen grundlegende Trends zu
Grunde. So stieg die Quantitat des Wissens in den letzten Jahren exponentiell an, dies ist auch
auf die Weiterentwicklung der Informationstechnologien zurickzufihren (Sauter & Scholz,
2015, S. 9)

Unternehmensprozesse und Produkte werden wissensintensiver. Ebenso trug die
fortscheitende Globalisierung der Wirtschaft und die damit verbundene Verteilung von Know-
how zu dieser Entwicklung bei (Sauter & Scholz, 2015, S. 9). Man denke an Smartphones,
hierbei sind oft kaum noch Unterschiede zwischen einzelnen Anbietern erkennbar. In einer
solchen Unternehmensumwelt eine Unique Selling Position aufzubauen, scheint kaum noch
moglich zu sein. Es bendtigt die Entwicklung neuer Alleinstellungsmerkmale, um im
Wettbewerb bestehen zu kdnnen. (Rimser, 2014, S. 6).

An dieser Stelle muss auch die zunehmende Spezialisierung auf Fachgebiete, welche durch
die enorme Menge an Wissen notwendig wurde, genannt werden Probst et al., 2012, S. 6f).
Der Demografische Wandel betrifft Unternehmen ebenso und fordert, unter anderem im Bezug
auf den nahenden Ruhestand der Baby Boomer Generation, Konzepte.

4.1. Reifegrad-Modell

Mit Hilfe des Reifegrad - Modelles (s. Abbildung 1) kann spezifiziert werden, in welchen
Bereichen Wissensmanagement im Unternehmen umgesetzt wurde (Online: https://www.ihk-
lahndill.de/share/wissen/downloads/Verbesserungen%20durch%20WM.pdf [Abruf am
31.12.2017)).
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Abbildung 1 Reifegrade des Wissensmanagements auf den Stufen der Wissenstreppe nach
North, 2002

Wissensorientierte Unternehmensfiihrung

Professionelle a
Wissensorganisation w?gﬁ?g\::ﬁm

Kompe-
+ Einzigartigkeit,

‘besser als
andere”

Spez. Einzel- Handeln [ *+ richtig

lsungen handeln

Kénnen J§ + Wollen
IT Losungen
Wissen W+ Anwendungs-
Informa- bezug

tionen

Vemetzung
(Kontext.
Erfahrungen,
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Zeichen

Quelle: North, 2002

(Online: https://www.ihk-lahndill.de/share/wissen/downloads/Verbesserungen%20durch%20WM.pdf [Abruf am
31.12.2017])

Unternehmen, welche sich im 1. Reifegrad der IT Lodsungen befinden, begriinden
Wissensmanagement auf einem rein technischen Ansatz. Es werden Technologien genutzt,
welche den Zugriff auf Wissen in der Organisation vereinfachen sollen wie beispielsweise
Datenbanken. Aufgrund der Erkenntnis, dass technische Lésungen alleine nicht hinreichend
genug sind, etablieren Unternehmen des 2. Reifegrades Wissensmanagement in einzelnen
Unternehmensbereichen und schaffen Rahmenbedingungen. Unternehmen, welche
Wissensmanagement  in allen Bereichen  verankert  haben, konnen  als
,Wissensorganisationen“ bezeichnet werden. Diese schaffen Anreize zur Wissensweitergabe
und unterstutzen die Mitarbeiterinnen in diesem Bestreben. Der vierte Reifegrad stellt
demnach den Optimalzustand dar, in welchem die Unternehmensfiihrung um die Bedeutung

von Wissensmanagement Bescheid weil? und dies vorlebt.

13


https://www.ihk-lahndill.de/share/wissen/downloads/Verbesserungen%20durch%20WM.pdf

In diesem Reifegrad verfiigen die Unternehmen Uber effiziente Informationstechnologien und
wissen um die Bedeutung von internem und externem Wissen Bescheid (Online:
https://www.ihk-lahndill.de/share/wissen/downloads/Verbesserungen%20durch%20W M. pdf
[Abruf am 31.12.2017]).

Wissensmanagement kann folge dem partiell oder aber ganzheitlich in einem Unternehmen
eingefuhrt werden. Dabei wird Wissensmanagement als ein Prozess verstanden, welcher sich
durch die Schaffung von Rahmenbedingungen, Arbeits- und Lernprozessen und der
Etablierung einer entsprechenden Unternehmenskultur, von blof3en IT Losungen zu einem

ganzheitlichen Ansatz entwickeln kann (Sauter & Scholz, 2015, S. 14).

4.2. Gestaltungsfelder im Wissensmanagement

Wissensmanagement findet in den drei Gestaltungsfeldern Technik, Organisation und Mensch
statt (s. Abbildung 2). Standen friiher die Informationstechnologien im Mittelpunkt, so dienen
diese nun in erster Linie als Vernetzungswerkzeuge und Speichermedium. Der Mensch ist
Trager des Wissens und dieses soll mdglichst effizient im Unternehmen verankert und geteilt

werden.
Die Organisation ist der institutionelle Rahmen, welcher die Infrastruktur und die Kultur zur
Verfligung stellt. Dies veranschaulicht das folgende TOM — Modell nach Lucko & Trauner,

(2005).

Abbildung 2 Gestaltungsfelder Wissensmanagement
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Quelle: Lucko & Trauner, 2005
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Vergleicht man die Ansatze des Wissensmanagements aus den 1990er Jahren mit den
Ansatzen von heute, so findet sich in den neuen Ansétzen eine Fokussierung auf den
Menschen als Wissenstrager sowie die Ausrichtung als ganzheitliche Unternehmensstrategie.
Diese Entwicklungen und die Erkenntnis, das individuelle Wissen der Mitarbeiterinnen nutzen
und speichern zu wollen, machen Wissensmanagement zu einer wichtigen Disziplin, um die

Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten und die Gefahr eines Wissensverlustes zu senken.

4.3. Kernprozesse des Wissensmanagements nach Probst, Raub und Rombath

Wissen findet in Unternehmen auf verschiedenen Ebenen statt. Zum einen verfligen alle
Mitarbeiterinnen dber individuelles Wissen, die Organisation und ihre Mitglieder an sich
verflgen uber kollektives und organisationales Wissen (Online:
https://www.sfg.at/cms/1995/#WM 1 [Abruf am 31.12.2017]).

Dieses, auf allen genannten Ebenen, vorhandene Wissen soll im Rahmen der Etablierung von
Wissensmanagement nutzbar gemacht werden. Hierzu systematisierten Probst et al. (2012)
die erhobenen Problemstellungen und leiteten hieraus die in Abbildung 3 dargestellten acht
Kernprozesse des Wissensmanagements ab. Urspriinglich umfasste das Konzept nur sechs
Kernprozesse. Aufgrund der haufig fehlenden Verankerung des Wissensmanagements in der
Unternehmenskultur- und strategie wurde das Konzept um die Bausteine ,Wissensziele* und
~Wissensbewertung“ erganzt (Probst et al., 2012, S. 30ff).
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Abbildung 3 Kernprozesse des Wissensmanagements
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Quelle: Probst et al. (2012, S. 34)

Nach Probst et.al. (2012) werden die Kernprozesse wie folgt definiert:

Wissensidentifikation: Internes und Externes Wissen muss transparent gemacht
werden, es bedarf einer Analyse und einer Beschreibung des Wissensumfeldes.
Hierbei richtet sich der Fokus darauf, zu wissen tGber welches Wissen die Organisation

verfugt.

Wissenserwerb: Unternehmen beziehen ihr Wissen teilweise aus externen Quellen
(Kooperationen, Lieferantinnen, Expertinnen etc.). Dies ermdglicht die Schaffung

neuer Kompetenzen.

Wissensentwicklung: In diesem Prozessschritt steht der Aufbau neuen Wissens im
Vordergrund. Dies umfasst die Entwicklung neuer Prozesse, Konzepte und Produkte.
Die Schaffung von neuen F&higkeiten und die Entstehung von Wissen in
verschiedenen Unternehmensbereichen stehen im Vordergrund. Im Zuge dieses
Prozessschrittes wird der Unternehmensumgang mit Ideen und Kreativitat der

Mitarbeiterinnen evaluiert.
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Wissens(ver)teilung: Im Zuge dieses Prozessschrittes wird bereits vorhandenes
Wissen im Unternehmen verteilt. Hierzu ist es notwendig, festzulegen wer welche
Informationen erhalten soll, hier muss das 6konomische Prinzip der Arbeitsteilung
bedacht werden. Das Wissen muss entsprechend zuganglich und nutzbar gemacht
werden. Um eine Wissensverteilung zu ermoéglichen, missen entsprechende Systeme
zur Verfagung gestellt werden. In der Unternehmenskultur bedarf es der Verankerung

der Weitergabe und der Nutzung von Wissen.

Wissensnutzung: Hierunter wird der produktive Einsatz von organisationalem Wissen
verstanden. Die beiden vorangegangenen Prozessschritte haben jedoch nicht
zwangslaufig die Nutzung dieses Wissens zur Folge. Hierzu bedarf es der Bereitschaft
der Mitarbeiterinnen das Wissen anderer zu nutzen. Dies kann durch die Integration
des Wissensmanagements in Arbeits- und Lernprozesse gelingen.

Wissensbewahrung: Wissensverluste sollen durch Wissensselektion-, -speicherung, -
aktualisierung vermieden werden. Hierzu bedarf es dem Einsatz von Speichermedien
sowie der Etablierung von Prozessen. Altes Wissen muss vergessen und neues

Wissen aktuell gehalten werden.

Wissensziele: Diese definieren die Richtung, in welche die Aktivititen des
Wissensmanagements gehen sollen. Wahrend normative Wissensziele die
Verankerung des Wissensmanagements in der Unternehmenskultur zum Ziel haben,
richten sich die operativen Ziele auf die konkrete Umsetzung der
WissensmanagementmalRnahmen, unter Berlcksichtigung der normativen- und
strategischen Zielvorgaben. Wissensmanagement muss auf der Stabs- und

Strategieebene verankert werden.

Wissensbewertung: Die Schaffung von Wissenszielen macht Maflinahmen zur
Bewertung dieser notwendig. Hierbei muss die Wirksamkeit der eingesetzten
Ressourcen belegt werden. Es bedarf eines permanenten Controlling-Prozesses, um
mogliche Probleme zu erkennen und gegenzusteuern. Wissen, an und fiur sich ein
abstrakter Begriff, muss objektiv messbar gemacht werden. Als Beispiele kdnnen hier
die Entwicklung von Wissensindikatoren und die Erstellung von Wissensbilanzen

genannt werden.
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Wissensmanagement ist also weit mehr als die reine Ansammlung und Speicherung des
Wissens der Mitarbeiterlnnen. Okonomisch betrachtet besitzt Wissen jedoch nur einen Wert,
wenn dieses dazu dient das Unternehmen in der Erreichung der Ziele zu unterstitzen
(Guldenberg & Helting, 2004, S. 530f).

Das Modell der acht Kernprozesse findet sich bereits in Unternehmen wieder, angemerkt
werden muss an dieser Stelle, dass dieses Modell, trotzt der relativ einfachen Umsetzbarkeit,
eine Schwache aufweist. Die Unternehmensziele werden in diesem Modell nicht beriicksichtigt,
wenngleich diese fir eine Zielsetzung des Wissensmanagements durchaus von Bedeutung
sind (Sauter & Scholz, 2015, S. 12).

Auf alle der genannten Kernprozesse einzugehen, wirde den Rahmen dieser Arbeit
Ubersteigen. Aufgrund der nahenden Pensionierungswelle der Baby Boomer sowie der
aktuellen Generationenvielfalt in Unternehmen werden im Folgenden die Bereiche der
Wissensbewahrung (Wissenssicherung) und des Wissenstransfers beleuchtet.

4.4. Wissensbewahrung (Wissenssicherung)

Einen der zentralen Bereiche des Wissensmanagements stellt die Wissenssicherung dar.
Durch eben diese sollen individuelles und organisationales Wissen gesichert und im
Unternehmen verankert, sowie Wissensverluste vermieden werden. Eben diese kdnnen

katastrophale Folgen fir Unternehmen nach sich ziehen.

,In unserem Forschungszentrum haben wir eine kleine Anzahl absoluter Produktexperten. Der
erfahrenste und anerkanntest Meister ist vor einigen Tagen in den Ruhestand gegangen. Wir
sind uns sicher, dass mit ihm ein &uf3ert wichtiger Teil unserer Produktekompetenz von Bord
geht, doch wir wissen nicht, wie wir sein Erfahrungswissen fir die Zukunft sichern
kénnen.” (Forschungs- und Entwicklungsleiter eines Nahrungsmittelkonzernes zitiert in Probst
et al., 2012, S. 199)

Dieses Szenario ist keinesfalls ein Einzelfall und wird mit dem Ubergang der Baby Boomer
Generation in den Ruhestand in den ndchsten Jahren vielfach auftreten. Unternehmen werden
sich zukunftig zusehends mit der Herausforderung konfrontiert sehen organisationales Wissen
managebar zu machen und Wissen im Unternehmen zu sichern und zu verankern. Im Rahmen
dieses Kapitels widmet sich die Arbeit der Frage, wodurch Wissensverluste entstehen konnen,

deren Folgen und den Handlungsansatzen zur Wissensspeicherung.
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4.4.1. Wissensverluste

Nach Probst et.al (2012) tritt Wissensverlust meist im Zusammenhang mit dem Ausscheiden
von Mitarbeiterinnen mit erfolgskritischem Wissen sowie in Folge von Downsizing-
MalRnahmen auf. Ersteres zeigt sich vor allem dann, wenn erfolgsentscheidendes
organisationales Wissen nicht entsprechend gesichert wurde und sich in den Kopfen der
scheidenden Mitarbeiterinnen verbirgt. Dies kann zu einem unwiederbringlichen
Wissensverlust fuhren. Ein ebensolcher kann im Zuge von Restrukturierungsmafinahmen
(Verjungung, Verschlankung) und daraus resultierenden Entlassungen erfolgen. Gerade in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten greifen Unternehmen zur Kostensenkung auf Malinahmen
zur Reduktion des Personals zurlick, ohne dabei an mdgliche Folgen fur die Wissensbasis des
Unternehmens zu denken. In solchen Situationen werden ebenso fir den Wissenstransfer

wichtige soziale Netzwerke zerstort, und das Wissen der Mitarbeiterinnen geht verloren.

An dieser Stelle drangt sich die Frage auf, welche Folgen ein derartiger Wissensverlust mit
sich bringt. Produkte und Dienstleistungen werden wissensintensiver und Mitarbeiterinnen
verfligen vermehrt, vor allem bei langjahriger Betriebszugehorigkeit, Uber erfolgskritisches
Wissen. Scheiden Mitarbeiterlnnen in Schliisselpositionen (Pionierinnen, Konstrukteurlnnen,
Managerinnen) aus dem Unternehmen aus, kann dies zu einer Reduzierung der
Innovationsfahigkeit und in weiterer Folge zu dem Verlust des Wetthewerbsvorsprunges
fuhren. Auch kann Unternehmen der Verlust der Kernkompetenzen drohen. Scheiden mehrere
Mitarbeiterinnen aus, so kann dies die Effizienz massiv beeintrdchtigen (Brandenburg &

Domschke, 2007, S. 175). Diese Faktoren kénnen in weiterer Folge zu Umsatzverlusten fiihren.

Im Zuge der Studie ,Fachkraftemangel und Know-how-Sicherung in der IT-Wirtschaft,
Lésungsansatze und personalwirtschaftliche Instrumente® des Fraunhofer-Instituts fir
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO aus dem Jahr 2011 wurden im Rahmen der Studie 203
Fragebdgen ausgewertet. Die untenstehende Grafik zeigt, wie hoch die Unternehmen die
Umsatzverluste, welche durch Wissens- und Know-how — Mangel entstehen, einschatzen.
Umsatzverluste entstehen beispielsweise durch nicht realisierbare Auftrége, durch

Personalknappheit oder fehlendes Wissen.
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Abbildung 4 Geschatzter Umsatzverlust durch Wissens- und Kompetenzverlust

gerundete Werte; n = 164

geschatzter Umsatzverlust
durch Wissens- und Kompetenzverlust
2010

m0-1%
m1,1-5%
5,1-10%
10,1-20%
®20,1-30%
m>30%

17%

24%

Mittelwert: 8,54% ‘
Maximum: 40%

Quelle: Fraunhofer IAO 2011

(Online: http://wiki.iao.fraunhofer.de/images/studien/fachkraeftemangel-und-know-how-sicherung-
in-der-it-wirtschaft.pdf [Abruf am 14.12.2017])

Ersichtlich ist, dass die befragten Unternehmen den Umsatzverlust unterschiedlich hoch
einschétzen, sich dem Risiko, welches durch Wissens- und Kompetenzverluste entsteht, aber

durchaus bewusst sind (s. Abbildung 4).

4.4.2.Prozesse und Instrumente der Wissenssicherung

Wissensverluste konnen, insbesondere wenn diese die Effektivitat und die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens beeinflussen, gravierende Folgen haben. Im
Folgenden werden Strategien und Instrumente des Wissensmanagements beschrieben, die
Mdglichkeiten zur  Speicherung von Wissen aufzeigen. Hierzu wurden die
Handlungsempfehlungen von Probst et.al (2012) und der Studie des Frauenhofer Institutes

herangezogen.

Probst et al. (2012) beschreiben den Vorgang der Wissensbewahrung als einen Prozess,
welcher mit der Selektierung des Bewahrungswirdigen beginnt, es folgt die Speicherung des
Selektierten und an dessen Ende eine stetige Aktualisierung des Gespeicherten Unternehmen
konnen auf drei verschiedene Arten der Wissensspeicherung zuriickgreifen (Probst et al.,
2012, S. 200ff):
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= Form der Individuellen Speicherung
= Form der Kollektiven Speicherung

= Form der elektronischen Speicherung

4.4.2.1. Form der Individuellen Speicherung

Zentrale Elemente der Individuellen Speicherung stellen MaRnahmen dar, die Mitarbeiterinnen
nicht an einen Austritt denken lassen sollen. Es soll durch die Schaffung eines entsprechenden
Unternehmensumfeldes verhindert werden, dass Mitarbeiterinnen das Unternehmen
verlassen mdchten beziehungsweisen sollen Austrittsbarrieren geschaffen werden (Probst et
al., 2012, S. 208). Durch diese MalRBnahmen sollen Unternehmen folgedem gar nicht in die
Situation kommen, Wissenstragerinnen zu verlieren. Kommt es dennoch zu einem Verlust von
eben diesem, empfiehlt Probst et. al (2012) den Aufbau von Kooperierungsmechanismen mit
ehemaligen Schlisselmitarbeiterinnen. Als Beispiele kdnnen hier Funktionen als Trainerinnen
und Beraterlnnen genannt werden. Auf diese Weise kann das Unternehmen auch nach dem
Ausscheiden der Mitarbeiterinnen auf deren Wissen zurtickgreifen. Eben diese Maoglichkeit
wirde sich im Speziellen bei pensionierten Mitarbeiterinnen anbieten (Probst et al., 2012, S.
208ff). Durch die steigende Anzahl an Jahren in guter Gesundheit und das wertvolle Wissen
der pensionierten Mitarbeiterinnen, sollte vermehrt von MalBhahmen dieser Art Gebrauch
gemacht werden. Gerade Pensionierungen sind bereits Monate im Vorhinein bekannt, hier
kann auf den gezielten Aufbau einer Nachfolgerin bzw. eines Nachfolgers bereits friihzeitig
geachtet werden. Hierbei ist es von zentraler Bedeutung, dass diese Ubergabe schrittweise
und Uber einen langeren Zeitraum erfolgt. Dies kann nur gelingen, wenn scheidende
Mitarbeiterinnen bereit sind, ihr Wissen weiterzugeben. Bei Kindigungen bleibt den
Unternehmen oft nicht genug Zeit eine adaquate Nachfolge zu finden. Hier empfehlen sich
strukturierte, von Mentorlnnen geleitete Austrittsgesprache. Im Rahmen eben dieser wird das
erfolgskritische Wissen selektiert und dokumentiert (Probst et al., 2012, S. 210f).

4.4.2.2. Form der Kollektiven Speicherung

Der Vorteil von dieser Speicherform liegt darin, dass sich unterschiedliche Sichtweisen der
Individuen auftun und vereinen (Probst et al., 2012, S. 212). So ist es Personengruppen
moglich, gemeinsam mehr Wissen zu speichern, als einzelne Personen es kodnnten.
Mitarbeiterinnen greifen also auf das Erinnerungsvermogen der Kolleginnen zu und sind so im
Stande Erinnerungen und Wissen zu bewahren und zu nutzen. Im Rahmen dieser Form der
Speicherung werden Mafinahmen, wie etwa die Dokumentation von Prozessen und das

Protokollieren von eben diesen genannt. Unternehmen haben eine Geschichte und bestimmte
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Erfahrungen bleiben in den Kopfen der Mitarbeiterinnen bestehen. Diese Erinnerungen
muissen im Rahmen des Wissensmanagements gezielt genutzt werden. Man denke

beispielsweise an fehlgeschlagene Projekte etc. (Probst et al., 2012, S. 213f).

4.4.2.3. Form der elektronischen Speicherung

Diese Art der Speicherung durfte jedem ein allzu bekannter Begriff sein. Die Speicherkapazitéat
von Rechnern hat sich in den letzten Jahren rasant erhoht. Dokumente werden heute vielfach
nahezu ausschlieB3lich digital bearbeitet und gespeichert (Probst et al., 2012, S. 214). Die
Vorteile dieser Art des Speicherns sind, dass Informationen schnell auffindbar, Uberall
zuganglich, veranderbar und vor allem kostengunstig speicherbar sind. Diese Entwicklung
fuhrt zu einer grof3en Menge an Daten, welche systematisch abgelegt werden missen, um auf
eben diese bei Bedarf schnell zurlickgreifen zu kdnnen. Diese Form der Speicherung bringt
auch Herausforderungen mit sich. Fehlerhafte Ablagesystematik, lokale Speicherung, sowie
unubersichtliche Laufwerk- und Ordnerstrukturen. Um dieser Problematik zu begegnen,
bendtigt es unternehmensweite Ablagestrukturen, eine klare Kommunikation sowie eine

einheitliche Unternehmenssprache (Probst et al., 2012, S. 216).

Die korrekte Speicherung des Wissens ist daher ebenso wichtig wie die Aktualisierung von
eben diesen Daten. Informationen muissen stets aktuell sein, um auf Basis von eben diesen
fundierte Entscheidungen treffen zu kénnen. Das Uberleben des Wissenssystems hangt von

dem Vertrauen in das System ab.
Einmal gespeichertes Wissen ist jedoch keinesfalls vor Verlust geschiitzt. Organisationen

kénnen von dem Verlust von Wissen im Rahmen aller drei genannten Formen der Speicherung
betroffen sein, wie die folgende Grafik zeigt (Probst et al., 2012, S. 216f).
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Abbildung 5 Formen des organisationalen Vergessens

ewahrungsebene
Individuell Kollektiv elektronisch
Art des Vergessens
Inhalte werden - Kindigung - Aufissen Irreversibler Datenverlust
geldscht durch: - Todeipenle Singsspiaiter durch:
. Feags - Viren

- Outsourcing von

Funktionsbereic - Fehlende Backups

hen
- Versetzung - Tabuisierung Reversibler Datenverlust durch:
befristet N Krankheit alter Routinen - Befristete Uberlastung
. — - Kollektive - Schnittstellenprobleme
Zugriff
nicht Sabotage
moglich
- Permanente - Verkauf von - Dauerhafte
Auf Uberlastung UnTernehmens- Inkompatibilitat von
- Innere stellen Systemen
Dauer
Kiindigung - Abwanderung - Falsche Kodifizierung
von Teams

Quelle: Probst et al., 2012 S. 219)

Wie in Abbildung 5 erkennbar, gibt es verschiedene Ursachen fir den Verlust von kollektiven
Erinnerungen. Es kann zu einer unwiederbringlichen Loschung der Daten, etwa auf Grund von
Frihpensionierungen,  Outsourcing  oder  Hardwareproblemen  kommen.  Auch
Zugriffseinschrankungen auf individueller, kollektiver oder aber elektronischer Ebene stellen

ein Risiko dar.

4.4.3.Konkrete MaRnahmen zur Wissenssicherung

Aus der im Zuge dieses Kapitels beschriebenen Theorie lassen sich die folgenden konkreten

MalRnahmen ableiten:

= Dokumentation von Prozessen und erfolgskritischem Wissen

»= Fdhrung von Protokollen

» Schaffung einer einheitlichen Unternehmenssprache im Ablagesystem

= Schaffung einer Plattform fir den Austausch, um das kollektive Wissen zu starken

= Befahigung der Mitarbeiterlnnen, die Systeme zur Speicherung des Wissens zu nutzen
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Im Zuge der Studie ,Fachkraftemangel und Know-how-Sicherung in der IT-Wirtschaft,
Losungsansatze und personalwirtschaftliche Instrumente® des Fraunhofer-Instituts fir
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO aus dem Jahr 2011 wird die Starkung des informellen
Wissensaustausches empfohlen. Unternehmen sollten eine Wissenskultur schaffen, welche
wertschatzend ist und den Austausch unter Kolleginnen férdert. Wie Probst et. al. (2012)
empfehlen auch die Autorinnen dieser Studie die Anwendung sogenannter ,Tandem-Modelle*.
Bei eben diesen, arbeiten ausscheidende Mitarbeiterinnen mit den Nachfolgerinnen tber eine
begrenzte Zeit zusammen und geben auf diese Weise ihr Wissen gezielt weiter. Auch wird die
Implementierung von systematischen Ubergabesystemen wie etwa ,Story Telling* oder mit
Mentorlnnen gefihrte Gesprache empfohlen. Augenmerk wurde im Rahmen dieser Studie
auch auf die Bedeutung der ,lebensphasenorientierten Aufgaben-, Kompetenzen- und
Karriereplanung® fir das Wissensmanagement gelegt. Dieses Modell orientiert sich an den
Lebensphasen und beschéftigt sich mit dem optimalen Einsatz und der damit einhergehenden
Kompetenzerhaltung. Diese Modelle kdnnen beispielsweise nach Eintritt in die Pension oder
aber in Familienphasen angewendet werden und werden in Zukunft eine wichtige Rolle spielen.
Ein bislang wenig Bekanntes, aber an Bedeutung gewinnendes, Instrument stellt das Modell
der ,generationsubergreifenden  Erfahrungsdialoge® dar. Eben diese sollen
Wissensressourcen aufzeigen und durch intensive Gesprache zwischen den Generationen
Wissensverluste verhindern. Auf technischer Ebene werden Standardisierte Dokumentationen,
Wissensdatenbanken sowie eigens fir den Wissensaustausch geschaffene Plattformen
beschrieben (Online: http://wiki.iao.fraunhofer.de/images /studien/fachkraeftemangel-und-
know-how-sicherung-in-der-it-wirtschaft.pdf [Abruf am 14.12.2017], Probst et al. 2012, S.
126ff).

4.4.4.Zusammenfassung

Es existieren bereits zahlreiche Anséatze wie organisationales Wissen auf unterschiedlichen
Unternehmensebenen verankert werden kann. All diese Instrumente setzen allerdings die
Bereitschaft der Mitarbeiterinnen voraus, ihr Wissen preiszugeben. Hier drangt sich die Frage
auf, ob von diesem Umstand ausgegangen werden kann. Man denke an Entlassungen im
Rahmen von Downsizing-Maflinahmen, und die Situation der betroffenen Arbeithehmerinnen.
In einer solchen Situation werden Arbeitnehmerinnen kaum bereit sein ihr Wissen an das
Unternehmen weiterzugeben. Aber auch mit Ubertritt in den Ruhestand tritt ein Wissensverlust
ein. Hier wird es in den nachsten Jahren Strategien, wie etwa Kooperationen bedurfen, um
Uber deren Wissen weiter verfiigen zu kénnen. All diese Instrumente und Mal3hahmen sind
zielgerichtet und eine Notwendigkeit, um Wissensverluste zu begrenzen. Deren Erfolg hangt

aber letztlich auch von der Unternehmens- und Wissenskultur sowie der Verankerung in eben
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diesen und dem Wissen um die Sichtweise der Organisation als Ganzes ab. Ebenso lasst sich
implizites Wissen nur sehr schwer dokumentieren, hier wird eine Wissensiubertragung nur in

einem entsprechenden informellen Rahmen gelingen.
Wie aus der Studie des Frauenhofer Institutes (2011) hervorgeht, scheinen sich Unternehmen
der zukinftigen Bedeutung der Wissens- und somit Kompetenzsicherung durchaus bewusst

zu sein (Online: http://wiki.iao.fraunhofer.de/images /studien/fachkraeftemangel-und-know-
how-sicherung-in-der-it-wirtschaft.pdf [Abruf am 14.12.2017]).

Abbildung 6 Geplante Entwicklung des Budgets fir die Sicherung von Wissen und
Kompetenzen in den nachsten 5 Jahren

B Anstieg Uber 5%  ® Anstieg bis 5% Budget bleibt gleich ®Minderung

gerundete Werte;" n = 195

Quelle: Fraunhofer IAO 2011

(http://wiki.iao.fraunhofer.de/images/studien/fachkraeftemangel-und-know-how-sicherung-in-der-it-
wirtschaft.pdf [Abruf am 14.12.2017])

Abbildung 6 kann enthommen werden, dass 62% der befragten Unternehmen planen, ihr
Budget fir die Sicherung von Wissen und Kompetenzen in den nachsten funf Jahren um mehr
als 5% anzuheben. Nur 1 % der Unternehmen plant das Budget zu senken. Die Bedeutung
der Wissenssicherung in Zeiten des Fachkraftemangels und des Demografischen Wandels

nimmt zu.
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45. Wissenstransfer

Wie Probst et. al (2012) bereits schrieben: ,Wissen ist die einzige Ressource die sich vermehrt,
wenn man sie teilt“. Es ist nicht ausreichend, organisationales Wissen zu speichern, vielmehr
muss dieses in aufbereiteter Form an die Mitarbeiterinnen weitergegeben und dadurch im
Unternehmen verankert werden. Wissen gilt auch heute noch als Machtinstrument und wird
dementsprechend auch nicht immer preisgegeben (Probst et al., 2012, S 143). Unternehmen
werden sich in den nachsten Jahren mit dem Ubergang der geburtenstarken Jahrgange der
Baby Boomer in den Ruhestand konfrontiert sehen. Um erhebliche Wissensverluste zu
verhindern, bendétigt es MaRnahmen um deren Wissen an die nachfolgenden Generationen
weiterzugeben und somit zu bewahren. Im Rahmen dieses Unterkapitels wird auf die

Merkmale sowie die Rahmenbedingungen des Wissenstransfers eingegangen.

»An die freiwillige Abgabe von Wissen ist bei uns nicht zu denken. Besonders seit die Direktion
die letzte Reengineering-Aktion durchgedriickt hat hitet jeder eifersiichtig sein Terrain. Hier
lauft alles unter dem Motto: ,Sich nur nicht Gberflissig machen. Wer weil3, wer beim nachsten

Mal dran glauben muss®.
al., 2012, S. 145).

(Abteilungsleiter eines Automobilzulieferbetriebes zitiert in Probst et

Nach Probst et al. (2012) ist die Wissensverteilung in einem Unternehmen einer der gréf3ten
Herausforderungen und fir den Erfolg von Wissensmanagement-Aufgaben von
entscheidender Bedeutung (Probst et al., 2012, S. 145).

4.5.1. Rahmenbedingungen Wissenstransfer

Im Rahmen des Kapitels Wissenssicherung wurde bereits auf die Bedeutung des kollektiven
Wissens eingegangen. Durch die Virtualisierung der Arbeitsplatze ist ein Zugriff auf dieses
kollektive Wissen durch fehlende informelle Informationswege schwieriger geworden. Der
Wissenstransfer muss daher bewusst in allen physischen, technischen und organisatorischen

Belangen gesteuert werden.

45.1.1. MalRnahmen nach Probst et al. (2012)

= |dentifizierung der Wissenstragerinnen (nicht jeder muss alles wissen)
= Schaffung paralleler Strukturen (Kommunikations- und Informationstechnologien,
Group Ware-Technologien), um Wissensmanagement zu verankern

= Arbeitsplatzorganisation: Teams rdumlich strategisch gut platzieren
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= Dokumentation von Fehlern und Bereitstellung dieser Informationen an alle relevanten
Beteiligten, um zu vermeiden, dass Fehler wiederholt gemacht werden

»= Intensive Schulungen, um das Bewusstsein des individuellen Wissens und die
Teilungsbereitschaft zu férdern

= Verankerung in der Unternehmenskultur

Die seitens des Bundeskanzleramtes herausgegebene Publikation ,Wissensmanagement
Leitfaden und Toolbox zur Wissenssicherung bei Personalanderungen® (2017), nennt neben
der Schaffung einer entsprechenden Organisationskultur, die Etablierung von Systemen zum
Austausch von Wissen. Im Rahmen dieser Publikation werden vermehrt Tools empfohlen,
welche auf einem personlichen Austausch beruhen (Meetings, Tiefeninterviews,
Wissensmentoring etc.) (Rosenbichler, Grinwald, Kallinger, Nikolov-Bruckner, & Wenzel,
2017, S. 86ff).

4.5.2. Hirden des Wissenstransfers

Damit der Prozess des Wissenstransfers gelingen kann, gilt es mdgliche Hirden frihzeitig zu
erkennen und in einem weiteren Schritt abzubauen. Diese treten bei Wissensmerkmalen, dem

Prozess des Transfers sowie bei den Wissenstragern auf (Bendt, 2000, S. 51).

Wie bereits erwahnt wird zwischen Implizitem und Explizitem Wissen unterschieden. Wahrend
Explizites Wissen verhaltnismafig einfach Ubertragbar ist, gestaltet sich dies bei Implizitem
Wissen schwieriger, da dieses eng mit dem Wissenstrager verbunden ist. Dieses lasst sich
nur bedingt und durch personliche Interaktionen (bertragen. Der Erfolg von
Wissensmanagement ist quantitativ kaum messbar und gerade hier kbnnen sich Barrieren fir
einen erfolgreichen Transfer bilden. Die Nitzlichkeit der Ubertragung kann nur sehr schwer
belegt werden. Dies kdnnte sich auf die Bereitschaft der Wissensubertragung auswirken,
insofern keine Belege Uber die Nutzlichkeit der Informationen vorgelegt werden kdnnen
(Szulanski, 1996 zitiert in Bendt, 2000, S. 51f).

Wie Probst et al (2012), beschreibt auch Bendt (2000) das Ph&nomen der mangelnden
Bereitschaft zur Weitergabe des Wissens als einen Schlisselfaktor. Dies ist auf die Bedeutung
von Wissen als Machtinstrument zurlckzufihren. Aber auch mangelndes Wissen uber die
Funktionsweise von Transferprozessen, sowie fehlendes Vertrauen kénnen zu Problemen
fuhren. Dies gilt gleichermal3en fir den Wissenssender sowie den Empfanger (Probst et al.,
2012, S. 167f, Bendt, 2000, S. 52).
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4.5.3. Intergenerationeller Wissenstransfer

Die Grundziige des Wissenstransfers wurden im vorangegangenen Abschnitt erlautert, im
Folgenden werden die Merkmale und Herausforderungen des Wissenstransfers zwischen den

Generationen behandelt.

Wissen wird keinesfalls ausschlieBlich von alteren Arbeithehmerinnen an jlngere
Arbeitnehmerinnen weitergegeben, sondern dieser Prozess des Transfers findet auch
umgekehrt statt. Bei dem Wissenstransfer von Alt zu Jung kommt es zu der Vermittlung von
Erfahrungswissen, bezugnehmend auf die informelle Struktur sowie der Vermittlung von
Methodenkenntnissen. Dieses Wissen der dlteren Arbeitnehmerinnen wurde durch eine lange
Betriebszugehorigkeit erworben, insofern steht bei der Vermittlung von deren Wissen das
~Gewusst- WIE® im Vordergrund. Dennoch verfiigen auch die Jingeren tber Wissen, gerade
im Hinblick auf den Einsatz von neuen Technologien, von welchem die Alteren profitieren

konnen, insofern diese bereit sind Neues zu erlernen (Lutz et al., 2015, S. 129ff).

Dieser Wissens- und Erfahrungsaustausch wird nur dann erfolgreich sein, wenn die
Bereitschaft zur Wissensweitergabe und dem Erlernen von Neuem gegeben sind. Doch
gerade in diesem Punkt gibt es erhebliche Unterschiede zwischen den Arbeitnehmerinnen.
Interessant erscheint die Tatsache, dass die Bereitschaft, Wissen zu teilen, stark von der
Generationenzugehdrigkeit abhéangt. Wahrend Angehoérige der Generation Babyboomer sich
auf ihrem Wissen ausruhen und meist nicht oder unzureichend bereit sind dieses zu teilen,
haben Angehérige der Generation Y das Bewusstsein erlangt, aufgrund der Fille an
Informationen, nicht mehr alles wissen zu konnen. Diese Generation teilt inr Wissen insofern
bereitwillig, als das sie um die allgegenwartige Verfiigbarkeit von eben diesem weil3 (Tavolato,
Reichstamm, & Mller, 2017, S. 114).

Gerade bei alteren Arbeithehmerinnen handelt es sich vermehrt um implizites Wissen,
welches fiur dessen Transfer die Etablierung neuer Kommunikationsformen notwendig macht
(Rimser, 2014, S. 192f). Wie von Bendt (2000) erwéahnt, verweist auch Buck (2002) auf die

Bedeutung zur Bereitschaft der Wissensweitergabe und der Férderung eben dieser hin.

Hierzu empfiehlt Buck (2002) die Wissensweitergabe an nachfolgende Generationen als Teil
des Tatigkeitsprofiles festzulegen und materielle Anreize als Motivatoren zu schaffen. Um eine
gezielte und effektive Wissensweitergabe zu gewahrleisten, benétigt es die entsprechende
Befahigung der Wissenstragerinnen sowie die Schaffung von Moglichkeiten (r&umlich und

zeitlich). Die Zusammenstellung altersgemischter Teams ermdglicht die Foérderung des
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Austausches zwischen den Generationen und erméglicht so, die Weitergabe des impliziten
Wissens. Auf diese Art und Weise profitieren beide Seiten von der Erfahrung der jeweils
anderen Generation und die Wissenstragerinnen kdnnen in diesem Rahmen ihrer Aufgabe als
Wissensvermittlerinnen nachkommen. Diese Methoden werden nur erfolgreich sein, wenn
Vorurteile abgebaut und Vertrauen aufgebaut wird und die Mitarbeiterinnen nicht den Verlust
ihres Arbeitsplatzes zu beflrchten haben. Der Einsatz von gezielten CoachingmalRhahmen
soll implizites Wissen hervorbringen und die Wissenstragerinnen durch Reflexion befahigen,
zu entscheiden, welche Informationen von Nutzen sind (Rimser, 2014, S. 195f. , Buck, Kistler,
& Mendius, 2002).

Scheiden Mitarbeiterinnen altersbedingt aus einem Unternehmen aus, so fuhrt dies keinesfalls
nur zu einer Wissenslicke, sondern ebenso zu dem Verlust der funktionalen und sozialen
Rolle im Unternehmen. Auch wenn primar die Erhaltung und der Transfer von
erfolgskritischem Wissen im Vordergrund steht, so ist auch die Sicherung dieser Rollen von
Bedeutung. Diese funktionalen und sozialen Rollen im organisationalen Geflecht sollen von
nachkommenden Arbeitnehmerlnnen ibernommen werden. Dies kann durch den Einsatz des
Tandem-Modelles gelingen. Dieses Modell zeichnet sich durch ,Lernen aus der Begleitung,
der Beobachtung und dem Mittun® aus (Morschhauser, Ochs, & Huber, 2005, S. 113). Ziel
dieses Modelles ist eine ganzheitliche Befahigung der jingeren Arbeitnehmerinnen. Die
Ubernahme der Tétigkeiten erfolgt schrittweise und bietet so die Mdglichkeit, sich bestmdaglich

in die neue Aufgabe einzuarbeiten.

Durch altersgemischte Teams sowie den Einsatz von Tandem-Modellen profitieren die
Mitarbeiterinnen gegenseitig von dem Wissen und den Erfahrungen der jeweils anderen
Generationen. Die Griindung von Wissensgemeinschaften kann ebenso die Weitergabe von
Implizitem Wissen fordern. Hierzu bearbeiten Arbeithnehmerlnnen in Gruppen ein bestimmtes
Themenfeld und bringen hier ihr Wissen und ihre Expertise ein (Schmid & Osterreichisches

Zentrum fur Begabtenférderung und Begabungsforschung, 2013, S. 20).

Ebenso eine Mdoglichkeit zur Weitergabe von Erfahrungswissen bietet das sogenannte
.otorytelling“. Hierbei wird Erlebtes aus den Perspektiven der Arbeitnehmerinnen
zusammengetragen, reflektiert und in Form von Erfahrungsberichten festgehalten. Durch
diese Erfahrungsberichte kann das Unternehmen Rickschlisse auf bestimmte
Verhaltensweisen ziehen und diese fir die Zukunft nutzen. An dieser Stelle muss auch das
Lernen und die Weiterentwicklung der Organisation von ,Good Practice” Beispielen erwahnt
werden. Hierbei steht das Lernen durch bereits umgesetzte Prozesse vom eigenen oder aber

von anderen Unternehmen im Vordergrund (Lutz et al., 2015, S. 137f).
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Wahrend sich explizites Wissen verhaltnismalig einfach transferieren lasst, stellt dies bei
implizitem Wissen eine Herausforderung dar. Selbst wenn die genannten MaRRnhahmen
erfolgreich sind, so ist es dennoch nicht mdglich all das Uber Jahre erworbene Wissen der
ausscheidenden Mitarbeiterinnen zu transferieren und so zu bewahren. Waren diese
Mitarbeiterinnen in Schllsselpositionen tatig, so kann es empfehlenswert sein,
Kooperationsvertrage mit diesen zu vereinbaren. Auf diese Weise lasst sich auch bei Eintritt

in den Ruhestand auf das Wissen zurlckgreifen (Lutz et al., 2015, S. 135).

Als ,Good Practice” Beispiel wird an dieser Stelle die Schaffung eines internen
.Beraterpools“ durch die BOSCH AG erwahnt. Die BOSCH AG griindete hierzu im Jahr 1999
eine Tochtergesellschaft, welche pensionierte Expertinnen fiir Projekte an das Unternehmen
vermittelt. Im Vorfeld wurden die Mitarbeiterinnen gebeten ein Kompetenzprofil tGber ihre
Fahigkeiten anzulegen. Dem Beraterpool gehéren nunmehr 1500 Seniorexpertinnen weltweit
an. So verfluigt die BOSCH AG nunmehr tber Know-how im Ausmalfd von 40.000 Jahren an
Berufserfahrung (Online: http://www.bosch-
presse.de/pressportal/de/de/hintergrundinformation-seniorexperten-weltweit-fuer-bosch-im-
einsatz-107713.html [Abruf am 14.12.2017]).

Durch diese MalRBnahme gelingt es Unternehmen dieses Wissen lange zu nutzen und tber

Zugriff auf Fachexpertinnen zu Verfiigung.

4.5.4. Zusammenfassung

In Unternehmen findet Wissenstransfer unbewusst tagtaglich in Form von Gesprachen statt.
Um diesen nachhaltig und effizient zu gestalten, ist es von Bedeutung Methoden zu
implementieren, welche sowohl den Transfer von Wissen (implizit und explizit) als auch die
Weitergabe von sozialen und funktionalen Rollen, gewahrleisten. Die Weitergabe von Wissen
erfordert personliche Interaktionen, rAumliche und zeitliche Ressourcen und eine begleitende
Ubernahme der Tatigkeiten. Ob der Transfer von Wissen gelingt, hangt maRgeblich von der
Unternehmenskultur und der Bereitschaft zur Wissensweitergabe ab. Von zentraler Bedeutung
ist, ob es gelingt die Barrieren zu identifizieren und diese abzubauen. Entscheidend fir einen
erfolgreichen intergenerationellen Wissens- und Erfahrungstransfer ist der Abbau von
gegenseitigen Vorurteilen, die Schaffung einer wertschatzenden Atmosphare sowie die

Betrauung der erfahrenen Arbeitnehmerinnen mit der Rolle der Lehrenden.
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4.5.5. Wissensmanagement als Bestandteil des Generationenmanagements

Im nachfolgenden Teil wird GberblicksmaRig auf das Generationenmanagement und dessen

Verbindung zum Wissensmanagement eingegangen.

Das Generationenmanagement wird als Unternehmensstrategie verstanden, welche die
Bedirfnisse und Starken der Mitarbeiterinnen erkennt und die altersbedingten Unterschiede
wahrnimmt (Online: http://www.wertarbeit.at/glossar.php [Abruf am 14.12.2017]). Weitere
Gesichtspunkte, an welchen das Generationenmanagement ansetzt, sind die veranderten
Anspriche der Generationen an die Arbeitswelt sowie die dadurch entstehenden
Spannungsfelder (Klaffke, 2014, S. 4). Diese Spannungsfelder gilt es zu lésen, um die

Potentiale einer Zusammenarbeit der Generationen nutzen zu kdnnen.

Nicht nur die Belegschaften altern, sondern auch die Konsumentinnen der Unternehmen.
Auch vor diesem Gesichtspunkt ist es von zentraler Bedeutung die Generationenvielfalt und
das daraus entstehende Innovationspotential zu férdern (Zo6lch, Mucke, Graf, & Schilling,
2009, S. 39).

Generationenmanagement kann auf unterschiedlichen Unternehmensebenen integriert
werden. Zu diesen zahlen das Gesundheitsmanagement, die Personalplanung- und
entwicklung, die Unternehmenskultur sowie das Diversity Management. Aufgrund der
Heterogenitat der Belegschaften wird die Implementierung einer lebensphasenorientierten
Personalpolitik empfohlen. Diese soll dem Demografischen Wandel und der damit
einhergehenden Verédnderung der Altersstruktur Rechnung tragen. Auch ist es von Bedeutung
eine altersgerechte Karriereplanung zu etablieren und Strukturen zu schaffen, welche einen
drohenden Wissensverlust verhindern (Haas, 2013, S. 45f). Ebenso bendétigt es die
Entwicklung von neuen Lernformen und unterstitzenden Technologien, welche die
Wissensbewahrung (Wissenssicherung) und den Wissenstransfer von individuellen Wissen
sicherstellen (Klaffke, 2014, S. 166f). Die Implementierung von Generationenmanagement
erfordert, wie auch diese von Wissensmanagement, eine Verankerung in der
Unternehmenskultur. In diesem Kontext kommt der Unternehmenskultur im Hinblick auf die
Beseitigung von Unsicherheiten und der Schaffung einer wertschatzenden Umgebung
besondere Bedeutung zu (Oertel, 2007, S. 251). Die Etablierung eines Diversity
Managements bzw. Vielfaltsmanagements zielt darauf ab, altersbedingte Unterschiede
optimal zu nutzen. Auch mussen die veralteten Ansichten, altere Arbeitnehmerinnen seien
generell weniger leistungsfahig, verbannt werden. Die Alterung der Belegschaften erfordert

einen differenzierten und altersgerechten Fuhrungsstil, welcher in der Lage ist Potentiale zu
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fordern, Arbeitsprozesse neu zu gestalten und Spannungsfelder zwischen den Generationen
zu lésen. Eine solch altersgerechte FUhrung soll den Wissenstransfer zwischen den
Generationen nachhaltig férdern (Haas, 2013, S. 49ff).

Verbindungen zum Wissensmanagement

Schnittstellen zum Wissensmanagement finden sich insbesondere in den Bereichen des
intergenerationellen Wissenstransfers sowie des Erfahrungsaustausches (Rimser, 2014, S.
204). Generationenmanagement schafft die Rahmenbedingungen fir eben diese

Zusammenarbeit indem es auf die BedUrfnisse der einzelnen Generationen eingeht.

Klaffke (2014) nennt unter anderem drei Handlungsfelder im Generationenmanagement:

= arbeitspolitische Rahmenbedingungen inklusive Trennungsmanagement

= Gesundheitsmanagement und Arbeitsplatzgestaltung

= Starkung der Wertschatzung zwischen den Generationen durch den Abbau von
Vorurteilen. Hierzu ist es von Bedeutung, dass Fuhrungskréafte diese Wertschatzung
vorleben. Hierzu empfehlen sich Generationen-Workshops, in welchen ein
Grundwissen zu den Generationen und deren Eigenschaften vermittelt wird. Dies ist
im Hinblick auf generationsbedingte unterschiedliche Wertvorstellungen sowie

differenzierte Vorstellungen von zentraler Bedeutung. (Klaffke, 2014, S. 7, 18ff).

4.5.6. Zusammenfassung

Generationenmanagement kann als eine Unternehmensstrategie verstanden werden, welche
die Generationenvielfalt in Unternehmen steuerbar machen und die Potentiale jeder
Generation nutzbar machen soll. Hierbei gilt es, eine wertschidtzende und
diskrimienierungsfreie Atmosphére zu schaffen. Dieser unternehmensgefiihrte Abbau von
Vorurteilen zwischen den Generationen schafft die Voraussetzungen, welche fir einen
erfolgreichen Wissenstransfer und Erfahrungsaustausch notwendig sind. Sowohl der
Wissenstransfer als auch der Erfahrungsaustausch sind integrale Bestandteile des
Generationenmanagements. Auch erhebt das Generationenmanagement den Anspruch auf

eine Verankerung in der Unternehmenskultur.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die oben genannten Merkmale
(Wissensbewahrung und Wissenstransfer) des Wissensmanagements im
Generationenmanagement wiederfinden. Weitere Bestandteile des Wissensmanagements

fanden sich in den Anséatzen des Generationenmanagements nicht.

5. Diskussion und Beantwortung der Forschungsfragen

Im Rahmen dieses Kapitels erfolgt in einem ersten Schritt die Diskussion der
Rechercheergebnisse. In einem weiteren Schritt widmet sich dieses Kapitel der Beantwortung

der Forschungsfragen.

Die Literaturrecherchen zeigten auf, dass sich die Bevdlkerungsstruktur laut Statistik Austria
bis zum Jahr 2050 insofern verandern wird, als dass die Anzahl an Uber 45-jahrigen stark
ansteigen wird. Diese Entwicklung wirkt sich auf die Belegschaftsstrukturen der Unternehmen
aus und konfrontiert diese mit Herausforderungen. An dieser Stelle koénnen der
Fachkraftemangel, bedingt durch eine geringe Anzahl an gut qualifizierten Nachwuchskraften,
der nahende Ruhestand der Baby Boomer Generation sowie das Zusammentreffen mehrerer
Generationen innerhalb eines Betriebes, genannt werden. Als mdgliche Managementansatze
zur Begegnung dieser Herausforderungen wurden im Zuge dieser Arbeit das Wissens — und

Generationenmanagement beleuchtet.

Es fanden sich bei den Recherchen keine einheitlichen Definitionen fur die Begriffe
~Wissen“ und ,Wissensmanagement®, was wiederum die Abstraktheit und Komplexitat dieser
Begriffe wiederspiegelt. Dies machte eine vergleichende quantitative Forschung auf diesem
Gebiet bhislang nicht moglich, aus diesem Grund sind auch kaum allgemeingtiltige Studien zu
dieser Thematik zu finden (Helm, Meckl, & Sodeik, 2007, S. 234).

Als zentrale Elemente des Wissensmanagements kdnnen das Wissen, welches Wissen im
Unternehmen vorhanden ist, die Entwicklung und die Beschaffung von neuem Wissen sowie
die Aktualitdt des Wissens, beschrieben werden (Hatzenbichler, 2002, S. al9). Erganzend
werden an dieser Stelle die Prozesse der Wissenssicherung, -nutzung, sowie des Transfers
genannt (Probst et al., 2012, S. 32). Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass sich
Wissensmanagement mit der Implementierung und Weiterentwicklung von Maflinahmen
befasst, welche alle Prozesse von der Wissensbeschaffung bis zur Wissensverteilung
unterstitzt und steuerbar macht. Neu ist der Wunsch, das organisationale Wissen managebar

machen zu wollen nicht.
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Bereits in den 1990er Jahren kam die Idee des Wissensmanagements auf, meist allerdings
nur in Form von Datenbanken oder &hnlichem. Oft wurde diese Form des
Wissensmanagements  top-down  verordnet und fihrte aufgrund  mangelnder

Teilungsbereitschaft des Wissens nicht zum Erfolg.

Wissensmanagement kann als ein Prozess verstanden werden, welcher sich im Laufe der Zeit
von einer rein technischen, hin zu einer ganzheitlichen Sichtweise entwickelt hat (Sauter &
Scholz, 2015, S. 2ff). Das TOM-Modell von Lucko & Trauner (2005) veranschaulicht, dass
Wissensmanagement in einem Umfeld aus Technik, Organisation und Mensch erfolgen muss
(Lucko & Trauner, 2005).

In diesem Zusammenhang drangt sich die Frage auf, welche Merkmale Wissensmanagement
aufweisen muss, um der Unternehmenswertschdpfung zu dienen. Bei den Recherchen zu dem
Thema des Wissensmanagements fanden sich zahlreiche Publikationen und Beitrége zu eben
diesem Gesichtspunkt. Auffallend war, dass sich kaum empirische allgemeingiltige
Forschungsergebnisse Dbetreffend den kritischen Erfolgsfaktoren eines erfolgreiches
Wissensmanagements finden lieRen (Helm et al., 2007, S. 211).

Sowohl Probst et al. (2012), als auch Sauter & Scholz (2015) sowie Helm et al. (2007)
empfehlen in einem ersten Schritt die Verankerung der Anséatze des Wissensmanagements
sowohl in der Unternehmenskultur als auch in den Visionen des Unternehmens.
Wissensmanagement wird nur funktionieren, wenn die Mitarbeiterinnen bereit sind, ihr Wissen
zu teilen. Hierflir bendtigt es eine wertschatzende Umgebung, in welcher die Nutzung des
Wissens der anderen zu einer Selbstverstandlichkeit wird sowie die Sicherheit, durch diese
Wissensteilung nicht ersetzbar zu werden. Die Schaffung der strukturellen Bedingungen stellt
ebenso einen zentralen Bereich dar. Diese Systeme missen einfach in der Handhabung und
effizient sein. Des Weiteren wird empfohlen, Wissensmanagement in allen relevanten
Unternehmensbereichen einzubinden (Probst et al., 2012, S. 281ff, Sauter & Scholz, 2015, S.
35, Helm et al., 2007, S. 228).

Ein erfolgreiches Wissensmanagement vermag es, durch den effektiven Einsatz der
Ressource Wissen, Wettbewerbsvorteile zu sichern und auszubauen (Helm et al., 2007, S.
214). Die Schwierigkeiten hierbei liegen klar in der Bewertung des Erfolges von
WissensmanagementmalRnahmen. Wahrend fir gangige Produktionsfaktoren zahlreiche
Bewertungsmethoden zur Verfligung stehen, stellt sich die Bewertung von MalRnahmen des

Wissensmanagements als schwierig heraus (Probst et al., 2012, S. 33).
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Wahrend sich das Wissensmanagement also mit der bewussten Steuerung von
organisationalem Wissen befasst, hat es sich das Generationenmanagement zur Aufgabe
gemacht, die altersspezifischen Potentiale zu identifizieren, die entstehenden
Spannungsfelder zu l6sen und die Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen zu erkennen.
Generationenmanagement wird auf verschiedenen Ebenen implementiert, wobei die Bereiche
des Gesundheitsmanagements und des Personalmanagements von zentraler Bedeutung sind
(Haas, 2013, S. 45).

Gemein haben diese beiden Managementansatze die Empfehlung zur Etablierung von
Prozessen zur Wissenssicherung und des Wissenstransfers zur Vermeidung eines
Wissensverlustes sowie den Abbau von Vorurteilen und die Schaffung einer wertschatzenden
Umgebung (Klaffke, 2014, S. 4, 18).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Einsatz von Wissensmanagement den
Umgang mit der Ressource Wissen effektivieren kann. Dies ist insbesondere von Bedeutung,
als dass Prozesse stetig wissensintensiver werden und die Gefahr eines Wissensverlustes,
auch durch die Pensionierungswelle, grof3 ist. Dem Wissensmanagement kann also eine
grol3e Bedeutung zugemessen werden. Dennoch muss an dieser Stelle angemerkt werden,
dass der Einsatz von Wissensmanagement, insbesondere im Hinblick auf die Veranderungen
der Belegschaftsstruktur, nicht hinreichend genug ist, um den zukiinftigen Herausforderungen
gewachsen zu sein. Um auf die, durch den Demografischen Wandel bedingten Veranderungen,

zu reagieren, empfiehlt sich ebenso die Etablierung des Generationenmanagements.

Diese Bachelorarbeit befasst sich mit der Bedeutung von Wissensmanagement fir

Unternehmen. Vor diesem Hintergrund wurden zwei zentrale Fragestellungen erarbeitet:
=  Welche Merkmale muss Wissensmanagement in Unternehmen aufweisen, um eine
nachhaltige Sicherung und Weitergabe des Wissens zwischen den Generationen zu

gewahrleisten?

= |nwiefern sind diese Merkmale eines nachhaltigen Wissensmanagements in Anséatzen

des Generationenmanagements vertreten?
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Die ausfuhrliche Literaturrecherche filhrte zu der folgenden Beantwortung der

Forschungsfragen:

Welche Merkmale muss Wissensmanagement in Unternehmen aufweisen, um eine
nachhaltige Sicherung und Weitergabe des Wissens zwischen den Generationen zu

gewahrleisten?

Die Recherchen ergaben, dass Wissensmanagement, welches einen rein technischen Ansatz
verfolgt und top-down von der Unternehmensleitung verordnet wurde, nicht funktioniert.
Vielmehr bendtigt es die Verankerung von Wissensmanagement in der Unternehmenskultur
sowie in den Unternehmenszielen. Hierbei benétigt es, eine frihzeitige Einbindung der
Mitarbeiterinnen, die Kommunikation der Wissensziele sowie die Schaffung von Strukturen
und Prozessen. Der Erfolg von Wissensmanagement hangt maf3geblich von der Bereitschaft
der Mitarbeiterlnnen ab, deren Wissen zu teilen. ,Wissen ist Macht” diese Sichtweise vertreten
auch heute noch viele Mitarbeiterinnen und firchten, durch die Teilung ihres Wissens an
Macht zu verlieren. Diesen Mitarbeiterinnen muss die Angst genommen werden, ihre Macht
oder aber ihren Status dadurch einzubi3en. Dies bedarf der Schaffung einer wertschatzenden
und wissensforderlichen Atmosphare, in welcher es eine Selbstverstandlichkeit ist, das Wissen
anderer zu nutzen. Mitarbeiterlnnen missen befahigt werden zu entscheiden, welches Wissen
von Bedeutung ist und wie sie dieses weitergeben kénnen. Gerade beim Transfer von Wissen
zwischen Alt und Jung missen im Vorfeld Vorurteile abgebaut werden. Die Erkenntnis, dass
implizites Wissen gar nicht oder nur schwer von Personen abgekoppelt werden kann und nur
durch Beobachtungen und Mitarbeiten an die nachfolgende Generation weitergegeben

werden kann.

Um eine nachhaltige Sicherung und Weitergabe des Wissens zwischen den Generationen zu
gewahrleisten, benétigt es die Schaffung von kulturellen und organisatorischen
Voraussetzungen sowie entsprechende Methoden und MalRnahmen zur Wissenssicherung
und dem Wissenstransfer. Um die Nachhaltigkeit zu sichern, bedarf es aufgrund der
dynamischen Unternehmensumfelder einer laufenden Evaluierung und Anpassung der

MalRnahmen.
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Inwiefern sind diese Merkmale eines nachhaltigen Wissensmanagements in Ansatzen

des Generationenmanagements vertreten?

Das Generationenmanagement unterscheidet sich in der Zielsetzung und dessen
Bestandteilen vom Wissensmanagement insofern, als dass es Rahmenbedingungen schafft,
welche die Mitarbeiterinnen befahigen ihre Arbeitsleistung zu erbringen und die Potentiale der

Generationenvielfalt zu nutzen.

Wie das Wissensmanagement, misst auch das Generationenmanagement den Bereichen der
Wissensbewahrung (Wissenssicherung) sowie dem intergenerationellen Wissenstranfer eine
grol3e Bedeutung zu. Der bewusste Erfahrungsaustausch zwischen den Generationen findet
sich ebenso in den Ansatzen des Generationenmanagements wieder, wie der Abbau von
Vorurteilen  sowie die  Schaffung einer  wertschdtzenden Umgebung. Das
Generationenmanagement bedient sich hierzu an Methoden =zur Starkung der
Zusammenarbeit der Generationen und setzt dadurch nachhaltige Potentiale frei.

Ein weiteres Merkmal des Wissensmanagements, der Anspruch auf Verankerung in der

Unternehmenskultur, findet sich auch in den Ansatzen des Generationenmanagements wieder.

Das Generationenmanagement integriert untenstehende Bestandteile des

Wissensmanagements:

=  Wissensbewahrung (Wissenssicherung)

= intergenerationeller Wissenstransfers und Erfahrungsaustausch
*= Abbau von Vorurteilen

= Schaffung einer wertschatzenden Umgebung

= Verankerung in der Unternehmenskultur

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Merkmale eines nachhaltigen

Wissensmanagements partiell in den Ansatzen des Generationenmanagements vertreten sind.
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,Culture eats strategy for breakfast!“

Peter Drucker

6. Conclusio

Die Forschungsfragen wurden mittels einer Literaturrecherche beantwortet. Kritisch
anzumerken ist, dass es der empirischen Forschung bislang an allgemein gultigen Studien zu
den Erfolgsmerkmalen des Wissensmanagements fehlt. Hier wirde es in einem ersten Schritt
der Konkretisierung des Begriffes ,Wissensmanagement* bedurfen sowie der Entwicklung von

allgemein anerkannten Instrumenten zur Bewertung der Wissensziele.

Des Weiteren fanden sich in den Publikationen keine konkreten Handlungsempfehlungen
betreffend einer frihzeitigen und stetigen Kommunikation der Ziele, welche durch die
Etablierung von Wissensmanagement erreicht werden sollen. Derartige Konzepte laufen,
aufgrund ihrer meist langen Umsetzungsdauer, oftmals Gefahr in Vergessenheit zu geraten

ehe sie vollstéandig implementiert werden konnten.

Kommt es zu keiner oder aber einer mangelnden Kommunikation und Einbindung der
Mitarbeiterinnen scheitern Managementansatze oft am Widerstand der Mitarbeiterinnen.
Dieser erwéchst durch mangeinde Integration der Mitarbeiterinnen in die Plane und Ziele der
Unternehmensleitung. Aus diesem Grund empfiehlt es sich, die Mitarbeiterinnen bereits
friihzeitig in den Implementierungsprozess des Wissensmanagements miteinzubeziehen. Aus
dieser Mal3nahme ergeben sich zwei Vorteile. Zum einen kann die friihzeitige Einbindung ein
,Wir-Gefuhl* erzeugen und die Bereitschaft zur Wissensteilung fordern. Zum anderen kdnnen
Erfahrungen und Bedenken der Mitarbeiterinnen evaluiert, und bei der Implementierung

bertcksichtig werden.

Sowohl das Wissens- als auch das Generationenmanagement umfassen Strategien, welche
Unternehmen beféhigen, ihre Innovations- und Wettbewerbsféhigkeit zu erhalten, insofern sich
Unternehmen der Folgen des Demografischen Wandels und dem daraus resultierenden
Handlungsbedarf bewusst sind. Vor diesem Hintergrund ist es umso verwunderlicher, dass in
den heimischen Unternehmen nach wie vor eine jugendzentrierte Kultur herrscht. Altere
Arbeitnehmerinnen werden meist als zu teuer und nicht mehr leistungsféahig angesehen.
Restrukturierungsmafinahmen auf Kosten der alteren Arbeitnehmerlnnen erfreuen sich nach
wie vor grol3er Beliebtheit. Gerade diese MaRnahmen sind es, die den Unternehmen vielfach
in Form von Wissensverlusten zum Verhéngnis werden. Im Falle des Ausscheidens von
Mitarbeiterinnen versuchen Unternehmen oftmals das Wissen in Form von Dokumentationen
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zu bewahren. Dass diese Niederschrift allenfalls das explizite Wissen bewahrt, aber

keineswegs das implizite Wissen, scheint vielen Unternehmen nicht bewusst zu sein.

Das Konzept des Wissensmanagements kann als abstrakt und komplex beschrieben werden,
was eine sorgfaltige und tiefgreifende Einarbeitung in die Thematik nétig macht. Es finden sich
in den Publikationen zwar Handlungsansatze zu der erfolgreichen Implementierung von
Wissensmanagement, kritisch zu hinterfragen ist jedoch, inwiefern diese von Unternehmen
tatsachlich umgesetzt werden kbnnen. Um ein ganzheitliches und in allen
Unternehmensbereichen verankertes Wissensmanagement zu implementieren, bedarf es der
Unterstlitzung von Expertinnen. Als weitere Griinde, fir die oftmals nur partielle Umsetzung in
Form von IT-Losungen, kdnnen die fehlenden allgemein guiltigen Studien sowie der Mangel

an Instrumenten zur Bewertung des Erfolgs der Ma3nahmen genannt werden.

Die Management-Ansatze des Wissens- und des Generationenmanagements beinhalten
folgedem unter anderem Strategien, um den Folgen der sich verandernden
Bevolkerungsstruktur zu begegnen und leiten daraus Handlungsempfehlungen ab. Das
Generationenmanagement ersetzt, wie den Ausfiihrungen des vorangegangenen Kapitels
entnommen werden kann, keinesfalls die Etablierung eines Wissensmanagements. Dies
verhdlt sich kongruent bei der Etablierung des Wissensmanagements. Das
Generationenmanagement befahigt Unternehmen die Alters-Diversitaten optimal zu nutzen
und die Zusammenarbeit zu férdern. Die enthaltenen Bausteine des Wissensmanagements
sind jedoch nicht hinreichend genug, um das organisationale Wissen optimal zu nutzen. Dem
Wissensmanagement fehlen wiederum Bausteine des Generationenmanagements,
insbesondere bezugnehmend auf den Abbau von Vorurteilen und die Starkung der

Zusammenarbeit der Generationen.

Vor diesem Hintergrund empfiehlt es sich, dahingehende Elemente des
Generationenmanagements bei der Etablierung des Wissensmanagements einzubauen.
Unternehmen sollten sich intensiv mit den unternehmenseigenen Anforderungen und der
Unternehmenskultur auseinandersetzen und dahingehend die Potentiale beider Anséatze

nutzen.
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