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Kurzzusammenfassung 

In Unternehmen, Behörden und Organisationen finden regelmäßig Wechsel von Mitarbei-

tern statt. Dies geschieht durch Beförderungen, Renteneintritt, Berufseinstieg oder Orts-

wechsel. Im Jahr 2017 lag der Fluktuationskoeffizient in Deutschland bei 33 % 

(Bundesagentur für Arbeit 2018:139). Das bedeutet, dass gemessen an der Gesamtbeschäf-

tigung, ein Drittel aller sozialversicherungspflichtigen Beschäftigungsverhältnisse jährlich 

neu begonnen oder beendet wurden. Diese Zahl ist ein deutliches Maß für den Wechsel von 

Mitarbeitern, der in deutschen Organisationen stattfindet und für den Bedarf an Wissens-

transfer, der dadurch entsteht. Wissenstransfer lebt davon, dass dabei auf das alltagserprobte 

und gereifte Erfahrungswissen von Wissensträgern zurückgegriffen wird. Wird dieser 

Rückgriff auf Bewährtes unterlassen, kommt es langfristig zu Wissensverlusten, die die ge-

samte Organisation betreffen (vgl. Lehner 2012:6f). Von einer für diese Arbeit befragten 

Expertengruppe aus über 20 verschiedenen Branchen bestätigen 79 %, dass Erfahrungswis-

sen für ihre tägliche Arbeit wichtiger sei, als formalisiertes Wissen – warum also diese Res-

source nicht umfassend nutzen? Der Wissenstransfer von Erfahrungswissen könnte mit 

existierenden Methoden bereits gemanagt werden, allerdings ist die Anwendung dieser Me-

thoden in der Arbeitswelt nicht verbreitet. In weniger als jeder zweiten untersuchten Wis-

senstransfersituation wird überhaupt methodische Unterstützung eingesetzt, obwohl 92 % 

der befragten Experten denken, dass damit das Risiko des Wissensverlusts steige. Es stellen 

78 % der befragten 112 Wissenstransferexperten fest, dass dies am Zeitmangel liege, dass 

aber auch die bereits große Anzahl von Nebenaufgaben und Wissensegoismus zwischen 

Abteilungen und Teams eine Rolle spielten. Mit dieser Arbeit wurde ein Konzept entwi-

ckelt, das diese Hauptstörgrößen des organisationalen Wissenstransfers berücksichtigt. Aus 

über 30 etablierten Methoden des Wissensmanagements wurden solche ausgewählt, die am 

resistentesten gegenüber diesen Störgrößen sind. Diese wurden analysiert und zu einem si-

tuativ anpassbaren Gesamtkonzept weiterentwickelt. Ein Expertenpool von 112 Wissens-

transferexperten steuerte wesentliche Anregungen zu dessen Ausgestaltung bei, bevor 

dieses Entwurfskonzept des Wissenstransfers dann heuristisch an sechs realen Wissens-

transferfällen getestet und optimiert wurde. Hieraus entstand das evaluierte 7-W-Fragen-

Konzept des Wissenstransfers, welches in dieser Arbeit vorgestellt wird und damit als Hand-

lungsleitfaden für Wissensträger und Wissensmanager in Unternehmen und Organisationen 

nutzbar ist.  
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1. Einleitung 

Die Geschäftstätigkeit von Organisationen ist im Verlauf der letzten Dekade verstärkt mit 

Risiken konfrontiert. Hierzu zählen interner Kostendruck und Optimierungszwang, häufig 

allgegenwärtiger Preiskampf und Konkurrenzdruck (vgl. Menzies/Tüllner 2010; IHK 

2019). In staatlichen Organisationen und Behörden kann sich zusätzlich beispielsweise ein 

eingeschränkter Marktzugang in Beschaffungsvorgängen prozessverlangsamend auswirken 

(vgl. Haufe Online 2017). Diese Aufzählung ließe sich weiter fortführen, soll aber hier nur 

noch um eine, dafür wesentliche, Herausforderung ergänzt werden: ungenügendes Wissens-

management. Je nach Organisationsform und Situation steht eine andere der genannten Her-

ausforderungen im Fokus organisationaler Betrachtung. Gleichzeitig herrscht 

branchenübergreifender Konsens, dass diesen Herausforderungen begegnet werden muss, 

um den Geschäftsbetrieb fortführen zu können – allerdings gewiss nicht wie dies zu tun ist 

(vgl. Merbecks/Stegemann 2019). Wegen der Komplexität dieser Herausforderungen und 

der begrenzten Rationalität des Menschen, ist es aufwendig und langwierig diesen Proble-

men systematisch zu begegnen, geschweige denn sie zu lösen (vgl. Beck 2014). Im Wis-

sensmanagement ist dies ähnlich. 

Es ist in jedem großen Konzern und jeder Behörde täglich, in kleineren Organisationen sel-

tener, aber dennoch regelmäßig zu beobachten: Erfahrene und langjährig zugehörige Mitar-

beiter wechseln ihre Stelle oder sogleich den Arbeitgeber (Bundesagentur für Arbeit 

2018:139). Die Gründe hierfür sind zwischen Beförderung, Umzug, familiärer Verände-

rung, Rente, Kündigung oder anderen Auslösern breit gestreut. Die Gemeinsamkeit, die in 

diesen Situationen aber vorherrscht, ist die Gefahr, dass mit einem Wissensträger auch wert-

volles Erfahrungswissen über Prozesse, Produkte und Kunden auf Dauer verloren geht (vgl. 

Lehner 2012:6f). Diese Herausforderung besteht seitdem Arbeitsprozesse sozio-kollabora-

tiv bewältigt werden und dennoch gibt es keine standardisierte, verbreitete Strategie dage-

gen. Es existiert keine Industrienorm, Gesetzeslage oder best practice, die 

branchenübergreifend angewendet würde, ähnlich wie es im Projektmanagement oder im 

Qualitätsmanagement etablierte und verpflichtende Praxis ist. Warum dies so ist und wie 

ein Lösungsansatz dazu aussehen kann, zeigt diese Arbeit.  
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Dennoch hat ungenügendes Wissensmanagement nicht die unmittelbaren Auswirkungen, 

die andere Risiken der Geschäftswelt hervorrufen können, wenn diese nicht gemanagt wer-

den (vgl. IHK 2019). Eine bemerkenswerte Parallele ist aber, dass Wissenschaftler und Un-

ternehmenslenker beim Thema Wissensmanagement hervorheben, dass ein lebendiger 

Umgang mit dem in ihren Organisationen vorhandenen Wissen ökonomisch überlebens-

wichtig für sie sei (vgl. Picot/Fiedler 2000). Die Ursache warum die dazu vorhandenen Me-

thoden und damit die Vorteile des Wissensmanagements dennoch bisher im 

Unternehmensalltag unterrepräsentiert sind, ist bemerkenswert, wie naheliegend: Komple-

xität (vgl. Vester 1999). 

Wie bei den genannten Problemen von Organisationen sind mögliche Lösungen für Lücken 

im Wissensmanagement oft bereits bekannt und erprobt und Erfolge von hypothetisch an-

wendbaren Strategien lassen sich wissenschaftlich belegen (vgl. Mittelmann 2011). Den-

noch wird überwiegend im Status quo eines verbesserungsfähigen Wissensmanagements 

verweilt, das als unpopuläre Nebenaufgabe in Organisationen aller Art kaum systematisch 

institutionalisiert betrieben wird. Zeit wird dafür selten eingeräumt, weil diese für andere 

Aufgaben eingesetzt wird (vgl. Lehner 2012:326; Krenz et al. 2014a). Warum ist das so? 

Ein wesentlicher Aspekt ist die nicht hinreichend intuitive Anwendbarkeit von Wissensma-

nagementmethoden. Ebenfalls Auswirkungen hat, dass Methoden nicht zeiteffizient in den 

Arbeitsalltag zu integrieren sind, sodass der langfristige und quasi-monetäre Nutzen für Or-

ganisationen nicht präsent genug wahrgenommen wird. Wie in anderen Disziplinen belegt, 

verstellt die Komplexität all dessen oft den Blick auf die Vorteile, die kooperatives Wis-

sensmanagement verspricht (vgl. Redlich/Wulfsberg 2011). 

 

1.1 Ausgangssituation 

Es ist nicht neu, es ist nicht unbekannt, aber es ist ein reales Problem, auf das zahlreiche 

Unternehmen und Organisationen immer wieder stoßen, die auf die Arbeit mit Wissen an-

gewiesen sind. Wenn ein langjähriger, erfahrener Mitarbeiter seine derzeitige Arbeitsstelle 

verlässt und dabei umfassendes und mit seiner täglichen Arbeit verknüpftes Erfahrungswis-

sen mitnimmt, entsteht stets Aufwand für zurückgelassene Teams, Abteilungen und letztlich 

gesamte Unternehmungen oder Behörden, einen neuen Mitarbeiter auf ein vergleichbares 
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Wissensniveau zu heben (vgl. Neuser 2013:71f). Fortlaufend werden in Organisationen 

neue Stellen geschaffen oder nachbesetzt, was mit zeit- und kostenintensiver Einarbeitung 

neuer Beschäftigter verbunden ist. Es kann zu erfolgskritischen Situationen führen, wenn 

die Bestandsmitarbeiter über einen längeren Zeitraum mit der Einarbeitung des neuen Mit-

arbeiters beschäftigt sind und dabei ihre eigentliche Arbeit vernachlässigen müssen. Diese 

Situationen, in der Diskontinuität der Leistungserbringung auf dem einen Arbeitsplatz 

herrscht und eine Zusatzbelastung durch die Unterstützung der Einarbeitung auf einem oder 

mehreren anderen Arbeitsplätzen empfunden wird, stellen eine allgegenwärtige Herausfor-

derung für Organisationen dar (vgl. Katenkamp 2011:406). 

Der Verlust oder die ungenügende Weitergabe von prozesswichtigem Erfahrungswissen bei 

wechselnden Stellenbesetzungen ist nicht nur eine potentielle Gefahr, die jeder Organisation 

bevorsteht, sondern verlässliche Gewissheit, wenn diese Situation nicht aktiv gemanagt 

wird. Dies gilt innerhalb der Privatwirtschaft, in der Wissenschaft, im Militär und in anderen 

Bereichen der Gesellschaft sowie über kleine, mittlere und große Organisationsformen hin-

weg – eben überall dort, wo mit Wissen gearbeitet wird (vgl. Etterich 2013:19). Auch muss 

ein Mitarbeiter nicht zwingend eine Organisation verlassen, damit diese belastende Situa-

tion entsteht. Es führt ebenfalls die Übergabe eines Teilbereichs, die Aufnahme eines neuen 

Mitarbeiters in ein Projektteam oder der Wechsel eines Teams zu Wissenstransferbedarf. 

Leitendes Personal steht damit vor der obligatorischen Wahl Aufwand, Mittel und Zeit un-

mittelbar in Wissensmanagement zu investieren oder mittelbar und langfristig entspre-

chende Mehrkosten für Wissenslücken der Mitarbeiter und verlängerte Einarbeitungszeiten 

in Kauf zu nehmen (vgl. Etterich 2013:20).  

Die Weitergabe von Wissen ist aufwendig. Das liegt grundsätzlich daran, dass das Wissen 

eines Menschen nicht in der Form, in der es gespeichert ist, verlustlos übertragen werden 

kann – ähnlich dem, wie es bei einem elektronischen Datenträger der Fall wäre. Will ein 

Individuum (sog.: Wissensgeber), einem anderen Wissen vermitteln, so ist es zunächst im-

mer erforderlich das beim Wissensgeber abgelegte Wissen in etwas Übertragbares zu kon-

vertieren. Die hierzu im Allgemeinen genutzten Übertragungsobjekte sind unter anderem 

Sprache, Gestik, Mimik, Texte, Schriften, Bilder, Videos, Code, Musik, aber auch prakti-

sches Vormachen etc. Der Lernende, also der Wissensnehmer, führt in seinem Gehirn den 

gegenläufigen Umwandlungsprozess durch und nimmt die im Übertragungsobjekt (Spra-

che, Handlung etc.) kodierte Information auf. Diese wird dann durch Integration in einen 



1. Einleitung 

 

 4 

Sinnzusammenhang zu Wissen (vgl. Watson 1996:25). Je vielschichtiger Wissen wird, 

desto mehr tritt das Problem zutage, dass durch die Transformation von Wissen in Sprache 

oder andere Transfervehikel (siehe oben) und den anschließenden gegenläufigen Prozess 

immer Schnittstellenverluste entstehen (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:73ff). Daher muss 

Wissensmanagement in Organisationen mehr sein, als nur eine vernachlässigte Datenbank. 

Es soll ein Leitfaden zur systematischen Vermeidung der Wiederholung von Fehlern sein, 

die bereits durch andere Menschen begangen wurden. 

Es existieren bereits zahlreiche Wissensmanagementmethoden, die sich hierzu eignen. 

Diese sind weitverbreitet, erprobt und funktional (vgl. u.a. Eppler/Sukowski 2001; Pircher 

2010; Katenkamp 2011; Mittelmann 2011; Lehner 2012). Auch zur Bewältigung der im 

Organisationsalltag häufig auftretenden und hier beschriebenen Einarbeitungssituation (vgl. 

Bundesagentur für Arbeit 2018:139) existieren Methoden. Diese sind häufig umfangreich 

konzipiert, decken viele mögliche Szenarien einer Wissensweitergabesituation ab und sind 

zum Teil mit großem Arbeitsaufwand für den Wissensgeber verbunden. Dieser Wissensge-

ber ist aber ein ohnehin meist in Vollzeit beschäftigter Mitarbeiter, dessen eigene Arbeits-

leistung unter der von ihm geforderten Einarbeitungsaufgabe leidet. Von den meisten 

Arbeitgebern wird es aber auch nicht zu erwarten sein, dass diese ihre Mitarbeiter für die 

Einarbeitung neuer Kollegen von ihren eigenen Aufgaben freistellen – selbst wenn dies 

langfristig für die Gesamtorganisation förderlich wäre. Dieser hohe Zeitbedarf für den Wis-

senstransfer ist demnach ein entscheidender Erfolgsfaktor für das tatsächliche Stattfinden 

des Transfers von prozesskritischem Erfahrungswissen (vgl. Lehner 2012:326). 

 

1.1.1 Forschungslücke 

In dieser Arbeit wird das Thema Wissensmanagement und insbesondere Wissenstransfer 

aus einer organisationswissenschaftlichen Perspektive betrachtet. Dabei stehen die Be-

schreibung, Analyse und Optimierung des funktionalen und kybernetischen Systems Ar-

beitsstelle im Fokus. Es wird die Frage gestellt, wie es gelingen kann, Wissen verlustarm 

intersubjektiv weiterzugeben und damit dazu beizutragen, dass eine Organisation möglichst 

kurz in einem nicht durchgängig eingearbeiteten Zustand verweilt. Im Verlauf kann gezeigt 

werden, dass nicht etwa ein Defizit an verfügbaren Methoden und Werkzeugen zum Trans-

fer von Wissen besteht (vgl. u.a. Eppler/Sukowski 2001; Pircher 2010; Katenkamp 2011; 
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Mittelmann 2011; Lehner 2012). Vielmehr werden die vorhandenen Methoden nicht weit-

verbreitet genug eingesetzt (vgl. u.a. Davenport/Prusak 1998; Sutter 2016). Einige der 

Gründe hierfür sind, dass die bereits verfügbaren Methoden oft zu umfangreich und zu auf-

wendig sind (vgl. u.a. Eppler/Sukowski 2001; Sutter 2016). Weitere Gründe sind nicht im 

Detail erforscht und diese gilt es zu erheben. Grundsätzlich fehlt eine im Organisationsalltag 

anwendbare Gesamtmethodik zur Weitergabe von Erfahrungswissen, die den geforderten 

Input an organisationsinternem Aufwand herunterskaliert und auf die soziale und intersub-

jektive Komponente (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997) aufbaut. 

 

1.1.2 Zentrale Forschungsfrage 

Die Forschungsfrage dieser Arbeit fokussiert, aus den bisher genannten Gründen, auf ein 

eng umrissenes, pragmatisches Feld. Absicht ist es, mit der Beantwortung dieser Frage ei-

nen anwendungsorientierten Beitrag zum aktiven und täglichen Wissenstransfer in Organi-

sationen zu leisten:  

„Wie kann interpersoneller Wissenstransfer in Organisationen so gestaltet werden, dass 

relevantes Erfahrungswissen wechselnder Mitarbeiter gesichert wird und an Wissensnach-

folger weitergegeben wird, um so die Kontinuität der organisationalen Arbeitsleistung ver-

lustarm zu ermöglichen und gleichzeitig eine hierzu erforderliche Methodik so konzipiert 

werden, dass diese zu routinemäßiger Anwendung branchenübergreifend animiert?“ 

 

1.2 Zielsetzung 

Ziel dieser Arbeit ist zunächst die systematische Herleitung der Hemmnisse, die derzeit ge-

genüber einer weit verbreiteten Anwendung von wissenschaftlichen Methoden zum Wis-

senstransfer bestehen. Hierauf aufbauend soll dann eine Metamethodik, aus existenten und 

empirisch erprobten Wissensmanagementmethoden, entwickelt werden. Ziel dieser Meta-

methodik ist es, einen konkreten Handlungsleitfaden zum Wissenstransfer in Organisatio-

nen darzustellen. Dieser Handlungsleitfaden soll im Rahmen von Einarbeitungsprozessen 
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erstens hinreichend explizites und implizites Wissen erfassen helfen und zweitens so an-

wendungsorientiert sein, dass die Wahrscheinlichkeit der Entwicklung eines institutionali-

siert einsetzbaren Werkzeugs erhöht wird.  

Diese Schritte dienen dem Ziel, die tatsächliche Nutzung von Wissensmanagement und die 

Anwendung seiner Methoden in Organisationen zu manifestieren, um gesamtgesellschaft-

lich davon zu profitieren. Mit dieser Arbeit wird ein Ansatz verfolgt, der versucht die Her-

ausforderungen der Komplexität des modernen Wissensmanagements zu adressieren. Dies 

geschieht dadurch, dass die bestehende Komplexität von Methoden und Modellen erfasst 

wird und anschließend für den spezifischen Anwendungsbereich der Wissenstransfersitua-

tion herabskaliert wird. Nach Ulrich (2001:211ff) ist die grundlegende Zielsetzung und Me-

thodik dieser Arbeit damit den anwendungsorientierten Wissenschaften zuzuordnen. Der 

Definition einer praxisrelevanten Problemstellung folgt die Untersuchung dieser im prob-

lemspezifisch relevanten Anwendungszusammenhang. Danach sind für diesen und in die-

sem Anwendungszusammenhang relevante Modelle und Konzepte aufzustellen, die 

ebenfalls kontextgebunden zu überprüfen sind. 

 

1.3 Vorgehensweise und Aufbau dieser Dissertation 

Die Zielsetzung der Arbeit sieht zunächst die Feststellung der unzureichenden Anwendung 

von Wissensmanagementmethoden zur Weitergabe von Wissen in Organisationen vor und 

die Identifikation der Gründe dafür. Darauf aufbauend soll eine Metamethodik zur Abhilfe 

dieser Herausforderung konzipiert werden. Hierzu wurde eine zehnstufige Vorgehensweise 

entwickelt, die in Kapitel 3 ausführlich beschrieben ist. Diese Vorgehensweise lässt sich in 

fünf übergeordnete Phasen (Abbildung 1.1) unterteilen. 

In der ersten Phase der methodischen Vorgehensweise wird zunächst der Untersuchungsge-

genstand definiert. Hierbei wird erhoben, wie verbreitet die Anwendung von Wissensma-

nagementmethoden ist und was die Ursachen dafür sind. Methodisch wird sich dabei auf 

die Literaturrecherche gestützt. Die Methodik dazu ist in Kapitel 3.1 beschrieben, die Er-

gebnisse werden in Kapitel 2, als aktueller Stand der Wissenschaft, dargestellt.  
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Nach Feststellung dieses Handlungsbedarfs wird in der zweiten Phase die Vorbereitung der 

Entwicklung einer Metamethodik zum Wissenstransfer durchgeführt. Dies geschieht dies 

auf Basis zahlreicher, bereits bestehender und empirisch erprobter Wissensmanagementme-

thoden (vgl. Tabelle 2.1). Dazu werden Annahmen formuliert und im Rahmen einer Exper-

tenbefragung überprüft. Ziel ist es, das Verständnis des gegenwärtigen organisationalen 

Wissensmanagements empirisch zu erweitern. Das Vorgehen hierzu wird in Kapitel 3.2 er-

läutert, während die entsprechenden Ergebnisse die Basis für Kapitel 4 darstellen. 

Die dritte der fünf Phasen der methodischen Vorgehensweise stellt das Kernelement dieser 

Arbeit dar (Kapitel 3.3). Dort wird beschrieben, wie eine neue Metamethodik entwickelt 

wird, die einen anwendungsorientierten Leitfaden zum Wissenstransfer darstellt. Diese Me-

tamethodik wird als das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers (Kapitel 4.3) entworfen. 

Es basiert auf dem ebenfalls in dieser Arbeit entwickelten 4-Dimensionen-Modell des Wis-

senstransfers (Kapitel 4.2), welches wiederum auf den Ergebnissen einer qualitativen Be-

fragung von 112 Wissenstransferexperten fußt (Kapitel 4.1). 

 

Abb. 1.1: Methodische Vorgehensweise im Rahmen der Arbeit in fünf Phasen, eigene Grafik 

Eine heuristische Validierung des in Phase drei entworfenen 7-W-Fragen-Konzepts des Wis-

senstransfers wird in Phase vier durchgeführt (Kapitel 3.4). Hierzu wird die aus Literatur 

und qualitativer Befragung entwickelte Metamethodik an sechs Fallbeispielen evaluiert. Im 
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Rahmen dieser Evaluierung wurden regelkreisartige Überprüfungen und heuristische Adap-

tionen der Metamethodik durchgeführt, was in Kapitel 5 dargelegt ist. 

In der fünften Phase der Vorgehensweise (Kapitel 3.5) wird beschrieben, wie aus den ver-

schiedenen theoriebasierten und heuristisch weiterentwickelten Elementen die finale Ver-

sion der Metamethodik entsteht. Die Entwicklung dieses funktionalen und praktisch 

anwendbaren 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers ist damit der Kern des wissen-

schaftlichen Beitrags dieser Arbeit. Dieser wird in Kapitel 6 dokumentiert. 

 

1.4 Abgrenzung des Forschungsfeldes: Organisationswissenschaft 

Wissenschaftliche Forschung, die dem Themenkomplex Wissensmanagement zugeordnet 

werden kann, findet vielfältig statt. Dabei fällt auf, dass das Wissensmanagement nicht ein-

deutig einem Forschungsfeld zugeordnet werden kann und darüber hinaus oft noch mehrere 

Disziplinen verbindet. Interdisziplinäre Erforschung des Wissensmanagements ist häufiger 

anzutreffen, als die streng abgrenzbare Herangehensweise (vgl. Lehner 2012).  

Diese Arbeit ist in einem grundsätzlich technisch-ingenieurwissenschaftlichen Umfeld an-

gesiedelt. Innerhalb dieses Feldes werden aber sowohl soziologische als auch wirtschafts-

wissenschaftliche Aspekte des Wissensmanagements und insbesondere der Interaktion 

seiner Akteure betrachtet. Dies ist für das Verständnis der intersubjektiven Handlungen die-

ser unerlässlich, vor allem, wenn Einfluss auf diese Interaktion genommen werden soll, um 

einen Handlungsleitfaden für erfolgreichen Wissenstransfer zu erstellen. Die Organisations-

wissenschaft, stellt die interdisziplinäre Forschungsdisziplin dar, die sich mit der Beschrei-

bung von technischen, ökonomischen und sozialen Systemen befasst und auch die 

Optimierung dieser beinhaltet (vgl. Müller 2020). Sie bietet damit den idealen wissenschaft-

lichen Bezugsrahmen, um Wissensmanagement interdisziplinär zu betrachten und darauf 

aufbauend Handlungsempfehlungen zu geben.  

In Abbildung 1.2 sind verschiedene Forschungsdisziplinen dargestellt innerhalb derer Ver-

öffentlichungen zum Wissensmanagement erschienen sind. Für diese Darstellung wurden 

Veröffentlichungen verschiedener Disziplinen ausgewertet und daraufhin überprüft, ob die 

Themen, die in diesen behandelt werden, einem Management des Umgangs mit und der 
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Verteilung von Wissen zugeordnet werden können. Die explizite Kennzeichnung als Wis-

sensmanagement-Publikation ist somit nicht erforderlich, zeichnet sich Wissensmanage-

ment doch eben durch seine Interdisziplinarität und Durchgängigkeit in verschiedene 

Forschungsbereiche aus.  

 

Abb. 1.2: Forschungsfelder und Befassung mit Wissensmanagement, Helfrich (2016) i.V.m. Pelz (1995) 

Es zeigt sich, dass Wissensmanagementforschung innerhalb der Ingenieurwissenschaften 

verbreitet ist und neben der organisationswissenschaftlichen Betrachtung auch betriebswis-

senschaftlich (Boeglin 1992; Eppler/Sukowski 2001; Krenz et al. 2014a; Krenz 2020), pro-

duktionstechnisch (vgl. Prinz 2018) und prozesswissenschaftlich (vgl. Abecker 2002; 

Neumann 2004; Perez-Soltero et al. 2006) betrieben wird. Bereits hier ist eine erste inter-

disziplinäre Querverbindung zur Computerwissenschaft zu erkennen, wo häufig die Appli-

kation und Nutzung von Forschung im Fokus steht (vgl. Frey-Luxemburger 2014; Tralau 

2015). Die Forschungsvorhaben von Aleixandre et al. (1996) und Fischer et al. (2002) lassen 

sich sowohl der Biologie zuordnen, in Implikationen aber auch dem Wissensmanagement, 

womit sich auch dieses Forschungsfeld an der Wissensmanagementforschung beteiligt. In-

nerhalb der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften findet eine naheliegende ökonomische 

(vgl. Picot/Fiedler 2000; Pircher 2010; Lehner 2012; Probst 2012), sozio-ökonomische (vgl. 

Nonaka/Takeuchi 1997; North 2011) und sozialwissenschaftliche (vgl. Oser/Spychiger 

2005; Neuser 2013) Befassung mit dem Wissensmanagement statt, die auch für diese Arbeit 
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einbezogen wurden. Die Wirtschafts- und Sozialwissenschaften machen heute den Schwer-

punkt der Forschung bzgl. Wissensmanagement aus (Web of Science 2020). Aber auch Teile 

von verhaltenspsychologischen (Reinmann/Mandl 2004; Kahneman 2012) und gesell-

schaftswissenschaftlichen (vgl. Götz 2002 Malik 2015; Jeschke et al. 2015) Publikationen 

enthalten Passagen, die gemäß der oben erfolgten Einschränkung, auch das Forschungsfeld 

des Wissensmanagements bereichern. Die am weitesten entlehnte, aber dennoch ebenfalls 

einschlägige, Forschungsrichtung könnte in den Rechtswissenschaften verortet sein. For-

schung zum Thema geistiges Eigentum (engl.: intellectual property) bei sozialer Interaktion 

(vgl. Cress et al. 2003; Reichwald/Piller 2006; Redlich/Wulfsberg 2011; Krenz et al. 2015), 

bringt Implikationen hervor, die für den Austausch von geistigem Eigentum und Wissen mit 

Geschäftsbezug schnell Relevanz erhalten können. Aufgrund der breiten Interdisziplinarität 

des Wissensmanagements kann die Darstellung in Abbildung 1.2 aber keine abschließende 

sein.  
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2. Grundlagen des Wissensmanagements 

Charakteristisch für das 20. Jahrhundert war, dass sich die Bedingungen, unter denen Men-

schen leben, im Laufe ihres Lebens grundlegend verändert haben. Demnach haben Indivi-

duen im 20. Jahrhundert bezogen auf Technologie, Gesellschaft, Transport und 

Energieversorgung durchschnittlich ein gänzlich anderes Leben im Alter von zehn, als im 

Alter von 80 Jahren geführt. Dies war im 11. Jahrhundert anders, als Ackerbau und Vieh-

zucht eine langsame, aus heutiger Sicht nahezu stillstehende, Entwicklung vollzogen und 

als Innovationszyklen länger andauerten als ein damaliges Menschenleben. In dieser Zeit 

ereigneten sich zwischen Geburtstag und Todestag eines mitteleuropäischen Bauern meist 

keine Sprünge in der technologischen Entwicklung (vgl. von Schönburg 2017; Tegmark 

2017). Welchen Einfluss hat diese sich, verglichen mit dem 11. Jahrhundert, schneller ver-

ändernde Welt auf die Entwicklung und Nutzung von Wissen? Welche Rolle nimmt dabei 

Wissensmanagement ein? 

Wesentliche Entwicklungsschritte in der methodischen und systematischen Nutzung von 

Wissen fanden in den letzten Jahrzehnten statt. Nonaka und Takeuchi (1997) haben einen 

frühen und zentralen, wenn auch nicht den ersten (vgl. Polanyi 1958; Polanyi 1966), sozi-

alwissenschaftlichen Ansatz für die Befassung mit Wissen hervorgebracht, der noch heute 

vielzitiert und gelehrt wird. Andere Blickwinkel auf den Umgang mit Wissen bieten appli-

kationszentrierte Ansätze (vgl. Frey-Luxemburger 2014; Tralau 2015), die Biologie (vgl. 

Aleixandre et al. 1996 und Fischer et al. 2002) oder die Psychologie (Reinmann/Mandl 

2004). Diese stellen jeweils eigene Forschungsbereiche dar, die dabei das Wissensmanage-

ment nicht notwendigerweise als Befassungsobjekt benennen müssen, da bereits die Be-

schreibung und Analyse von Wissen immer auch diesem Forschungsgegenstand 

zugerechnet werden kann. Aus Gründen des Umfanges dieser Felder sind sie in dieser Ar-

beit nicht Teil der Betrachtung, was ausführlich in Kapitel 1.4 erläutert wird. Aufbauend 

auf Nonaka und Takeuchi (1997), die Wissen als sehr eng mit seinem Träger verknüpft be-

schreiben, wurden Wissensmanagementmethoden in steigender Zahl entwickelt, die anstre-

ben Wissen greifbar, nutzbar und übertragbar zu machen (vgl. u.a. Mittelmann 2011). 

Allerdings werden diese nicht weitverbreitet eingesetzt, was in diesem Kapitel noch gezeigt 

werden wird.  
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Dieses Fehlen einer systematischen und weitverbreiteten sowie frei verfügbaren Möglich-

keit Wissen mit methodischer Unterstützung zwischen Individuen zu transferieren und da-

bei im speziellen die Übergangssituation zwischen scheidenden und neu ankommenden 

Mitarbeitern ins Zentrum der Betrachtung zu stellen, bietet den Ausgangspunkt für diese 

Arbeit. 

Dieses Grundlagenkapitel baut die Beantwortung der in der Einleitung aufgeworfenen For-

schungsfrage (vgl. 1.1.2) zum Thema Wissenstransfer in Organisationen systematisch auf. 

Nach der Feststellung der Problematik des Fehlens eines ganzheitlichen Wissensmanage-

ments in Organisationen (Abbildung 2.1, Nr. 2.2), wird darauf verwiesen, dass komplexi-

tätsminimierende Methoden tatsächlich bereits existieren (Abbildung 2.1, Nr. 2.3). Danach 

wird die aber ebenfalls existente Blockade dieser Problemlösung dargestellt, beschrieben 

und analytisch eingegrenzt (Abbildung 2.1, Nr. 2.4). Diese Blockade entsteht in Organisa-

tionen beispielsweise dort, wo mehrere kleinere Alltagshemmnisse Prozesse verlangsamen. 

Mit dieser Feststellung schließt Kapitel 2 und die Kapitel 4 und 5 widmen sich der Erarbei-

tung einer Entfernung dieser Blockade (Abbildung 2.1, Nr. 4 und 5). Diese Blockadeentfer-

nung wird dann, wie später in Kapitel 6 beschrieben wird, zur Anwendung gebracht 

(Abbildung 2.1, Nr. 6). In Abbildung 2.1 ist dieser ganzheitliche Ansatz dargestellt, der den 

Zugang zu einer vorhandenen, aber blockierten Problemlösung ermöglicht. Die in Abbil-

dung 2.1 angegebenen Nummern entsprechen den Kapitelnummern dieser Arbeit, in denen 

die jeweiligen Themen erörtert werden. 

 

Abb. 2.1: Wissensmanagement im Spannungsfeld eines organisationalen Alltags, eigene Grafik  
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2.1 Strukturelle Einordnung des Wissensmanagements 

Das Sammeln und Weitergeben von Wissen sowie die unmittelbare Verknüpfung von Wis-

sen und Handeln sind seit Jahrhunderten in Organisationen präsent. Wesentlich jünger ist 

die Disziplin hierbei Methoden und standardisierte Abläufe einzusetzen, um die Weitergabe 

von Erfahrungswissen möglichst erfolgreich und effizient zu gestalten. Der Einsatz von 

Wissensmanagementmethoden unterstützt heute dabei Information und Wissen zu identifi-

zieren, zu erheben und gezielt weiterzugeben (vgl. Lehner 2012:29). So können Mitarbeiter, 

aufbauend auf dem langjährigen Erfahrungswissen ihrer Vorgänger und Kollegen, gezielt 

in spezifische Aufgaben eingearbeitet werden. 

 

2.1.1 Wissen, Wissensmanagement, Wissenstransfer 

In diesem Abschnitt wird die Definition von in dieser Arbeit und im Alltag in Organisatio-

nen vielfach verwendeten Begrifflichkeiten vorgenommen. Sie dient dazu Missverständnis-

sen vorzubeugen und begriffliche Eindeutigkeit zu generieren. Es wird sowohl die 

Trennschärfe zwischen den Begriffen thematisiert als auch deren häufig nahe bis synonyme 

Verwendung diskutiert.  

 

Wissen 

Im Kontext der Befassung mit Wissensmanagement treten die Begriffe Daten, Information 

und Wissen regelmäßig auf. Einer möglichen Definition von Watson (1996:25) folgend, 

könne man eine Kategorisierung derart vornehmen, dass sämtliche Einflüsse auf ein System 

oder ein Individuum zunächst als Daten bezeichnet würden. Dies solle so lange gelten, wie 

diese Daten noch in keiner Weise analysiert seien. Durch eine dann folgende, wie auch im-

mer geartete Form der Bearbeitung dieser Daten, entstünden dann Informationen. Dies ge-

schehe also beispielsweise durch Gruppierung, Auswahl, Bewertung, Zusammenfassung 

oder Interpretation von Daten. Die Fähigkeit eines intelligenten Wesens diese Informatio-

nen dann zu nutzen, könne als Generierung von Wissen bezeichnet werden.  
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„Wissen entsteht durch Handlungsbezug“ ist die Grundthese, auf die Lehner (2012:59) seine 

Definition von Wissen aufbaut. Weiterhin sei Wissen die „Vernetzung von Informationen“ 

und habe die „Kenntnis von Ursache und Wirkung“ (Lehner 2012:54f) verinnerlicht. Bei 

der Betrachtung von Wissen, stelle sich dann aber auch die Frage, warum dieses Wissen als 

solches überhaupt notwendig sein solle. Lehner (2012:54f) betont diesbezüglich, dass Wis-

sen mehr sei, als Kennzahlen, Fakten und Quantitatives und dass es notwendig sei sich mit 

dem qualitativen, kaum quantifizierbaren Gut Wissen zu befassen.  

Ahituv/Neumann (1990:44), Rauch et al. (1994) und Kuhlen (1996) sind sich einig, dass 

Wissen einen Wert an sich habe. Dieser Wert möge, was ebenfalls durch alle beschrieben 

wird, schwer zu quantifizieren sein. Gleichzeitig dürfe es eine Organisation aber keinesfalls 

verpassen, den Wert von Wissen zu erkennen. Idealerweise versuche man eine Bewertungs-

methodik zu nutzen, um eine näherungsweise Quantifizierung des Werts des Wissens zu 

erreichen. Diese werden ebenfalls bei den oben genannten Autoren vorgestellt. Damit bleibt 

aber die Frage unbeantwortet, welches Wissen für eine solche quantifizierende Bewertung 

betrachtet werden sollte.  

Die Entwicklung der globalen Ökonomie seit Beginn des 21. Jahrhunderts legt nahe, dass 

mit dem Informationssektor ein quartärer Wirtschaftssektor entstanden ist, der sich neben 

den drei bisher gebräuchlichen Bezeichnungen (Primär-, Sekundär-, Tertiärsektor) immer 

stärker manifestiert (vgl. Dostal 1986:69f; Schäfers 2002:176f). Während die Bedeutung 

des Informationssektors an der globalen Wertschöpfung weiter wächst, steigt gleichzeitig 

die Menge der erzeugten und verfügbaren Daten. Allein im Zeitraum 2010 bis 2017 hat die 

Menge an weltweit erzeugten digitalen Daten von zwei auf 26 Zettabyte (ein Zettabyte ent-

spricht 109 Terabyte) zugenommen (vgl. Statista 2018). Allerdings werden Wertschöp-

fungsprozesse durch ein Mehr an Daten nicht automatisch optimiert. Das 

Produktionsparadoxon beschreibt eben diese konfliktäre Verknüpfung zweier Entwicklun-

gen. „Die Vermehrung von Information und Wissen ist keine Lösung, sondern ein neues 

Problem“ (Lehner 2012:8). Es wird demnach sehr wahrscheinlich nicht zu einer Selbstre-

gulation des Informationssektors kommen, sondern ähnlich, wie es bei den anderen Wirt-

schaftssektoren der Fall war und ist, den bewussten und steuernden Eingriff des Menschen 

brauchen, um die organisatorische und soziale Kontrolle zu bewahren (Schumpeter 2005).  
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Die Herausforderung, die sich im Umgang mit dem Informationssektor und dem Wissen als 

solchem aber stellt, ist nicht allein dessen Fülle. Wissen, welches nicht genutzt wird, ver-

schwindet. Tatsächlich besteht täglich und in jeder Organisation die Herausforderung, dass 

Wissen, welches eng mit den vor Ort handelnden Personen verknüpft ist, einer Organisation 

verloren geht, wenn diese Personen der Organisation verloren gehen (vgl. Stein/Zwass 

1995:88). Flüchtigkeit von Wissen kann beispielsweise dadurch entstehen, dass erfahrene, 

langjährige Mitarbeiter eine Organisation verlassen, ohne dass vorher Anstrengungen un-

ternommen wurden, deren Wissen in der Wissensbasis der Gesamtorganisation zu sichern. 

Es kommt ungewollt und im Alltag kaum merklich zur Abwanderung des Wissens gemein-

sam mit den Mitarbeitern, was zu einem kritischen Problem werden kann (vgl. Katenkamp 

2011:78). 

Sicherung von Wissen kann allerdings nicht ohne Strukturierung erfolgen. Wissen existiert 

in verschiedenen Wissensarten, die einen wesentlichen Einfluss darauf haben, wie dieses 

Wissen gesichert und weitergegeben werden kann. Zum Feld der Strukturierung von Wissen 

in Wissensarten hat Michael Polanyi zahlreiche Beiträge geleistet. Er führte den Begriff 

implizites Wissen ein und eröffnete damit einen wissenschaftlichen Diskurs über die dem 

expliziten Wissen gegenüberliegende Wissensdimension (vgl. Polanyi 1958, 1966, 1985), 

der weiterhin relevant ist (vgl. Reichwald/Piller 2006). Explizites Wissen, also der Teil des 

Wissens, der einfach artikulierbar, in Schriftform übertragbar und damit naheliegender lehr-

bar und übertragbar ist, wird beispielsweise in universitären Lehrbüchern, Fahrplänen einer 

U-Bahn-Linie oder der Betriebsanleitung eines Elektrogeräts erfasst. Polanyi (1958) schuf 

die Lehre von dem Teil des Wissens, das durch Erleben, Erfahren und Anwenden stimuliert 

und auch übertragen werden kann. Zahlreiche Autoren und Wissenschaftler griffen die Idee 

auf und bestätigten sie durch eigene Publikationen und Studien (vgl. u.a. Nonaka/Takeuchi 

1997; Schreyögg/Geiger 1996). Weiterhin hatte Polanyis Feststellung der Existenz implizi-

ten Wissens und dessen genaue Beschreibung Einfluss auf die Gestaltung der verschiedenen 

anderen Unterdisziplinen der Wissensforschung. So wurden der Begriff und die Theorie des 

impliziten Wissens integraler Bestandteil der Forschung zum Thema interaktive Wertschöp-

fung (vgl. Reichwald/Piller 2006; Redlich/Wulfsberg 2011), die den Einfluss von Kunden 

und Konsumenten auf den Produktentwicklungsprozess thematisiert. Außerdem stellt die 

Existenz des impliziten Wissens eine wesentliche Säule der in den 1980er Jahren entstan-
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denen Open Source Bewegung dar. Diese führte zunächst zur gemeinschaftlichen Entwick-

lung von Softwareprodukten durch weltweit vernetzte Communitys und entwickelte sich 

weiter zur Open Source Hardware Idee. Open Source Hardware Communitys sind digital 

vernetzte Kollaboration von Menschen, die physische Produkte erzeugen (vgl. Chesbrough 

2003; Redlich et al. 2009; Grames et al. 2011). 

Eine vielzitierte Weiterentwicklung der Kategorisierung in explizites und implizites Wissen 

wurde 1997 von den japanischen Wissenschaftlern Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi 

vorgenommen (Abbildung 2.2). 

 

Abb. 2.2: S-E-C-I Wissenstransfermodell, Nonaka/Takeuchi (1997:84f) 

Sie führten die zusätzliche Differenzierung in Ausgangs- und Zielpunkt des Wissenstrans-

fers von implizitem und explizitem Wissen ein. Mit dem in diesem Zuge vorgestellten 

SECI-Modell veranschaulichten für jede der möglichen Paarungen von implizitem und ex-

plizitem Wissen am Ausgangs- und Zielpunkt des Wissenstransfers eine Methodik, wie sol-

cher Wissenstransfer stattfinden kann (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997). Kern des SECI-

Modells ist es, dass je nach Art des Wissens, das ein Wissensgeber einem Wissensnehmer 

vermitteln will, eine andere Form der Wissensübertragung stattfinden muss. So kann eine 

Handwerkskunst, wie das Anfertigen eines Werkstücks aus Holz, nur durch Vormachen, 

Erleben, Nachahmen und Erproben (Abbildung 2.2, Sozialisation) weitergegeben werden. 

Allein die explizite Lehre von theoretischem Wissen (Abbildung 2.2, Kombination) kann 

hier nicht zum Lernerfolg führen (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:74ff). 
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Diese Arbeit ist grundlegend auf dem vierteiligen Wissenstransferbegriff, der von 

Nonaka/Takeuchi (1997) geprägt wurde, aufgebaut. Es wird berücksichtigt, dass der Wis-

senstransfer von implizitem Wissen eine der Kernherausforderungen zeitgemäßen Wissen-

stransfers ist und dass dieser nicht ähnlich automatisierbar, wie der Transfer von explizitem 

Wissen, durchgeführt werden kann. Ausschlaggebend für die Wahl von Nonaka und Takeu-

chi als Bezugspunkt war deren Fokus auf die praktische Anwendbarkeit von deren Konzept, 

was ebenfalls Ziel dieser Arbeit ist.  

 

Wissensmanagement 

Es stellt sich die Frage, wie mit den Daten-, Informations- und Wissensvolumina, die durch 

digitale Medien noch intensiviert wurden, umzugehen ist. Wie sind diese zu managen? Die 

durch Individuen zu verarbeitenden verfügbaren analogen und digitalen Daten (Sinnesein-

drücke, Gespräche, Emails, Nachrichten usw.) haben in den vergangenen Jahren stetig und 

seit Beginn des 21. Jahrhunderts noch stärker beschleunigt zugenommen (Statista 2018). 

Strategien und Vorgehensweisen zur Bewältigung dieser Herausforderung existieren ebenso 

lange und diese ermöglichen das Management von Wissen bis zu einem gewissen Grad (vgl. 

Lehner 2012:29). 

Wissensmanagement entstand nicht systematisch, sondern tritt seit Jahrhunderten in der 

Praxis der Weitergabe von Erfahrungswissen in Unternehmen, Familien und Staatsregie-

rungen auf. Während früher dabei nicht mit methodischer Unterstützung vorgegangen 

wurde, hat sich dies mittlerweile grundlegend geändert (vgl. Lehner 2012:29). In der jünge-

ren Neuzeit, aber bereits deutlich nach Beginn der Industrialisierung, nämlich in den 1960er 

Jahren, verortet Schüppel (1996:186) den Beginn des Zeitalters des systematischen Wis-

sensmanagements. Erst langsam beginnt sich die zunächst wissenschaftliche Befassung mit 

dem Thema Wissensmanagement auch in eine wirtschaftliche und betriebliche Perspektive 

zu verschieben. Dies geschah dadurch, dass Unternehmen und insbesondere die frühen Be-

ratungsunternehmen und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften der 1980er Jahre das Thema 

aufgriffen und operationalisierten (vgl. Schneider 1996). Nachdem erste Publikationen eine 

begonnene Grundlagenforschung verstetigten, erkannten diese Unternehmen den wirt-

schaftlichen und organisationalen Wert des Wissensmanagements und trieben, neben der 

Wissenschaft, die Nutzung des Wissens als Ressource voran. Wissensmanagement wurde 
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dabei zum Werkzeug, was diese Ressource nutzbar machen sollte (vgl. Sambamurthy/Sub-

ramani 2005:2). 

Charakteristisch für das Wissensmanagement ist die Tatsache, dass die Modelle und Me-

thoden, die es hervorbringt in vielschichtigen betriebswirtschaftlichen oder organisationalen 

Kontexten angewendet werden können. Hierdurch wird es erschwert, allgemeingültige Ein-

zelaufgaben des Wissensmanagements zu formulieren. Die Vielzahl der Zielbranchen und 

Zielumgebungen, in denen die Methoden und Modelle des Wissensmanagements zum Ein-

satz kommen können, unterscheiden sich hierfür zu stark. Gleichwohl definiert Schüppel 

(1996) folgende Aufgaben, die als thematische Oberbegriffe verstanden werden können 

(Abbildung 2.3): 

 

Abb. 2.3: Bereichs- und branchenübergreifende Aufgaben im Wissensmanagement, Schüppel (1996)  

Die Definition der Aufgaben des Wissensmanagements stellt ein eigenes Forschungsfeld 

dar, was die zahlreichen Autoren belegen, die sich mit dieser spezifischen Thematik ausei-

nandergesetzt haben (vgl. u.a. Drucker 1994; Nonaka/Takeuchi 1997; Christmann-Ja-

coby/Maas 1997; Maier et al. 2005; Pircher 2010; North 2011; Lehner 2012; Probst 2012). 

Für diese Arbeit wird die Teilaufgabe der Wissensdokumentation und anschließender 

Wissensweitergabe, die auch bei o.a. Autoren thematisiert werden, herausgegriffen und ins 

Zentrum der Betrachtung gestellt. Weitere Ausführungen zum Wissenstransfer und den 

dazu eingesetzten Methoden referenzieren also immer wieder auf diese beiden zentralen 

Aufgaben. 
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Wissensmanagement findet in Wirtschaft, Wissenschaft, Gesellschaft und Militär statt und 

seine jeweiligen Aufgaben werden stark von den Akteuren, sowie der vorherrschenden Si-

tuation bestimmt (vgl. Krogh/Venzin (1995:422ff).  

 

Wissenstransfer 

Die Weitergabe von Wissen, also der Wissenstransfer, ist die Unterdisziplin des Wissens-

managements, die in dieser Arbeit im Fokus steht. Dabei ist festzuhalten, dass es für den 

Begriff Wissenstransfer keine einheitlich anerkannte Definition gibt. Dies liegt zunächst 

daran, dass Wissenstransfer immer auf Daten und Informationen aufbaut, die zu Wissen 

werden und dass bereits diese Bestandteile nicht eindeutig definiert sind (siehe hierzu Ka-

pitel 2.1.1 Wissen). Ein weiterer Grund ist, dass die Entdeckung der wissenschaftlichen Be-

deutung des Wissenstransfers im englischsprachigen Raum stattgefunden hat (vgl. 

Krogh/Venzin 1995). Die im Englischen genutzten Begriffe „knowledge transfer”, „know-

ledge sharing“ oder „know-how exchange“ sind mit „Wissenstransfer“ in keine eindeutige 

sprachliche Deckung zu bringen (Lehner 2012:85). In dieser Arbeit wird Wissenstransfer 

daher allgemein als Austausch von Wissen zwischen mindestens zwei Entitäten definiert. 

Diese können dabei physischer oder organisationaler Natur sein. Darin eingebettet ist das 

Verständnis, dass Wissenstransfer immer auch Informationstransfer bedeutet, der wiederum 

auf Datentransfer beruht.  

Während der Austausch von Wissen in Organisationen in der Literatur häufig als Erfolg an 

sich beschrieben wird (vgl. Probst et al. 2012:19f; Picot/Fiedler 2000), so stellt sich im Ar-

beitsalltag von Organisationen heraus, dass Wissenstransfer immer auch einem sozialen 

Wissensaustausch-Dilemma unterliegt (vgl. Cress et al. 2003; Moskaliuk 2011). Im Sinne 

der individuellen Nutzenmaximierung neigen Individuen dazu, möglichst stark vom Wissen 

anderer profitieren zu wollen, ohne selbst zum Wissenstransfer beizutragen (vgl. Prinzipal-

Agenten-Theorie, Picot 2003). Ein eigener Beitrag verursacht immer Kosten (z.B. Zeit, Wis-

sensabfluss, persönlicher Aufwand, Finanzmittel), während die organisationsinterne Nut-

zung von zentralen Wissensquellen (z.B. Datenbanken, Sharepoint-Laufwerke, 

Bibliotheken etc.) für den Wissensnehmer meist vordergründig kostenfrei ist. Die Abhän-

gigkeit des Erfolgs von Wissenstransfer beruht damit nicht unerheblich auf der aktiven Teil-

nahme der Wissensquelle an dem Prozess (vgl. Picot 2003).  
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Ist das Ziel erreicht, dass es zum Stattfinden von Wissenstransfer kommt, so kann sich dieser 

in verschiedenen Ausprägungen ereignen. Der folgende Abschnitt gibt einen Überblick über 

mögliche Einteilungen der Formen des Wissenstransfers (vgl. Lehner 2012:86f).  

• Beabsichtigter bzw. unbeabsichtigter Wissenstransfer: Wissenstransfer, der mit dem 
Ziel der Speicherung, der Mehrung und der Weiternutzung von Wissen erfolgt, ist beab-
sichtigter Wissenstransfer. Meist findet dieser nicht zum Selbstzweck statt, sondern dient 
einem übergeordneten Ziel, wie beispielsweise dem Zusammenstellen eines Projekt-
teams, der Durchführung eines Projekts oder der Erzielung von Gewinn. Gleichzeitig ist 
unbeabsichtigter Wissenstransfer eine nicht zu unterschätzende Größe. So kann es posi-
tive Auswirkungen haben, wenn durch entsprechende Einrichtung von Büroräumen die 
Kommunikation der Mitarbeiter so angeregt wird und dadurch auch implizites Wissen 
miteinander geteilt wird. Es kann aber ebenfalls zu negativen auswirken führen, wenn 
beispielsweise durch unbeabsichtigten externen Wissenstransfer Betriebsgeheimnisse an 
Konkurrenten weitergegeben werden. 

• Interner bzw. externer Wissenstransfer: Eine Gruppe von Personen, die sich zu einer 
Erreichung mindestens eines Ziels zusammengeschlossen hat, ist eine Organisation. In-
terner Wissenstransfer findet dann statt, wenn Wissen innerhalb einer Organisation wei-
tergegeben wird. So kann diese Systemdefinition innerhalb der betrachteten Organisation 
aber noch enger gefasst werden, um nur bestimmte Organisationsbereiche am Wissens-
transfer zu beteiligen. Von externem Wissenstransfer wird demnach immer dann gespro-
chen, wenn die situativ definierte Systemgrenze nach außen durchbrochen wird. Dies 
kann, wie oben beschrieben absichtlich oder unabsichtlich geschehen und positive wie 
negative Auswirkungen haben. 

• Horizontaler bzw. vertikaler Wissenstransfer: Wird Wissen zwischen gleichrangigen 
Organisationseinheiten oder Entitäten weitergegeben, wie beispielsweise bei einer Ein-
arbeitung eines neuen Mitarbeiters durch dessen Stellenvorgänger, so findet horizontaler 
Wissenstransfer statt. Vertikaler Wissenstransfer ist die Bezeichnung für die Weitergabe 
von Wissen entlang der Hierarchieebenen einer Organisation. 

 
Die in dieser Arbeit im Blickpunkt befindliche Form des Wissenstransfers ist der beabsich-

tigte, interne, horizontale Wissenstransfer, da dieses Szenario die Situation bei der Einar-

beitung eines neuen Mitarbeiters (Wissensnehmer) durch einen erfahrenen Mitarbeiter 

(Wissensgeber) am besten beschreibt. Aus Gründen der Unmissverständlichkeit sei hinzu-

gefügt, dass damit nicht festgelegt ist, dass der Wissensgeber immer der tatsächliche Stel-

lenvorgänger des Wissensnehmers sein muss. Auch wenn der tatsächliche Stellenvorgänger 

bereits nicht mehr als Wissensgeber verfügbar ist, wird eine Einarbeitung durch Kollegen, 
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Mentoren oder Vorgesetzte stattfinden. Selbst im Falle der Einarbeitung durch einen Vor-

gesetzten handelt es sich nicht um vertikalen Wissenstransfer. Der Vorgesetzte ist zwar 

(vertikaler) Linienvorgesetzter sein, nimmt aber als Wissensgeber die Rolle des früheren 

Stelleninhabers ein und vermittelt dessen Wissen. Er agiert in diesem Falle nicht aus seiner 

Position als Vorgesetzter und nutzt nicht (ausschließlich) das Wissen, das für seine Arbeit 

als Vorgesetzter erforderlich ist (vgl. Lehner 2012:86f). Ein Wissenstransferprozess besteht, 

im Sinne dieser Arbeit, aus dem Wissenserhebungsprozess und dem Wissensweitergabe-

prozess. Die Zeitspanne, die ein Wissensgeber zunächst aufwendet, um Wissen zu doku-

mentierten und zu strukturieren, wird demnach ebenfalls zum Wissenstransferprozess 

gerechnet, da sonst kein dokumentiertes Wissen verfügbar wäre, das übertragen werden 

könnte.  

Grundsätzlich befasst sich diese Arbeit nur mit Wissenstransfer, der durch die Aktion und 

Interaktion von und zwischen Individuen entsteht. Die Interaktion von Menschen mit Da-

tenbanken, Bots und Vorstufen künstlicher Intelligenzen wird nicht betrachtet. Derzeit sind 

künstliche Intelligenzen nicht in der Lage Wissen auf menschlichem Niveau und darüber 

hinaus zu identifizieren, auszuwerten und zu nutzen, um damit Entscheidungen zu treffen, 

was nur eine individuenzentrierte Sichtweise sinnvoll erscheinen lässt (vgl. Schulz 2017). 

Da es keine verlässliche wissenschaftliche Aussage darüber gibt, wann dieser Zustand evo-

lutionär weiterentwickelt sein wird (vgl. Tegmark 2017), fokussiert diese Arbeit in der Be-

trachtung des Wissenstransfers durchgängig auf die intersubjektive Kommunikation.  

 

2.1.2 Vom Umgang mit Komplexität im Zusammenhang mit Wissen 

Beim Umgang mit Wissen kommt auch der Betrachtung von dessen Komplexität eine be-

deutende Rolle zu. Durch Wissen werden Arbeitsprozesse in Abteilungen und Angestellte 

in Organisationen verknüpft. Wissen ist dabei das Medium, das das kybernetische System 

der Wirtschaft und der menschlichen Gesellschaft vernetzt (vgl. Vester 1999). Dieses Ka-

pitel greift vordringlich die grundlegenden Gedanken von Vester (1999) zum Umgang mit 

komplexen Systemen auf und leitet über zum Umgang mit Komplexität im Wissensmanage-

ment und zur Vernetzung und Verfügbarmachung von Wissen in Organisationen. 
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Im Zusammenhang mit der institutionellen Wissensnutzung und dem Wissensmanagement 

hat der Begriff Komplexität eine herausgehobene Bedeutung. Dies liegt an der Verflechtung 

verschiedener Individuen, Aufgaben und Organisationen, durch das sie verbindende Wis-

sen. Im Arbeitsalltag in Organisationen geschieht es regelmäßig, dass Menschen vor allzu 

groß empfundener Komplexität kapitulieren, was sich aber selten dadurch äußert, dass Auf-

gaben gänzlich aufgegeben werden, was fatal wäre. Wesentlich häufiger zeigt sich die 

menschliche Kapitulation vor zu groß empfundener Komplexität dadurch, dass zusammen-

hängende, interdependente Systeme nur selektiv und auszugsweise wahrgenommen werden 

(vgl. Kahneman 2012). Dieser Prozess der unzulässigen Komplexitätsreduktion geschieht 

bei jedem Menschen automatisch, führt aber gleichzeitig zu einer immer größeren kumula-

tiven Fehlinterpretation eines Gesamtsystems, je mehr, von dessen Komplexität überfor-

derte, Menschen darauf Einfluss nehmen. Es ist nicht abzusehen, ob Entscheidungen, die 

aufgrund einer stark vereinfachten Systemsicht getroffen werden, überhaupt fähig sind eine 

gestellte Gesamtaufgabe korrekt zu bewältigen. Im Arbeitsalltag neigen Menschen also 

dazu, hoch interdependente (auch kybernetische) Systeme, wie die Stimmung der Beleg-

schaft eines Konzerns, oder das erwartete Verhandlungsverhalten eines Lieferanten bei ei-

ner kommenden Einkäuferkonferenz von einfachen Ursache-Wirkungs-Beziehungen 

abhängig zu machen. Bei aller akademischen Befürwortung der ganzheitlichen Betrachtung 

der Komplexität kybernetischer Systeme (vgl. Vester 1999; Malik 2015; Jeschke et al. 2015) 

ist es aus der individuellen Sicht eines ökonomischen Akteurs nachvollziehbar, warum die-

ser derart agiert. Es wäre neurophysiologisch unmöglich alle Einzelfaktoren eines umfäng-

lichen Gesamtsystems analysieren zu wollen, bevor eine das System betreffende 

Entscheidung getroffen wird (vgl. Kahneman 2012).  

Die von Vester (1999) ausgehende Empfehlung ist eine andere. Sie stellt weniger auf die 

Frage ab, ob man alle oder keinerlei Details eines Systems erfassen soll, bevor man das 

System betreffende Eingriffe vornimmt. Vielmehr stellt er die Art dieser Details, oder ge-

nauer gesagt die Charakteristik der Informationen und des Wissens, auf dessen Grundlage 

man Eingriffe vornimmt, ins Zentrum. „Es kommt nicht auf die Informationsmenge, son-

dern auf die richtige Auswahl an“ (Vester 1999:20). 

Die fortdauernde informationstechnische Revolution, die Mitte des 20. Jahrhunderts be-

gann, brachte einen Zustand hervor, in dem Informationen und Wissen, unabhängig von der 

lokalen Entstehung, überall abrufbar und auswertbar wurden (u.a. 1941: Erfindung Zuse Z3 
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als erste digitale Rechenmaschine von Konrad Zuse, 1969: Erfindung des Arpanet, als Vor-

läufer des Internets in den USA vgl. Zuse-Museum 2007; Kleinrock 2010) – sofern die 

technischen Voraussetzungen an diesen Orten geschaffen waren. Dieser Umstand ließ eine 

Situation entstehen, in der ein Individuum, innerhalb einiger Jahre durch die kommerzielle 

Ausbreitung des Internets, in die Lage versetzt wurde, Zugriff auf mehr Informationen und 

Wissen zu haben, als es in seinem Leben würde auswerten können. Im Jahr 2019 ist die 

Informationsfülle derart fortgeschritten, dass selbst fortschrittliche Maschinen, die als frühe 

Vorläufer von einfacher künstlicher Intelligenz bezeichnet werden können, damit überfor-

dert sind. Es ist derzeit nicht vorhersehbar, wie die Entwicklung des Quantencomputers und 

einer tatsächlichen künstlichen Intelligenz dieses Feld revolutionieren werden (vgl. Teg-

mark 2017). Trotz dieser immensen Masse an Daten, Informationen und Wissen werden 

weiterhin technische Systeme konstruiert, die immer mehr davon generieren und damit – 

vermeintlich – mehr Wissen schaffen (vgl. Vester 1999). Vom Perfektionismus getrieben 

neigen Menschen dazu perfekte Systeme schaffen zu wollen, bei denen noch kleinste Stör-

größen entfernt werden und lassen dann keinen konstruktiven Raum mehr für eine ange-

messene Fehlertoleranz (vgl. Oser/Spychiger 2005). Da Menschen aber, solange sie Teil 

solcher Systeme sind, niemals vollständig in der Lage sein werden völlig fehlerfrei zu agie-

ren, wird dies niemals abschließend gelingen. Vielmehr sind die erschaffenen Systeme 

künstlich soweit optimiert, dass die kleinste Störung einen sonst fehlerfreien Betrieb unmit-

telbar irritiert. Für konstruierte technische Systeme sollte es daher das Ziel sein diese feh-

lerfreundlicher zu gestalten. Mit Störgrößen sollte so bewusst geplant werden, dass diese 

dann geräuschloser in die Regelstrecke eingepreist werden können und sich über das Kon-

tinuum nivellieren lassen (Abbildung 2.4).  

Im Umgang mit kybernetischen Systemen liegt demnach eine wesentliche Bedeutung auf 

dem richtigen Umgang mit den auf diese einwirkenden Daten. Zunächst stellen diese Daten 

explizit erfasste Information dar. Um Wissen zu erzeugen, müssen diese Daten noch von 

Individuen aufgenommen und kognitiv verarbeitetet werden (vgl. Watson 1996:25). 

In diesem Zusammenhang zeigt sich der Grundgedanke Vesters, dass Menschen Wissen 

durch „weiche Daten“ (Vester 1999:21) generieren. In Wirtschaft, Wissenschaft und Ge-

sellschaft gibt es häufig eine ablehnende Haltung gegenüber solch weicher, qualitativer Da-

ten, wie Meinungen, Erfahrungen, Antipathie, Sicherheitsgefühl, Prestige oder ähnlichem. 

Oft wird quantitative Forschung als maßgeblich angesehen, oft werden Unternehmen rein 
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anhand quantitativer Kennzahlen bewertet (vgl. Reichert 2013; Posselt 2014; Botsis 2015). 

Bei ausschließlich quantitativen Ansätzen würde in deren theoretisch äußerster Ausprägung 

gar negiert, dass qualitative Faktoren existierten, die die Zusammenhänge beeinflussen. So 

kann das Image einer Marke oder der Ruf, den eine bestimmte Vorstandsvorsitzende hat, 

direkt auf den Umsatz wirken, wenn das gefühlte Vertrauen in die Marke dadurch positiv 

oder negativ beeinflusst wird (vgl. Biss 2018).  

 

Abb. 2.4: Idealtypischer Regelkreis mit einwirkender Störgröße, Reuter/Zacher (2008:9) 

Was im allgemeinen Kontext von Komplexität und deren Bewältigung das qualitative Wis-

sen ist, ist im speziellen Anwendungsfall des Wissensmanagements das implizite Wissen. 

Implizites Wissen ist solches, das in seinem Urheber entsteht und dessen Weitergabe stark 

mit diesem Urheber verknüpft ist. Das bedeutet, dass die Weitergabe des impliziten, oder 

auch Erfahrungswissens (vgl. Reichwald/Piller 2006:82), nicht durch einfaches Aufschrei-

ben möglich ist. Eine solche Explizierung des impliziten Wissens kann zwar gelingen, wo-

bei allerdings eine erneute Internalisierung des nun explizit vorliegenden Wissens nur 

unzureichend ohne die Anleitung des ursprünglichen Wissensgebers möglich ist. Ein Bei-

spiel hierfür ist ein Handwerksmeister, der einem Lehrling das Herstellen eines Alumini-

umwürfels näherbringen möchte. Es ist intuitiv nachvollziehbar, dass solches Wissen besser 

durch Trial-and-Error und stetige Anleitung übergeben wird, als durch das Studium umfas-

sender Enzyklopädien (vgl. Abbildung 2.2, Sozialisation). Ziel der Weitergabe von Erfah-

rungswissen in modernen Organisationen sollte es daher sein, möglichst nahe an diese 

persönliche und von weichen Daten durchsetzte Art der Wissensvermittlung herankommen, 

um beim Empfänger des Wissens, dem Wissensnehmer, auch einen Wissenstransfererfolg 
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zu erzielen. Die Bedeutung qualitativer (auch subjektiver) Daten wird häufig per se unter-

schätzt. Dies gilt gerade in Führungsprozessen und dort wo Menschen als Informations-

schnittstellen fungieren – und damit nahezu überall (vgl. Vester 1999). 

Dem Verlust von Erfahrungswissen, der bei jedem Weggang eines Mitarbeiters systemim-

manent entsteht, wird oft damit entgegnet, dass sich eine Organisation darauf einstellt, dass 

Prozesse eine gewisse Zeit nicht mehr eingespielt ablaufen werden. Man geht gleichsam das 

Risiko ein, dass dieser Zustand lange anhält, was sich durch Probezeiten artikuliert, inner-

halb derer Mitarbeiter unkompliziert wieder freizusetzen sind, sollte es nötig werden. Es 

wird demzufolge rein das Symptom betrachtet und damit die Beantwortung der folgenden 

Fragen erwartet: „Wird sich der Mitarbeiter gut einarbeiten und dann einfügen?“, „wird er 

vergleichbare Leistung erbringen, wie sein Vorgänger?“, „wird er sicher und verlässlich 

agieren?“ All das wird durch den Blick auf das Ergebnis beurteilt und bleibt letztlich mit 

Restunsicherheit behaftet, wobei lediglich durch die Personalauswahl zu Anfang des Pro-

zesses, versucht wurde steuernd einzugreifen. Warum wird eine für den Erfolg von ganzen 

Organisationen verantwortliche Frage häufig nur retrospektiv, anhand der Symptome, be-

antwortet? Wäre es nicht zielführender selbst und aktiv die Quelle der Leistung des Mitar-

beiters, sein Wissen, stärker zu nutzen? Wäre es für jede Organisation, die kapitalintensive 

Personalgewinnung betreibt, nicht langfristig nachhaltiger auch in reibungsärmeren und vor 

allem wissensverlustärmeren Einstieg des neuen Mitarbeiters zu investieren? Es wäre ein 

zukunftsweisender Ansatz, die Erfahrungen und das Wissen der eigenen Mitarbeiter nicht 

nur für bedeutend zu erklären, sondern den Wert der gesamten Organisation, der sich darin 

wiederfindet, tatsächlich zu erkennen. Dieses Wissen sollte bewahrt, gesichert und weiter-

gegeben werden und es muss mehr unternommen werden, als auf die zufällige Motivation 

von scheidenden Mitarbeitern oder deren Vorgesetzten bei der Einarbeitung eines Neulings 

zu hoffen. 

Der Appell Vesters lautet daher Systeme immer zunächst als Ganzes zu betrachten. In der 

durch diese Arbeit vorgenommenen Betrachtung wäre damit eine Arbeitsstelle bezeichnet, 

die in ein übergeordnetes System einer Organisation (z.B. Unternehmen oder Behörde) ein-

gebettet ist. Dieses eingebettete System Arbeitsstelle soll nun durch Wissenstransfer des 

Erfahrungswissens eines anderen Mitarbeiters, einem neuen und einzuarbeitenden Mitar-

beiter zugänglich gemacht werden. Vester (1999) stellt dazu fest, dass dieses Wissen nicht 

als Ganzes übergeben werden kann, sondern, dass diese Fülle sinnvoll herabskaliert werden 
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muss, um diese Aufgabe überhaupt realisieren zu können. Die Wissensweitergabe an sich 

bleibt dabei – auch quantitativ herunterskaliert – weiterhin sinnvoll. Hieraus ergeben sich 

eine Reihe von bedeutenden Feststellungen für den intraorganisationalen Wissenstransfer 

(basierend auf Vester 1999; Kahneman 2012; Tegmark 2017): 

1. Die Informationen, die aus einem korrekt erfassten vernetzten System gewonnen wer-
den, sind wertvoller als alle verfügbaren Einzelinformationen – gleich welchen Detailie-
rungsgrad man bei ihnen erreichen würde. 

2. Im Verstand eines Vorgesetzten oder Mitarbeiters existiert eine eigene, interpretierte 
Version seiner Arbeitswirklichkeit – ein vernetztes System der Arbeitsstelle. 

3. Die Weitergabe dieses Systems als Ganzes, als funktionierendes Gebilde, ist für einen 
ungelernten Wissensnehmer zu schwierig zu erfassen, da dieser nicht über ausreichend 
kognitive Verknüpfungen verfügt, die für den Wissensgeber selbstverständlich sind. 
Eine Übergabe als ganzes System ist daher, aufgrund der Komplexität, unmöglich – da 
jedem inhaltlich unkundigen Wissensnehmer das kybernetische Verständnis zum Wei-
terleben lassen des Systems fehlt. 

4. Durch Verbalisierung des impliziten Wissens wird eine vorübergebende Aufspaltung des 
Systems erreicht. Dies geschieht trotz aller Gefahren der Vereinzelung und Überde-
taillierung der einzelnen Teilsysteme. Durch die bewusste Aufnahme und Auswertung 
von qualitativen Daten, also implizitem Wissen, soll die korrekte, spätere Rückführung 
in ein, dem des Wissensgebers ähnliches, kybernetisches Wissenssystem möglich wer-
den. 

Ziel der später in dieser Arbeit zu entwickelnden Metamethodik zum Wissenstransfer ist es, 

Wissen als kybernetisches System zu akzeptieren, gleichzeitig die Vorteile segmentierten 

Wissens für Übertragungssituationen zu konstatieren und durch das bewusste und selektive 

Einwirken von qualitativen Verbindungselementen (hier: Einzelmethoden) ein Maximum 

an Effektivität in der Wissensübertragung von Wissensgeber auf Wissensnehmer zu errei-

chen. Wenn es zutreffend ausgewählt wird und danach zielgerichtet weitergenutzt wird, er-

zeugt das wesentliche Wissen eines Wissensgebers beim Wissensnehmer die Basis für das 

Entstehen eigener Assoziationen und Verständnisstrukturen der Arbeitswirklichkeit des 

neuen Arbeitsumfelds.  
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2.1.3 Wissensmanagementmodelle mit unterschiedlicher Ausrichtung 

Mit dem Ziel die Komplexität zu kontrollieren, die bei der Arbeit mit Daten, Informationen 

und vor allem mit Wissen auftritt, existieren bereits zahlreiche Modelle, wovon einige hier 

vorgestellt werden. Jedes dieser Modelle widmet sich einem eigenen Schwerpunkt, wozu es 

im Wissenskontext zahlreiche Ansatzpunkte gibt. So werden die Einführung von Wissens-

managementsystemen, der Kommunikations- und Informationsbedarf im Wissensmanage-

ment, die Imitierbarkeit von Wissen, die Wissensauditierung und die ganzheitliche 

Übergabe von Erfahrungswissen wechselweise ins Zentrum der hier vorgestellten Betrach-

tungen genommen. Die Vorstellung dieser Modelle schafft eine wissenschaftliche Basis für 

die spätere Entwicklung eines eigenen Wissenstransfermodells in Kapitel 4 und für Entwurf, 

Weiterentwicklung und Validierung einer eigenen Wissenstransfer-Metamethodik in den 

Kapitelns 4 bis 6.  

 

Hamburg Model of Knowledge Management von Krenz et al. (2013) 

Das von Krenz et al. (2013) entwickelte Hamburg Model of Knowledge Management wählt 

einen ganzheitlichen Ansatz zur Begleitung der Entwicklung und Analyse von Wissensma-

nagementsystemen in Organisationen (Abbildung 2.5).  

 

Abb. 2.5: Hamburg Model of Knowledge Management, Krenz et al. (2013) 
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Dabei stehen zunächst Einflussfaktoren, wie Akteure und deren Interdependenzen auf ein 

Wissensmanagementsystem im Fokus der Betrachtungen. Darauf aufbauend werden dann 

entlang der Dimensionen Kultur, Prozesse und Strukturen Möglichkeiten zur Einführung 

eines Wissensmanagementsystems diskutiert. Im letzten Schritt wechselt das Modell auf die 

operative Ebene und versetzt seinen Anwender in die Lage konkrete Handlungsoptionen zur 

Einführung eines Wissensmanagementsystems entlang der verschiedenen Hierarchieebenen 

innerhalb einer Organisation zu betrachten. Die Struktur des Modells beruft sich dabei auf 

die Grundzüge des St. Gallener Management Modells, welches die Separierung von Ma-

nagementaktivitäten in normatives, strategisches und operatives vorsieht (vgl. Blei-

cher/Abegglen 2017:150ff). Der Bezug des Beitrags von Krenz et al. (2013) zu 

Einflussfaktoren, die auf Wissenstransfersituationen wirken, bestätigt Annahmen, die auch 

von Nonaka/Takeuchi (1997), Lehner (2012) und Sutter (2016) für Wissenstransfersituati-

onen betroffen werden. Gehen doch alle davon aus, dass Wissenstransfer in Situationen 

stattfindet, die nur in begrenztem Maße vorhersagbar und reproduzierbar sind. Diese Er-

kenntnis ist wesentlich, wenn organisationaler Aufwand dafür aufgewendet werden soll, 

solche Situationen bestmöglich durch Methoden und systematische Ansätze zur Wissens-

gewinnung zu gestalten. 

 

Modell des Know-how-Transfers von Boeglin (1992) 

Boeglin (1992) beschreibt Wissenstransfer in seinem Modell, namens „Know-how-Trans-

fer“ als zentrales Element innerhalb verschiedener Tätigkeiten in Organisationen. Er fokus-

siert dabei auf dessen Bedeutung bei Umstrukturierungen, organisationalem Wachstum und 

dem Lieferantenmanagement. Vor allem den hohen Informations- und Kommunikationsbe-

darf, der beim Know-how-Transfer entsteht, hebt er hervor.  

Im engeren Sinne befasst sich das Modell mit den Führungs- und Verständigungsproble-

men, die entstehen, wenn Individuen aufgefordert sind, Daten, Informationen oder Wissen 

auszutauschen (Abbildung 2.6). Dabei unterscheidet er zwischen der Motivation eines Ak-

teurs sich am Wissenstransfer zu beteiligen (wollen/nicht wollen) und der Fähigkeit (kön-

nen/nicht können) dazu. Als Führungsproblem werden dabei beispielsweise die Situationen 

bezeichnet, in denen Akteure nicht zum Wissenstransfer beitragen wollen und der Organi-

sation damit Herausforderungen bereiten. 
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Abb. 2.6: Modell des Know-how-Transfers, Boeglin (1992) 

 

Dies liegt oft an dem Glauben an die eigene Unersetzbarkeit, an Misstrauen gegenüber ei-

nem noch organisationsfremden Wissensnehmer (z.B. von extern eintretender Stellennach-

folger) oder der Sorge vor dem Verlust eines eigenen Alleinstellungsmerkmals, sobald der 

Wissensgeber sein Wissen mit dem Wissensnehmer geteilt hat. Verständigungsprobleme 

resultieren hingegen daraus, dass Wissens nicht transferiert werden kann. Vordergründige 

Erklärung dafür ist die Tatsache, dass Wissen bezüglich eines Objekts im Geist eines Indi-

viduums immer ein eigenes kybernetisches System darstellt, welches nicht wie ein Daten-

träger transferiert werden kann (vgl. Vester 1999:20). Hierzu sind immer Schritte zur 

Nutzbarmachung und Schaffung von Transferierbarkeit von Wissen notwendig (vgl. Katen-

kamp 2011:68f). Es kann aber auch mit inkompatibler Technologie, hemmender Kultur oder 

Sprache zusammenhängen.  

An den Schlussfolgerungen von Boeglin (1992) ist bemerkenswert, dass ein weicher Faktor, 

wie das Wollen, also die Motivation eines Wissensgebers, entscheidend auf den Erfolg des 

Wissenstransfers im Ganzen einwirkt. Die Relevanz von qualitativen Einflussfaktoren auf 

erfolgreichen Wissenstransfer werden ebenfalls bei Vester (1999), Katenkamp (2011) und 

Lehner (2012) als kritisch betont.   
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Transfermodell von Zander/Kogut (1995) 

Das von Zander/Kogut (1995) aufgestellte Transfer- und Imitationsmodell legt zugrunde, 

dass sowohl Wissenstransfer innerhalb von Organisationen als auch Wissensimitation zwi-

schen Wettbewerbern von gemeinsamen Einflussfaktoren abhängen. Sie nehmen damit vor 

allem die Art des Wissens in den Fokus ihrer Betrachtungen und stellen für dieses bestimmte 

Kriterien auf, für die sie Variablen formulieren. Für diese Arbeit, die sich spezifisch mit 

Wissenstransfer im engeren Sinne befasst, wird hierzu der Teil Transfermodell weiter be-

trachtet. 

In der empirischen Studie von Zander/Kogut (1995) wurden verschiedene Variablen unter-

sucht, die den Charakter von Wissen oder einer Wissenstransfersituation beschreiben. Da-

rauf aufbauend wurden dann Einflussfaktoren definiert, die prädiktieren sollten, ob ein 

Wissenstransfer gelingen würde. Drei Variablen wurden dabei als signifikant identifiziert, 

die die Explizierbarkeit von Wissen, die Lehrbarkeit von Wissen sowie die Parallelität ver-

gleichbarer Wissenstransfervorgänge bei Wettbewerbern beschrieben (Abbildung 2.7).  

Es lässt sich demnach festhalten, dass sowohl gute Artikulierbarkeit von Erfahrungswissen 

als auch die letztendliche Lehrbarkeit dessen für den Wissenstransfer erheblich von Bedeu-

tung sind. Eine spezifische Situation wird dann als wissenstransferförderlich beschrieben, 

wenn der Wissenstransfer in einem inter- bzw. intraorganisationalen Umfeld stattfinden 

wird, in dem hoher Konkurrenzdruck und Leistungserwartung bestehen.  

 

Abb. 2.7: Wissens-Transfermodell, Zander/Kogut (1995)   
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Wissensauditierung von Perez-Soltero et al. (2006) 

Erweiternd zu den bisher vorgestellten Modellen, die mehrheitlich einen wissenschaftsthe-

oretischen Rahmen für den Wissenstransfer zeichnen, haben sich Perez-Soltero et al. (2006) 

einer anderen Fragestellung gewidmet. Sie beschreiben eine zehnstufige Methodik, um Wis-

senstransfer durch ein Auditierungsverfahren umzusetzen (Abbildung 2.8).  

 

Abb. 2.8: Wissenstransfer, Perez-Soltero et al. (2006) 

Schwerpunkt ihrer Betrachtungen ist das Prozesswissen, das sich (meist) innerhalb einer 

Aufbauorganisation in den Mitarbeitern verschiedener Abteilungen verbirgt und durch die 

Anwendung dieser Methode sichtbar, weitergabefähig und lernbar werden soll. Schlüssel-

personen und Schlüsselwissen müssen dazu identifiziert und verknüpft werden. In ihrer 

Publikation beschreiben die Autoren bis zu einem gewissen Grad auch die Anwendung der 

Methodik, sodass eine Applikation des Ansatzes durch Dritte durchaus realisierbar wird.  

Erläuternd ist zu erwähnen, dass Perez-Soltero et al. (2006) insbesondere auf Wissen fokus-

sieren, das in Prozessen anfällt. Gleichzeitig wird sich auf die Auditierung der Wissenspro-

zesse bezogen. Diese vielversprechenden Ansätze können einen bedeutenden Beitrag 

leisten, um praxisnahen Problemstellungen in Wissenstransferprozessen zu begegnen.   
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Expert Debriefing der Cogneon GmbH (Dückert 2006) 

Dückert (2006) hat die Methode Expert Debriefing zusammengestellt und professionalisiert 

und damit ebenfalls einen konkreten Handlungsleitfaden erstellt, der Wissenstransfer mög-

lich macht. Bei der Anwendung von Expert Debriefing wird das Erfahrungswissen interner 

Experten als Basis genutzt und darauf aufbauend umfangreiche Wissenslandlandkarten und 

innerorganisationale Wikis erstellt. Damit soll eine zentrale Wissensdatenbank für den Wis-

senstransfer erstellt werden (Abbildung 2.9). 

Dückert (2006) stellt mit der durch die Cogneon GmbH professionalisierten Version des 

Expert Debriefing eine anwendungserprobte und umfassende Methodik vor. Insbesondere 

der Ansatz dokumentiertes Wissen als Mindmap darzustellen und damit für einen Wissens-

nehmer direkt im Kontext erlebbar zu machen, nutzt die von Nonaka/Takeuchi (1997:77) 

vorgeschlagene Systematik der Externalisierung von implizitem Wissen durch die Anwen-

dung von Methoden. 

 

Abb. 2.9: Ausschnitt aus Expert Debriefing (aus Datenschutzgründen unkenntlich), Dückert (2006) 

Ein Nachteil des umfassenden und nach vollständiger Wissenserfassung strebenden Ansat-

zes von Dückert (2006) ist, dass die Anwendung der Methode zeitlich aufwendig ist. Meh-

rere dutzend Stunden, auf mehrere Wochen verteilt, inklusive der entsprechenden 

Personalbindung der Wissensexperten, sind für den umfassenden Erfolg der Methodik ob-

ligatorisch (vgl. Bimazubute 2005).  

 



2. Grundlagen des Wissensmanagements 

 

 33 

ExTra – Expertise Transfer – Wissenssicherung bei AIRBUS von Katzung et al. (2006) 

Einen besonders praxisnahmen und anwendungsbezogenen Ansatz stellen Katzung et al. 

(2006) vor. Das als Expertise Transfer (ExTra) bezeichnete Vorgehen stellt neben einer 

Modellbildung zum Thema Wissenstransfer einen relativ konkreten Leitfaden zu dessen 

Durchführung dar (Abbildung 2.10). 

 

Abb. 2.10: Wissenstransfer in der Expertise Transfer Methode, Katzung et al. (2006:246)  
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angepasst werden sollen. Katzung et al. (2006) setzen damit erfolgreich zahlreiche Ansätze 

um, die eine Außerkraftsetzung der Gründe für die Nichtanwendung von Wissenstransfer-

methoden anstreben (vgl. Kapitel 2.4.2).  
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weitreichender und branchenübergreifender Anwendung von Wissenstransfermethoden 
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läutert wonach Methoden in welchen Situationen auszuwählen wären, was die konkrete An-

wendung der Methodik für Dritte nicht möglich macht. ExTra wurde bereits bei einigen 

Kunden der Autoren angewendet (z.B. Airbus S.A.S.) und ist damit ein exklusives und zu 

erwerbendes Produkt. Eine freie Verfügbarkeit von strukturierter Wissenstransfermethodik 

wird von Katzung (2006) nicht angestrebt.  
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Die unterschiedlichen Ansätze, die die vorgestellten Modelle verfolgen, werden in die Kon-

zeption einer eigenen Wissenstransfermethodik einfließen. Dabei werden durch die Modelle 

identifizierte Herausforderungen des organisationalen Wissenstransfers in den Fokus ge-

stellt und die Konzeption entlang dieser Axiome durchgeführt. 

 

2.1.4 Systematik verschiedener Wissenstransfersituationen 

Eine Wissenstransfersituation ist dadurch beschrieben, dass Wissen eines Individuums in 

geeigneter Weise erhoben wird, gegebenenfalls und im möglichen Rahmen zwischengespei-

chert wird und dann einem anderen Individuum übergeben wird (Abbildung 2.11). Jede 

dieser Phasen kann dabei in Dauer, Intensität und Bedeutung für den Transfererfolg stark 

variieren. Die Objektivierung selbst kann vom Erstellen einer Enzyklopädie bis hin zum 

Objektivieren durch physisches Vormachen einer Handlung reichen. Innerhalb dieses über-

geordneten Bezugsrahmens existieren demnach verschiedene mögliche Ausprägungen und 

Varianten einer Wissenstransfersituation. Dabei bleibt festzuhalten, dass die Speicherung 

von Wissen ohne Bezug zu einem Individuum, etwa vergleichbar eines digitalen Datenträ-

gers, kaum umsetzbar ist (vgl. Lehner 2012:6). 

 

Abb. 2.11: Idealisierte Objektivierung des Wissens beim Wissenstransfer, eigene Grafik 
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• An jedem Transfer von Wissen sind die Rollen Wissensgeber, Wissensnehmer und Wis-
sensmanager beteiligt. Sollte eine dieser Rollen nicht wahrgenommen werden, findet 
kein Wissenstransfer statt. 

• Die Rolle Wissensmanager besteht darin den Wissenstransfer durchzuführen, also per-
sönlich und methodisch zu begleiten und den vorgesehenen Weg des Wissens aufzuzei-
gen. Die Rollen Wissensgeber und Wissensnehmer stellen hierfür die Quelle und das Ziel 
des Wissens dar. 

• Dabei ist es möglich, dass die Rolle Wissensmanager von derselben Person wahrgenom-
men wird, die auch Wissensgeber oder Wissensnehmer ist. Dieser Zustand ist nicht ideal, 
kommt in der Realität aber häufig vor. 

• Beim Fehlen der originären Person für die Rolle Wissensgeber oder Wissensnehmer kann 
die Rolle auch durch anderes, ebenfalls geeignetes, Personal wahrgenommen werden. 
Wenn also beispielsweise der tatsächliche Stelleninhaber (Wissensgeber) fehlt, wird die-
ser durch einen Kollegen des Bestandspersonals ersetzt. 

• Es kann nur dann von Wissenstransfer, im Sinne dieser Arbeit, gesprochen werden, wenn 
Wissen zunächst erhoben wird und dann vom Startpunkt (Erfahrungswissen eines Wis-
sensgebers) zum Zielpunkt (Wissensnehmer oder eine aufnehmende Datenbank o.ä.) 
übertragen wird. Diese notwendige Verbindung zwischen Wissensgeber und Wissens-
nehmer kann dabei indirekt über den Wissensmanager oder direkt zwischen den beiden 
bestehen. 

 

 

Abb. 2.12: Die Akteure einer Wissenstransfersituation mit möglichen Kontaktpfaden, eigene Grafik 
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In Abbildung 2.12 werden die Akteure einer Wissenstransfersituation dargestellt. Sie zeigt 

zunächst die Rolle des Wissensgebers, die von einer Person ausgeführt werden sollte, die 

idealerweise selbst über das Erfahrungswissen verfügt, welches transferiert werden soll, 

demnach also der aktuelle Stelleninhaber ist. Sollte dies nicht möglich sein, kann diese Rolle 

auch von Kollegen oder Vorgesetzten wahrgenommen werden, die über ähnliches Wissen 

verfügen. Die Rolle des Wissensgebers markiert den Startpunkt des Wissenstransfers.  

Der Wissensnehmer ist die zweite essentielle Rolle in der Wissenstransfersituation. Er ist 

das Ziel oder der Ankunftsort des Wissens, das durch den Wissenstransfer bewegt werden 

soll. Ohne diesen Zielpunkt kann es keinen Transfer geben. Idealerweise wird diese Rolle 

von einem menschlichen Stellennachfolger wahrgenommen, der das transferierte Wissen 

direkt internalisiert und zur eigenen Nutzung im eigenen Gehirn abspeichert. Ist dies nicht 

möglich oder vorgesehen, so kann Wissen, das bei einem Wissensgeber erhoben wurde, 

auch in einer Datenbank abgespeichert werden. Dies kann mit der Absicht geschehen das 

Wissen zu einem späteren Zeitpunkt zu nutzen oder weiter zu transferieren. Dabei ist zu 

beachten, dass Wissen, welches bei einem Individuum erhoben wurde und dann nicht direkt 

wieder von einem anderen Individuum internalisiert wird, sondern in expliziter Form zwi-

schengespeichert wird, im Zeitverlauf an Qualität und Vollständigkeit verlieren wird. Das 

liegt daran, dass Wissen, anders als Daten, nicht ohne Kenntnis eines Kontexts verlustlos 

digital archiviert werden kann (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:19f).  

Dritter Akteur jedes Wissenstransfers ist der Wissensmanager. Die Person, die diese Rolle 

wahrnimmt, ist primär mit der Moderation und Ermöglichung der Durchführung des Wis-

senstransfers befasst. Hierbei gibt es zwei charakteristische Ausprägungen dieser Situation. 

Einerseits könnten alle Aufgaben des Wissensmanagers ebenfalls durch den Wissensgeber 

oder (seltener) Wissensnehmer wahrgenommen werden, womit keine reale dritte Person 

zum Wissenstransfer notwendig wäre. Das Individuum, welches sein eigenes Wissen für 

den Wissenstransfer vorbereitet hat, für sich selbst definiert hat, welches Wissen sinnvoll-

erweise transferiert werden sollte, moderiert in diesem Fall auch seine eigene Wissensüber-

gabe. Andererseits existiert die konträre Variante, dass eine Organisation eine dritte Person 

als Wissensmanager bestimmt, die sich zunächst gemeinsam mit einem Wissensgeber mit 

der Konsolidierung und Aufbereitung von dessen Fachwissen befasst sowie dann gemein-

sam mit einem Wissensnehmer (und ggfs. dem Wissensgeber) die eigentliche Weitergabe 

des Wissens durchführt. Dabei bleibt offen, ob dieser moderierende Wissensmanager ein 
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Kollege mit Nebenfunktion, oder ein externer Dienstleister ist. Wesentlich ist aber in allen 

Fällen, dass die Rolle des Wissensmanagers für diese Arbeit stets als eigene Entität definiert 

wurde, um der Bedeutung der Durchführung des Wissenstransfers gerecht zu werden. Nur 

die Quelle und das Ziel des Wissens (Wissensgeber und Wissensnehmer) im Unternehmen 

nebeneinander zu setzen, wird nicht zu Erfahrungstransfer führen. Methodische Unterstüt-

zung, auch in Form von Maßnahmen, die die soziale Interaktion stimulierenden (vgl. u.a. 

die Methode Storytelling bei Mittelmann 2011:80ff) sind ein notwendiger Schritt für erfolg-

reichen Wissenstransfer.  

Die Qualität eines Wissenstransferprozesses hängt dabei aber bedeutend davon ab, ob jede 

Rolle von einer eigenen Person wahrgenommen wird, die überdies dafür geeignet ist, also 

fachlich in der Lage ist, dieser Rolle gerecht zu werden. Da es sich um drei Akteure handelt, 

gibt es insgesamt acht mögliche Kombinationen von Kontaktpfaden zwischen Wissensge-

ber, Wissensnehmer und Wissensmanager. Diese sind in Abbildung 2.13 mit dazugehöriger 

Erläuterung dargestellt. Zur besseren Auffindbarkeit der Kontaktpfade in der Abbildung 

sind die jeweils zusammengehörigen Pfeile in derselben Farbe dargestellt. Gleichzeitig re-

präsentieren Blautöne einen tatsächlich stattfindenden interpersonellen Wissenstransfer, 

während Rottöne das Fehlen von Wissenstransfer darstellen.  

 

Abb. 2.13: Acht mögliche Kontaktkonstellationen in Wissenstransfersituationen, eigene Grafik 
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In der Abbildung sind acht verschiedene Konstellationen von 
Wissenstransfersituationen dargestellt (1 bis 8). Die Zahlen stehen 
für die Existenz des jeweiligen Kontaktpfades in einer Situation.

Mögliche Kontaktkonstellationen:
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Die in Abbildung 2.13 dargestellten acht möglichen Kombinationen der Kontaktpfade zwi-

schen Wissensgeber, Wissensnehmer und Wissensmanager in einer Wissenstransfersitua-

tion können noch weitergehend analysiert werden. Um in der Systematik dieser Arbeit zu 

bleiben, können die Fälle 2, 3, 4 und 8 sogleich für die weitere Betrachtung von interperso-

nellem Wissenstransfer ausgeschlossen werden. Bei allen existiert maximal ein Kontakt-

pfad, sodass immer mindestens eine Rolle nicht am Wissenstransfer beteiligt wäre. Dies 

entbehrt damit, gemäß o.a. Definition, der Grundlage für Wissenstransfer zwischen Indivi-

duen. Der ideale Fall hingegen ist Fall 1, da hier alle drei Rollen besetzt sind und die drei 

realen Akteure, die diese Rollen wahrnehmen, Kontakt zueinander haben. Es unterstützt 

also ein Wissensmanager zunächst den Wissensgeber beim Erheben von dessen Erfahrungs-

wissen. Danach bereitet der Wissensmanager den Wissensnehmer auf die kommende Trans-

fersituation vor, bringt Wissensgeber und Wissensnehmer physisch zusammen und 

moderiert den Wissenstransfer in einem Transfergespräch (siehe z.B. Methode Triadenge-

spräch, Kapitel 6.2.8). Ebenfalls möglich ist interpersoneller Wissenstransfer in Fall 5. Dort 

existiert nur zwischen dem Wissensmanager und dem Wissensnehmer kein Kontakt. Das 

meint, dass der Wissensmanager und der Wissensgeber noch zusammen eine Wissenssiche-

rung durchführen, bevor die reale Person in der Rolle des Wissensmanagers aus der Situa-

tion ausscheidet. Ab dann ist der Wissensgeber mit dem Wissensnehmer 

alleinverantwortlich. Die Person, die die Rolle des Wissensgers wahrnimmt, übernimmt 

dann zusätzlich die Rolle und Aufgaben des Wissensmanagers und moderiert die Umset-

zung der Wissensweitergabephase. Wissenstransfer ist so möglich. Anders, als in Fall 2, in 

dem niemand die Aufgaben des Wissensmanagers wahrnimmt, was dadurch dargestellt ist, 

dass diese Rolle nicht an der Transfersituation teilnimmt. Dort wird nicht einmal die Rolle 

Wissensmanager etwa durch den Wissensgeber oder den Wissensnehmer zusätzlich wahr-

genommen. Noch zu beschreiben sind damit die Fälle 6 und 7 aus Abbildung 2.13, die zu-

nächst nur eine geringfügige Abwandlung von Fall 1 darstellen, aber in ihrer realen 

Ausgestaltung deutlich von der Handhabung des Falls 1 abweichen. In Fall 6 trifft der Wis-

sensmanager nur den Wissensnehmer. Er hat also nicht die Gelegenheit den Wissensgeber 

beim Sichern von dessen Wissen zu unterstützen. Die Qualität der Wissensdokumentation 

des Wissensgebers bestimmt aber im Wesentlichen die Qualität des gesamten Wissenstrans-

fers. Der strukturell essentielle Kontakt zwischen Wissensgeber und Wissensnehmer findet 

zwar immer noch direkt statt, die methodische Unterstützung eines Wissensmanagers beim 

Weitergeben von Wissen an einen Wissensnehmer ist aber nicht derart entscheidend, wie 
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sie beim Erheben des Wissens des Wissensgebers gewesen wäre. Einbußen in der Qualität 

des Wissenstransfers werden hierbei wahrscheinlicher (vgl. Katenkamp 2011:195). Fall 7 

der Abbildung 2.13 stellt eine sehr spezielle Situation dar. Der essentielle Kontakt zwischen 

Wissensgeber und Wissensnehmer findet hier nicht direkt statt. Der Wissensmanager, der 

zu beiden Kontakt hat, wird diesen dafür mittelbar herstellen. Ein erfolgreicher Wissens-

transfer hängt hier stark vom methodischen Geschick des Wissensmanagers ab. Diese Kons-

tellation stellt eher ein theoretisches Szenario dar, als eine tatsächlich häufig vorgefundene 

Situation. In der Praxis würde nämlich bei Abwesenheit des eigentlichen Stellenvorgängers 

(ursprünglicher Wissensgeber) zum Zeitpunkt des Wissenstransfers (nach Eintreffen des 

Wissensnehmers) eine dritte reale Person die Rolle des ursprünglichen Wissensgebers wahr-

nehmen. Üblicherweise würde also ein Kollege oder früherer Vertrauter des ursprünglichen 

Wissensgebers als hilfsweiser Wissensgeber agieren, damit die Rolle des Wissensgebers 

wahrgenommen und den neuen Kollegen (Wissensnehmer) einarbeiten. Damit wäre erneut 

eine Situation nahe am günstigsten Fall 1 realisiert, allerdings mit nichtoptimaler Besetzung 

der Rollen. 

Aus Gründen der Systematisierung des Vorgehens in der Auswertung sekundärwissen-

schaftlicher Quellen sowie der später folgenden eigenen primärwissenschaftlichen Ansätze, 

wird an dieser Stelle eine definitorische Festlegung getroffen. Der als am günstigsten für 

den Wissenstransfer bewertete Fall 1, bei dem Wissensgeber, Wissensnehmer und Wissens-

manager jeweils mindestens einmal physisch aufeinandertreffen und gemeinsam den Wis-

senstransfer gestalten, wird als Mustersituation aufgefasst. Andere 

Wissenstransfersituationen sind Derivate dieser Situation und werden in dieser Arbeit aus-

gehend von dieser Situation beschrieben. Damit ist nicht ausgesagt, dass Wissenstransfer 

nur in Fall 1 möglich wäre, sondern lediglich eine Festlegung im Sinne der Systematik der 

Analyse von Wissenstransfersituationen geschaffen.   
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2.1.5 Wissenstransfer bei der Einarbeitung von Mitarbeitern – eine Beispielsituation 

Gemein haben verschiedene Wissensmanagementmodelle, dass sie auf reale Situationen an-

wendbar sind (vgl. Kapitel 2.1.3). Findet eine solche Anwendung aber statt, so trifft ein 

wissenschaftliches Konzept auf eine von Individuen erlebte, reale Situation. Hierbei wird 

offenbar, dass sich kaum sämtliche Auswirkungen einer solchen Methodikadaption vorher-

sehen lassen. Beispielhaft sei eine typische Wissenstransfersituation dargestellt, die aus der 

oben beschriebenen Ausgangssituation (vgl. Kapitel 2.1.4) entstehen könnte und die als 

Leitmotiv dieser Arbeit genutzt wird. Der folgende Abschnitt ist in Erzählform verfasst und 

gibt damit ein Beispiel für die Anwendung der Methode Storytelling (vgl. Mittelmann 

2011:80ff). Im Rahmen der Anwendung der Methode wird eine erlebte Geschichte erzählt 

und dabei bewusst metaphorische und symbolhafte Rhetorik eingesetzt. Der Stil gleicht da-

bei eher einem Roman, als einem Sachbuch und zielt darauf ab neben der Vermittlung von 

explizitem Wissen einen strukturellen Bezugsrahmen zum Transfer von implizitem Wissen 

zu schaffen (vgl. Mittelmann 2011:80). Um die Wirkung dieser Methode zu vergegenwär-

tigen wird sie in diesem Zusammenhang eingesetzt, um die Wissenstransfersituation zu be-

schreiben, die im weiteren Verlauf als methodischer Bezugspunkt fixiert wird.  

Für den Wissensgeber geht eine sehr persönliche Ära zu Ende. Er verlässt die Abtei-

lung, die Mitarbeiter, die Vorgesetzten vielleicht sogar das Unternehmen in dem er 

positiv, wie negativ eine gewisse Zeit gewirkt hat. Jetzt hat er, als letzte Amtshand-

lung, nur noch eine bereits erschienene Nachfolgerin einzuarbeiten und naturgemäß 

bedeutet diese bevorstehende Wissensweitergabephase nochmals Stress für ihn. Zu-

nächst muss er die Übergabe vorbereiten, was neben seiner regulären, üblicherweise 

nicht weniger werdenden, Arbeitsbelastung zu erfolgen hat. Hinzu kommt, dass er 

selbst, der scheidende Mitarbeiter, wenig persönlichen Nutzen in dieser Aufgabe 

sieht und damit lediglich einer anderen zu einem guten Start verhilft. Nach Arbeits-

antritt der neuen Kollegin folgt dann eine typische Hektik und Unausgeglichenheit, 

eine mühselige Kleinarbeit, die nötig ist, um der Neuen verschiedene Sachverhalte 

zu erläutern. Diese Situationen gipfeln häufig in Frustration, Resignation und 

schließlich Wissensverlust. Aber die Situation wird immer stark davon geprägt sein, 

in welchem Gefühlszustand der Wissensgeber zu seiner früheren Organisation steht. 

Geht er im Guten, wird er vom Hof gejagt oder will er gar Spezialwissen aus der 
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Organisation entfernen? Hat er andererseits das Gefühl etwas Bleibendes zurück-

lassen zu können, einer Nachfolgerin einen Einstieg in seinem eigenen Sinne zu er-

möglichen, oder liegt ihm etwas daran, zu wissen, dass die Arbeit in seinem Sinne 

weitergeführt wird? Hinzu kommt, dass eine Einarbeitung in vielen Organisationen 

von erfahrenen Kollegen durchgeführt werden wird und nicht vom eigentlichen Stel-

lenvorgänger, da dieser bereits nicht mehr verfügbar ist, was ähnliche, aber andere 

Herausforderungen birgt. Für sie, die neue Wissensnehmerin beginnt eine Ära. Sie 

wechselt von einem Konkurrenten, einer anderen Abteilung der gleichen Organisa-

tion oder hat gerade Ausbildung oder Studium abgeschlossen. Abhängig von dieser 

Ausgangssituation steht sie vor mehr oder weniger Neuem, Unbekanntem und Unge-

wohntem. Trotz oder gerade wegen der Aufbau- und Ablauforganisation des neuen 

Arbeitsumfeldes fühlt sie sich anfangs orientierungslos und außerhalb bekannter Va-

riablen befindlich. Sie versucht, je nach persönlichem Hintergrund oder eigenen Er-

fahrungen, die neuen mit ihr bekannten Informationen zu verknüpfen, was zunächst 

sicherlich nur in Teilen gelingen wird. Diese Situation wirkt auf die eine beängsti-

gend auf die andere herausfordernd – was beide brauchen, ist Struktur. Sie wird auf 

neue Kollegen treffen, die, wenn sie auch hilfsbereit sein sollten, betriebsblind sein 

werden. Betriebsblind dafür, wie Außenstehende die Prozesse und Strukturen der 

Organisation wahrnehmen. Dadurch werden sie Zusammenhänge oft nicht so erklä-

ren können, wie es intuitiv am verständlichsten wäre, da sie zu viel oder das falsche 

Wissen voraussetzen. Mit Blick auf die weltweite Arbeitswirklichkeit ist festzustellen, 

dass sich diese anfänglichen Herausforderungen, abhängig von Wissensgeber, Wis-

sensnehmer und Umfeld im Zeitverlauf auflösen. Aber sollten Organisationen nicht 

daran interessiert sein, dass diese Herausforderungen und damit auch Nachteile für 

die Organisation stets zügig entfallen? Laut einer Studie des Industrieverbands Büro 

und Arbeitswelt zählen 40 % der aller Arbeitsplätze in Deutschland mittlerweile zu 

den Wissensarbeitsplätzen (vgl. IBA 2017). Damit sind also solche Mitarbeiter ge-

meint, die täglich mehrheitlich nicht ihr handwerkliches Geschick, sondern ihr Wis-

sen nutzen. Die Tendenz ist steigend und erzeugt einen Anreiz für Organisationen 

Aufwand und Mittel in den Transfer von Wissen zu investieren – und das nicht nur, 

um einer neuen Mitarbeiterin einen guten Einstieg zu ermöglichen, sondern aus be-

triebswirtschaftlicher bzw. organisationaler Notwendigkeit (vgl. IBA 2017).  
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2.2 Wissenstransfer im Spannungsfeld organisationswissenschaftlicher 

Realität 

In Unternehmen und Organisationen weltweit finden täglich Einstellungen, Entlassungen, 

Verrentungen, Personalrotationen in Projektteams und andere Situationen statt, die eine Ein-

arbeitung von Mitarbeitern nach sich ziehen. Die Gründe hierfür sind vielfältig und sie wer-

den hier neben den Folgen dieses Umstandes betrachtet werden. 

Dieses Kapitel wird die Beantwortung der in dieser Arbeit untersuchten wissenschaftlichen 

Fragestellung nach der optimalen Ausgestaltung erfolgreichen Wissenstransfers vorberei-

ten. Es wird belegen, dass es bei Einarbeitungen von Mitarbeitern in großer Regelmäßigkeit 

zum Verlust von qualitativem und quantitativem Wissen kommt. Sicherlich ist die Schwere 

eines solchen Verlusts immer anhand der jeweiligen Situation in der betreffenden Organi-

sation zu bewerten. Es steht dabei aber fest, dass potentieller Wissensverlust ein bei Perso-

nalfluktuation stets zu betrachtendes Problemfeld darstellt (vgl. Lehner 2012:6f; Neuser 

2013:71f). Zuletzt wird in diesem Kapitel als Folge dieser Herausforderung aufgezeigt wer-

den, dass es eine formale und logische Notwendigkeit gibt systematischen Wissenstransfer 

zu betreiben, um sich gegen die negativen Auswirkungen des drohenden Wissensverlusts 

zu behaupten und diesem umfassend entgegenzuwirken. 

 

2.2.1 Mitarbeiterfluktuation am Arbeitsmarkt 

Die Fluktuation von Mitarbeitern ist eine Tatsache im Alltag von Organisationen (Abbil-

dung 2.14). Sie ist zunächst zu akzeptieren, dann zu beeinflussen, zu bändigen, zu nutzen 

und kurz: zu managen.  

In Abbildung 2.14 ist der sich über die Jahre 2002 bis 2017 entwickelnde Fluktuationsko-

effizient der sozialversicherungspflichtigen Beschäftigung in Deutschland dargestellt. Im 

Jahr 2017 lag der Fluktuationskoeffizient in Deutschland bei 32,8 % (BA 2018:139). Das 

bedeutet, dass gemessen an der Gesamtbeschäftigung, knapp ein Drittel aller sozialversi-

cherungspflichtigen Beschäftigungsverhältnisse jährlich neu begonnen oder beendet wur-

den. Diese Zahl ist ein beeindruckendes Maß für den Wechsel von Mitarbeitern, der in 

deutschen Organisationen stattfindet und für den Bedarf an Wissenstransfer, der dadurch 
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entsteht. Hinzu kommen die Mitarbeiter, die bei bestehendem Arbeitsvertrag innerhalb ihrer 

Organisation aufsteigen oder auf gleicher Ebene die Arbeitsumgebung wechseln. 

 

Abb. 2.14: Entwicklung des deutschen Beschäftigungsumschlags 2002-2017, BA (2018:139) 

Jeder dieser neuen Mitarbeiter benötigt eine spezifische, stellenbezogene Einarbeitung und 

Vermittlung des Wissens, welches für seine neue tägliche Arbeit notwendig sein wird. Auf-

grund der Spezifität dieses Wissens, kann dies nur innerhalb der betreffenden Organisation 

(Unternehmen bzw. Behörde) vermittelt werden. Bei über 30 Mio. sozialversicherungs-

pflichtigen Beschäftigungsverhältnissen in Deutschland im Jahr 2015, liegt somit die Zahl 

der notwendigen Einarbeitungen und damit Wissensweitergaben bei über 10 Mio. Anlässen 

pro Jahr (BA 2018:139), erneut ohne interne Wechsel gerechnet. Da jede Einarbeitung und 

Vermittlung von Wissen Zeit, Personal und Finanzmittel bindet, ist es legitim zu eruieren, 

inwieweit durch eine strukturierte und effiziente Form der Wissensvermittlung und damit 

bessere Beherrschung des regelmäßig wiederkehrenden Phänomens des Stellenwechsels, 

Mittel einer Organisation eingespart werden können.  

Der Wechsel von Arbeitsstellen ist also allgegenwärtig und die Regel. Dabei manifestiert 

sich in einer Befragung der Europäischen Kommission mit über 26.000 Teilnehmern, dass 

die Häufigkeit der Stellenwechsel für etwa zwei Drittel dieser Befragten sehr deutlich zwi-

schen einem und fünf Stellenwechseln im Laufe von deren Arbeitsleben liegt (vgl. Europä-

ische Kommission, 2009:2 & Abbildung 2.15). Es existiert eine erkennbare Tendenz 

dahingehend, dass eine deutliche Mehrheit der europäischen Arbeitnehmer im Laufe ihres 

36,8

34,5

32
31

32,1
32,9 32,7

31,2
32,1

32,9
31,5

30,7 31,2
32,1 31,6

32,8

27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fl
uk

tu
at

io
ns

ko
ef

fiz
ie

nt

Fluktuationskoeffizient der sozialversicherungspflichtigen 
Beschäftigung in Deutschland 2002 bis 2017



2. Grundlagen des Wissensmanagements 

 

 44 

Arbeitslebens mindestens einmal einen Stellenwechsel erlebt. Nur 13 % der Befragten ga-

ben an noch keinen Stellenwechsel in ihrem Berufsleben erlebt zu haben. Dies gilt zunächst 

im Allgemeinen und unabhängig von Gründen, die im Weiteren noch thematisiert werden. 

 

Abb. 2.15: Häufigkeit der Arbeitsplatzwechsel in 2009, Europ. Kommission (2009:2) 

Hieraus kann gefolgert werden, dass ein speziell entwickeltes Konzept zur wissensoptimier-

ten Effizienzsteigerung bei Einarbeitungen und Stellenwechseln durchaus Anwendungsfälle 

finden würde. Dabei ist allerdings zu beachten, dass das Konzept praktikabel und zeitspa-
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selt, so gering sein, dass die Organisationen und damit letztlich die Volkswirtschaft nicht 

übermäßig durch die Anwendung eines solchen Konzepts belastet werden. Die Wahrschein-

lichkeit ein speziell entwickeltes Konzept also tatsächlich anwenden zu können, kann ge-

mäß den Erhebungen der Europäischen Kommission (2009) (Abbildung 2.15), für jede 

Arbeitsstelle in Deutschland mit mindestens 74 % angegeben werden. So hoch ist der Anteil 

der Arbeitnehmer, die ihren Arbeitsplatz mindestens einmal im Laufe ihres Berufslebens 

wechseln. Tatsächlich wird die potentielle Anwendbarkeit von Wissenstransferkonzepten 

noch höher liegen, da diese auch immer dann greifen können, wenn Mitarbeiter sich, bei-

spielsweise bedingt durch einen Aufstieg, intern in neue Aufgaben einarbeiten müssen. Es 

ist demnach nicht erforderlich den Arbeitgeber zu wechseln, da man ebenfalls dann von 
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effizientem Wissenstransfer abhängt, wenn ein Mitarbeiter innerhalb derselben Organisa-

tion eine andere Stelle antritt.  

 

Gründe für Mitarbeiterfluktuation 

Die Gründe für den Wechsel von etabliertem Personal sind vielfältig. Wachter (2015) führt 

solche an, die sich von Veränderungen der persönlichen Lebenssituation, über subjektive 

Unzufriedenheit bis hin zu Generationen- oder Branchentypischem erstrecken:  

• Persönliche Gründe (Änderung Lebenssituation, Umzug, Hochzeit, Kind) 
• Unzufriedenheit des Mitarbeiters (Bezahlung, Aufgaben, Belastung, Entwicklung) 
• Unzufriedenheit des Unternehmens (Aufgabenerfüllung, Verlässlichkeit, Disziplinares) 
• Höhere Fluktuationsneigung bei jüngeren Mitarbeitern 
• Höhere Fluktuationsneigung bei kürzer im Unternehmen Arbeitenden (Probezeit) 
• Branchenspezifische Gründe (Beratung, Behörde) 
• Unternehmenskultur (Mobilitäts- und Karriereaspekte)  
• Große Verfügbarkeit von alternativen Stellenangeboten bzw. Arbeitskräften 
• Umstrukturierung, Fusion, Teilung eines Unternehmens 

Die Wirtschaftsprüfungsgesellschaft EY hat zur Identifikation der Gründe für den Arbeits-

platzwechsel von angestammten Mitarbeitern eine Befragung durchgeführt, in der sich ein 

starker Trend zu monetären und karrierebezogenen Gründen für den Wechsel manifestiert 

(Abbildung 2.16). Nahezu 50 % der Befragten 2.200 Personen geben an, dass sie ein höheres 

Einkommen als Hauptgrund für einen Wechsel sehen würden (Befragt wurden 2.200 Per-

sonen, im Alter von 18-69 Jahren, aller Branchen in Deutschland). 

 

Abb. 2.16 Gründe für Mitarbeiterfluktuation, EY (2015:16)  
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2.2.2 Wissensverlust beim Stellenwechsel und aktiver Wissenstransfer  

Neben ebenfalls vorhandenen Vorteilen besteht ein wesentlicher Nachteil von häufiger Mit-

arbeiterfluktuation darin, dass es zu einem partiellen Verlust von Erfahrungswissen bezüg-

lich der Verfahren, Prozesse, Individuen, Strukturen und ungeschriebenen Gesetzte einer 

Organisation, ihrer Kunden und Lieferanten kommen kann (vgl. Neuser 2013:71f). Hinzu 

kommen reale und kalkulatorische Kosten, die für die Einarbeitung neuer Mitarbeiter sowie 

eine Phase des weniger professionellen, da weniger reibungslos operierenden, Auftretens 

gegenüber Lieferanten, Partnern, Kunden oder anderen Abteilungen entstehen (vgl. Etterich 

2013:19). Diese vom Wissenstransfer betroffenen Dritten erleben eine spürbare Einarbei-

tungsphase ihres neuen Ansprechpartners, der noch unsicherer im Handeln ist. Sie bemer-

ken Einbußen in der Kontinuität der Arbeit (insbesondere bei mittel- und langfristigen 

Projekten) und vorübergehenden Verlust der gekannten Leistungsqualität des Geschäfts-

partners oder Kollegen (vgl. Etterich 2013:20). Letztendlich lassen sich all diese Gefahren 

darauf zurückführen, dass ein erfahrener Mitarbeiter mit umfassendem und einschlägigem 

Wissen einen Wirkungsort verlässt und ein neuer Mitarbeiter mit (meist) weniger Wissen 

über die gleiche Arbeitsstelle dessen Aufgaben übernimmt – es fehlt also von einem Tag 

auf den anderen an operativ notwenigem Wissen. Implizites Wissen, das ein Individuum 

unbewusst und kaum artikulierbar in sich trägt, geht verloren (vgl. Sutter 2016:VII), denn 

oft ist kritisches Erfahrungswissen auf nur wenige zentrale Akteure verteilt (vgl. Sutter 

2016:97). Die grundlegende These, dass Personalfluktuation zu Wissensverlust führen 

kann, wird unter anderem von Vester (1999), Pircher (2010), Lehner (2012), Probst (2012), 

Etterich (2013), Neuser (2013) und Sutter (2016) ausführlich gestützt.  

Was aber macht Wissen zu einem so entscheidenden Faktor, dass sich so zahlreiche der hier 

bisher angesprochenen Ansätze verschiedenster Autoren darauf konzentrieren so viel, wie 

möglich davon zu erheben und zu transferieren? Tatsächlich ist mittlerweile weithin aner-

kannt, dass Wissen als eigener Wettbewerbsfaktor, neben Arbeit, Kapital und Boden, ange-

sehen werden darf (vgl. Toffler 1990; Quinn 1992; Drucker 1994; Nonaka/Takeuchi 

1997:18). Die für diese Arbeit zentrale Erkenntnis ist, dass Wissen ein Gut ist. Es gleicht 

anderen im Rahmen der Einarbeitung eines neuen Mitarbeiters übergebenen Gütern darin, 

dass es für die Erfüllung der Aufgaben einer Arbeitsstelle unerlässlich ist: Nicht anders als 

etwa ein Computer, eine Werkbank oder ein Fahrzeug eines Berufskraftfahrers. Jedoch un-
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terscheidet es sich darin wesentlich, dass man Wissen deutlich schwieriger, wenn nicht so-

gar überhaupt nicht singulär und ohne Bezug zu der wissensstiftenden Person betrachten 

kann (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:19). Was bleibt ist, dass das Wissen einen Wert hat, es 

kann erhoben, übergeben und neu verinnerlicht werden.  

Die hier beschriebene Problemstellung wäre also keine, wenn die Weitergabe von Wissen 

in verschiedensten Branchen und Berufen als Teil eines standardisierten Einarbeitungspro-

zesses bereits weitverbreitet angewendet würde. Soweit können die Ergebnisse der qualita-

tiven Befragung von Wissenstransferexperten bereits vorweggenommen werden – 

Wissensweitergabe wird nicht weitgehend systematisch durchgeführt (vgl. Kapitel 4.1). 

Anwendung existiert durchaus, oft aber nicht formalisiert, systematisch oder gar aufbauor-

ganisatorisch hinterlegt. Ein solches Vorgehen wird aber erforderlich sein, da die Novelle 

der Deutschen Industrienorm des Qualitätsmanagements DIN EN ISO 9001 seit September 

2018 gültig ist (vgl. DIN 2017). Für eine erfolgreiche Rezertifizierung betroffener Organi-

sationen und Unternehmen wird dann der Nachweis der Implementierung von Wissensma-

nagementsystemen in die internen Strukturen und Prozesse zwingend erforderlich sein (vgl. 

GfWM 2016:5). Damit wurde auf strategischer, industrieller Ebene anerkannt und heraus-

gestellt, welchen Stellenwert Wissensmanagement hat. Gleichsam wurde es damit für Un-

ternehmen, die nach ISO 9001 zertifiziert werden, erforderlich entsprechende Bezüge zum 

Wissensmanagement in deren Prozessstruktur nachzuweisen.  

Dem Wechsel von Mitarbeiter an sich, lässt sich allerdings ebenfalls Positives abgewinnen. 

Es kann festgestellt werden, dass sich durch gezielte und strukturiert ablaufende Mitarbei-

terfluktuation auch der Abbau von Betriebs- und Bereichsblindheit durch Einbringen von 

neuen Sichtweisen, Verfahren und Kompetenzen vorantreiben lässt. Das verbleibende Per-

sonal kann dabei in seinen Aufstiegs- und Weiterentwicklungschancen gestärkt werden 

(vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:93). Ein gewichtiger Vorteil könnte ebenfalls sein, dass Teile 

der Belegschaft, die bereits seit Jahren in innerer Kündigung arbeiten und die nur noch 

Dienst nach Vorschrift leisten durch motivierteres Personal ersetzt würden (vgl. 

Nonaka/Takeuchi 1997:93f). Bei Mitarbeiterfluktuation kommt es immer auf das Wie an, 

denn insbesondere wie Wissenstransfer durchgeführt wird, ist wesentlich und erfolgskritisch 

(vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:18). 
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Dieser Abschnitt diente der Feststellung, dass Fluktuation von Mitarbeitern ein organisati-

onsalltäglicher Faktor ist, den es zu managen gilt. Demnach verdichtet sich, dass der Gefahr 

des Wissensverlusts beim Wechsel von Mitarbeitern in jeder Organisation etwas entgegen-

zustellen sein sollte. Diese Herleitung zu Grunde legend sowie die Beiträge diverser Stan-

dardwerke zum Wissensmanagement einbeziehend (vgl. u.a. North 2011; Lehner 2012; 

Probst et al. 2012), lässt sich schließen, dass die Weitergabe von Wissen beim Wechsel von 

Mitarbeitern den Abfluss dieses Wissens wirksam bekämpfen könnte. In welcher Form, Art 

und Ausgestaltung und in welchem Umfang dies geschehen soll sowie bis zu welchem Aus-

maß dies praktikabel ist, wird Gegenstand dieser Arbeit sein. 
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2.3 Das Potential der Einführung weitverbreiteten Wissenstransfers  

Das gegenwärtige, westliche Wirtschaftssystem beruht, neben anderen Säulen, auf dem 

Wissen und den Erfahrungen der agieren Individuen (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:21). Da-

neben spielen hohe Qualitätsstandards und eine kapitalistische Grundstruktur eine wesent-

liche Rolle (vgl. Schumpeter 2005). Die Fluktuation von Wissen innerhalb dieses 

kybernetischen Systems wird vom Nichtvorhandensein einer weitverbreiteten, systematisch 

und standardisiert gelebten Kultur der Weitergabe von Wissen beim Wechsel von Mitarbei-

tern herausgefordert. Dabei gibt es wenig Grund dazu, Wissenstransfer derart zufällig und 

von der Gunst der jeweiligen Akteure abhängig, durchgeführt zu wissen. Eine Lösung wäre 

die Anwendung von bereits verfügbaren Methoden des Wissensmanagements, die aber 

nicht weitverbreitet stattfindet (vgl. Vester 1999:19; Lehner 2012:326).  

 

2.3.1 Wissenstransfer mit speziell entwickelten Methoden 

Seit Jahrzehnten existieren Methoden, die zur Unterstützung aller Unterdisziplinen des Wis-

sensmanagements herangezogen werden können. Diese sind erprobt und deren Wirksamkeit 

ist in der Theorie und teilweise empirisch belegt (vgl. u.a. Eppler/Sukowski 2001; Mittel-

mann 2011; Katenkamp 2011). Darüber hinaus gibt es zahlreiche Praxisbeispiele für Unter-

nehmen und Organisationen, die Methoden des Wissensmanagements zu best practices 

erhoben haben und bereits in deren Standardprozederes zur Einarbeitung neuer Mitarbeiter 

integriert haben (vgl. Eppler/Sukowski 2001). Ebenfalls finden sich Beratungsunternehmen, 

die methodengestützte Wissensweitergabe als Dienstleistung anbieten (vgl. u.a. Dückert 

2006; Ackermann 2018; Lehnert/Scharf 2018). Allein bleibt erneut zu konstatierten, dass 

hier nicht von einer Mehrheit, sondern allenfalls von einem Trend zu sprechen ist (vgl. Leh-

ner 2012:289-332). Neben der Veröffentlichung von Wissensmanagementmethoden in 

Sammlungen und Katalogbänden (vgl. u.a. Mittelmann 2011) wurden um die Methoden 

herum ebenfalls umfangreiche wissenschaftliche Modelle und Theorien entwickelt (vgl. Ka-

pitel 2.1.3). 

Im Folgenden werden daher Methoden zusammengefasst, die auch ohne das Vorliegen die-

ser Arbeit bereits genutzt werden könnten, um Wissenstransfer in Organisationen durchzu-

führen. Woran dies dennoch scheitert, wird im Abschnitt 2.4 dargelegt werden.  
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2.3.2 Katalog von Wissensmanagementmethoden für Wissenstransfersituationen 

Methoden, zur Weitergabe von Wissen sind zahlreich. Dieser Katalog stellt empirisch er-

probte Methoden für verschiedene Anwendungsfälle dar, die für diese Arbeit identifiziert 

und analysiert wurden (Tabelle 2.1). Als zentrale Quellen dieser Methoden dienten Mittel-

mann (2011) und Lehner (2012), die jeweils tabellarische Übersichten über Methoden an-

führen. Zur weiterführenden, inhaltlichen Analyse der Methoden wurden noch weitere 

Quellen hinzugezogen, die ebenfalls hier aufgeführt sind. Dass die tatsächliche Anwendung 

der Methoden dennoch häufig unterbleibt, wird ab Kapitel 2.4 erläutert. 

 

Nr. Name und Kurzbeschreibung der Methode 

1 Mikrolernen: Erwerb, Ausbau und Erhalt von Schlüsselkompetenzen 
 Quellen: Hug (2010); Mittelmann (2011) 

2 Lernpartnerschaft: Weiterqualifizierung eines anderen Mitarbeiters im eigenen Kom-
petenzbereich 

 Quellen: BAuA (2009); Mittelmann (2011) 

3 Mentoring: Beziehungsaufbau zwischen Mentor und Wissensgeber zur Wissensent-
wicklung 

 Quellen: Mittelmann (2011); Stangl (2018) 
4 Mikroartikel: Dokumentation von Schlüsselwissen eines Wissensgebers 
 Quellen: Willke et al. (2001); Mittelmann (2011) 

5 Persönliche Wissensdatenbank: Fortlaufend gepflegte Sammlung eigenen Schlüs-
selwissens 

 Quellen: Reinmann/Eppler (2008); Mittelmann (2011) 

6 Kompetenz-Portfolio: Identifikation, Visualisierung und Auswertung eigener Wis-
sensgebiete 

 Quellen: Schüppel (1996); Mittelmann (2011)  

7 Wissensorientiertes Mitarbeitergespräch: Bewusstmachung des Wertes des Wis-
sens einer Person 

 Quellen: Heinrich et al. (2004); Mittelmann (2011) 
8 Wissensentwicklungskarten: Identifikation von Wissenslücken 
 Quellen: Eppler (2001); Tergan (2004); Mittelmann (2011) 
9 After-Action-Review: Fokussierte Aufarbeitung von Erfolgen und Misserfolgen 
 Quellen: Collison/Parcell (2004); Ramanathan (2009); Mittelmann (2011) 
10 Befragung: Erheben von implizitem Wissen durch das Stellen gezielter Fragen 
 Quellen: Pircher (2010); Mittelmann (2011) 

11 Lessons-Learned-Prozess: Systematisches Lernen aus Vergangenem zur Pro-
zessoptimierung 

 Quellen: Bobrow/Whalen (2002); Wiig (2004); Mittelmann (2011); Lehner (2012) 
12 Storytelling: Kommunikationsform zur Verdichtung von komplexem Wissen 
 Quellen: Davenport/Prusak (1998); Mittelmann (2011) 

13 Narrativer Wissenstransfer: Überführung von implizitem Wissen in ein Erfahrungs-
dokument 

 Quellen: Kleiner/Roth (1997); Mittelmann (2011) 

14 Storytelling One-Day: Überführung von implizitem Wissen in ein Erfahrungsdoku-
ment (in Kurzform) 

 Quellen: Davenport/Prusak (1998); Mittelmann/Schatzl (2010); Mittelmann (2011) 
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15 Expert Debriefing: Wahrung und Transfer von Expertenwissen bei wechselnden Mit-
arbeitern 

 Quellen: Bimazubute (2005); Dückert (2006); Mittelmann (2011) 

16 Wissensstafette: Wahrung und Transfer von Expertenwissen bei wechselnden Mitar-
beitern 

 Quellen: Mittelmann (2011); Anwendung bei VW Coaching 

17 Transferwerk: Wahrung und Transfer von Expertenwissen bei wechselnden Mitarbei-
tern 

 Quellen: Mittelmann (2011); Anwendung bei Salzgitter AG 

18 Exchange Transfer (ExTra): Wahrung und Transfer von Expertenwissen bei wech-
selnden Mitarbeitern 

 Quellen: Katzung et al. (2006); Mittelmann (2011); Anwendung bei Airbus S.A.S 

19 Wissensmeeting: Identifikation impliziten Wissens und Erstellung eines Wissenspro-
tokolls  

 Quellen: della Schiava/Rees (1999); Mittelmann (2011) 

20 Knowledge Flow Meeting: Schnelle Wissensentwicklung für einen großen Teilneh-
merkreis 

 Quellen: Oberneder (2005); Mittelmann (2011) 

21 Lerntag: Wissensentwicklung und Wissenstransfer für Mitarbeiter verschiedener 
Fachgebiete 

 Quellen: Mittelmann (2011); Lehner (2012) 

22 Beziehungslandkarte: Visualisierung und Analyse der Beziehungsnetzwerke einer 
Person 

 Quellen: Wiig (2004); Pircher (2010); Mittelmann (2011) 

23 Wissensträgerkarten: Visualisierende Verknüpfung von Wissensträgern und deren 
Wissensgebieten (Gelbe Seiten) 

 Quellen: Eppler (2001); Tergan (2004); Mittelmann (2011)  
24 Triadengespräch: Persönliche Wissensweitergabe möglichst viel impliziten Wissens 
 Quellen: Pircher (2010); HS Ludwigshafen (2015) 

25 Soziale Netzwerkanalyse: Visualisierung der Wissensverteilung unter Berücksichti-
gung sozialer Netze 

 Quellen: Wiig (2004); Mittelmann (2011) 

26 Mind Mapping: Visualisierung verschiedenster Objekte anhand von deren Beziehun-
gen untereinander 

 Quellen: Mandl/Fischer (2000); Mittelmann (2011) 
27 Checkliste: Universalwerkzeug zur Strukturierung von Wissensgebieten 
 Quellen: Mittelmann (2011); Lehner (2012) 
28 Handbuch und FAQ: Schriftliches Festhalten von fachgebietsspezifischem Wissen 
 Quellen: Mittelmann (2011); Lehner (2012) 

29 Wissensbestandskarten: Verzeichnis der analogen und digitalen Speicherorte von 
Wissensbausteinen 

 Quellen: Vail (1999); Mandl/Fischer (2000); Nohr (2000); Eppler (2001); Mittelmann 
(2011) 

30 Wissensstrukturkarten: Visualisierung von Begriffshierarchien innerhalb eines Wis-
sensgebiets 

 Quellen: Mandl/Fischer (2000); Eppler (2001); Tergan (2004); Mittelmann (2011) 

31 Wissensanwendungskarten: Visualisierung von Prozessen in konkreten Teilschrit-
ten  

 Quellen: Eppler (2001); Gronau et al. (2004); Pircher (2010); Mittelmann (2011) 

32 Brainstorming: Exploratives und später strukturiertes Zusammentragen relevanter 
Informationen 

 Quellen: Pircher (2010); Mittelmann (2011) 
Tab. 2.1: Katalog verfügbarer und etablierter Wissensmanagementmethoden, diverse Quellen  
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2.4 Die Hemmnisse der Umsetzung erfolgreichen Wissenstransfers 

Um ein Problem zu lösen, ist es hinreichend eine Lösung zu kennen. Die Lösung muss zur 

richtigen Zeit, am richtigen Ort, im richtigen Umfang Anwendung finden. Erfolgreicher 

Wissenstransfer wäre bereits möglich, wird aber durch verschiedene organisationale und 

methodische Hemmnisse nicht weiterbreitet institutionalisiert.  

Im hier beschriebenen Fall wird das Problem durch die inkonsequente Weitergabe von Wis-

sen in Organisationen dargestellt. Die Lösung wird durch Methoden des Wissensmanage-

ments angeboten, wovon zahlreiche speziell für diesen Anwendungsfall entwickelt sind 

(z.B. Expert Debriefing, Storytelling, Lerntage, Wissensmeetings, Lessons-Learned-Pro-

zess, Beziehungslandkarte, vgl. Mittelmann 2011). Offensichtlich existieren aber gewich-

tige Gründe, die die systematische Anwendung der Methoden verhindern: eine Blockade. 

Tatsächlich liegt diese Blockade vor allem darin begründet, dass Wissensmanagement per 

se als weicher Faktor angesehen wird. Es wird den harten Themen traditionell stets unter-

geordnet und bei Zeit- und Budgetknappheit schwächer priorisiert (vgl. Lehner 2012:326). 

Dies geschieht, obwohl die meisten Akteure wissen wie hilfreich Methoden des Wissens-

managements für sie sind. Es deutet sich also an, dass durch eine Reduzierung des zeitlichen 

und organisatorischen Aufwands für Wissensmanagement auch eine breitere Anwendung 

seiner Methoden erreicht würde.  

 

2.4.1 Belege für die geringe Verbreitung von Wissensmanagementmethoden 

In den vergangenen Jahrzehnten stellten zahlreiche Autoren fest, dass Wissensmanagement 

nicht durchgängig und weitverbreitet in Organisationen angewendet wird. Bereits vor über 

20 Jahren führten Bullinger et al. (1997) und Davenport/Prusak (1998) aus, dass es zu dieser 

Nichtnutzung von vorhandenen Möglichkeiten kommt. Vester (1999:19) fasste zusammen, 

dass die Vernachlässigung systematischer Möglichkeiten zur Nutzung von Wissen vor al-

lem dort weit verbreitet ist, wo die Informationskomplexität besonders hoch ist. Gleichzeitig 

sind in diesen Umfeldern die entsprechenden Auswirkungen besonders gravierend. 

Im Verlaufe der letzten beiden Dekaden wurde die Feststellung, dass Wissensmanagement-

methoden nicht branchenübergreifend und nachhaltig institutionalisiert eingesetzt werden 
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von Mittelmann (2011:13) sowie im Standardwerk von Lehner (2012) umfassend bestätigt. 

Gleichlautende Feststellungen macht auch Etterich (2013). In der jüngeren Vergangenheit 

merkte Sutter (2016:29,97) an, dass es aus verschiedenen Gründen immer noch so ist, dass 

Wissenstransfermethoden nicht zum Alltagswerkzeugkasten von Managern und Projektlei-

tern gehören. Eine für diese Arbeit durchgeführte qualitative Expertenbefragung ergab zu-

dem, dass in weniger als jeder zweiten Wissenstransfersituation überhaupt methodische 

Untersetzung genutzt wird, obwohl 92 % der befragten Experten sicher sind, dass das Risiko 

des Wissensverlusts für die Organisation dadurch erheblich steigt. Während letztere Infor-

mation nicht als thematische Hinführung im Rahmen dieses Grundalgenkapitels genutzt 

werden konnte, zeigt sie dennoch im Nachhinein die bis heute vorhandene Relevanz der 

untersuchten Thematik auf.  

Die These, dass Wissensmanagement- und Wissenstransfermethoden nicht weit verbreitet 

angewendet werden, lässt sich damit umfassend belegen und öffnet das Feld für die weitere 

Frage, warum genau dem so ist.  

 

2.4.2 Gründe für die Nichtanwendung von Wissensmanagementmethoden 

Im Rahmen der praktischen Einführung von Wissensmanagementmethoden in Organisatio-

nen entstehen immer wieder vergleichbare Kernprobleme, die regelmäßig zum Scheitern 

ganzer Wissensmanagementinitiativen führen (vgl. Bullinger et al. 1997; Lehner 2012; Sut-

ter 2016). Die hier aufgeführten Gründe sind im Kern seit 20 Jahren unverändert und wur-

den im Rahmen eigener primärwissenschaftlicher Erhebungen abermals bestätigt. 

Im Mittelpunkt steht vor allem der zusätzliche Aufwand, der durch Wissensmanagement 

verursacht wird. Diesem wird der Nutzen, der durch aktives Wissensmanagement generiert 

wird, nur ungenügend gegenübergestellt und häufig wird Wissensmanagement sogleich nur 

als Nischenfähigkeit und entbehrlich angesehen. Gleichzeitig wird immer noch die Wirk-

samkeit und Notwendigkeit von Wissensmanagement per se angezweifelt (vgl. Sutter 

2016:29,97). Arbeitnehmerseitig bildet vor allem die geistige und emotionale Beschaffen-

heit des jeweiligen Mitarbeiters das Zentrum der Herausforderung. Soll Wissenstransfer 

funktionieren, müssen Mitarbeiter nämlich, sowohl im Speziellen fachkompetent als auch 

im Allgemeinen kognitiv dazu befähigt sein. Zusätzlich ist der motivationale Aspekt, sich 
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an einem solchen Vorhaben zu beteiligen, entscheidend (vgl. Sutter 2016:28). Seitens der 

Organisation muss eine entsprechende Kultur ebenso geschaffen werden, wie elementare 

organisatorische Herausforderungen bewältigt werden müssen. Hierzu zählen wissensori-

entierte Prozesse, das Vorhandensein proaktiver intersubjektiver Kommunikationskanäle 

und auch die Einsatzbereitschaft notwendiger IT-Unterstützung.  

Es gibt wenige, zentrale Gründe für die nicht standardisierte Anwendung von Wissensma-

nagementmethoden, die bei zahlreichen Autoren widerkehrend genannt werden:  

1. Zeitknappheit: Mitarbeiter aller Organisationen sind meist mit arbeitsintensiven Auf-
gaben belastet. Häufig kommen zusätzlich Nebenaufgaben hinzu. Dadurch wirkt auch 
der aktive Wissensaustausch, der langfristig einen Mehrwert für ganze Organisationen 
verspricht, für den Einzelnen zunächst als zusätzliche zeitliche Belastung (vgl. Wiig 
2004; Lehner 2012; Sutter 2016). 

2. Fehlende Motivation bzw. Einstellung der Mitarbeiter: Wissenstransfer ist eine An-
strengung, die sich erst mittel- und langfristig amortisiert. Mitarbeiter sehen also selten 
automatisch Vorteile aus einem Engagement um den Wissenstransfer. Sofern es also 
nicht möglich ist die Motivation der Mitarbeiter zur Unterstützung des Wissenstransfers 
zu stimulieren, kann diese mangelhaft positive Einstellung dazu führen die Wissens-
transfervorhaben scheitern zu lassen (vgl. Lehner 2012; Sutter 2016). 

3. Unkenntnis über den Wissensbedarf: Es ist Aufgabe von Führungskräften ihren Mit-
arbeitern verständlich zu machen, wie bedeutend deren Erfahrungswissen für die Ge-
samtorganisation ist. Dazu müssen diese Führungskräfte zunächst selbst von dieser 
Tatsache überzeugt sein. Nur wenn die Bedeutsamkeit des Erfahrungswissens der Mit-
arbeiter allgemein in der Organisationskultur anerkannt ist, wird es möglich sein Zu-
satzaufwand zur Bewahrung dieses Erfahrungswissens betreiben zu können (vgl. 
Katenkamp 2011; Lehner 2012). 

4. Wissensegoismen der Mitarbeiter, internes Konkurrenzdenken: Es ist ein mensch-
licher Automatismus zunächst kurzfristige und den eigenen Bereich betreffende Er-
folge erzielen zu wollen (vgl. Kahneman 2012). Denken Mitarbeiter im Kontext von 
Wissensmanagement so, dann wird es nicht zu Wissenstransfer kommen. Dieser bringt 
immer erst eigenen Vorteil, wenn er durchgeführt worden ist und erwidert wird. Herr-
schen also Bereichsegoismen und eine Kultur des Gegeneinanders vor, findet kein in-
terner Wissensaustausch zwischen den Abteilungen statt (vgl. Lehner 2012; Sutter 
2016). 
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5. Kein Interesse der Vorgesetzten und keine Anreizsysteme: Wissenstransfer ist Füh-
rungsaufgabe. Wie andere Aufgaben auch stellt der Wissenstransfer aber eine Zusatz-
belastung für Mitarbeiter dar. Wenn Führungskräfte diese Zusatzbelastung nicht 
dadurch mittragen, dass sie Wissensmanagement selbst vorleben und zusätzlich in po-
sitiver Weise durch Anreizsysteme honorieren, wird die weitverbreitete Umsetzung 
fehlschlagen (vgl. Pircher 2010; Katenkamp 2011; Lehner 2012). 

6. Ablauforganisatorische Hürden: Neben der passenden Einstellung zum Wissens-
transfer ist auch eine wissenstransferförderliche Ablauforganisation notwendig. Wie 
für jeden anderen Geschäftsprozess sollten Standardverfahren für den Austausch von 
Wissen zwischen Mitarbeitern existieren. Nur wenn diese tatsächlich etabliert und ge-
lebt sind, fördern sie den Wissenstransfer (vgl. Lehner 2012; Neuser 2013). 

7. Hürden durch die IT-Infrastruktur: Während moderne IT-Infrastruktur viele Ge-
schäftsprozesse, wie auch den Wissenstransfer, fördern kann, kommt es noch zu häufig 
vor, dass nichtkompatible Systeme oder Softwareversionen, nicht ausreichend ge-
schulte Mitarbeiter oder IT-Sicherheitsaspekte den Wissenstransfer hemmen. Hier 
kommt es darauf an, Probleme nicht hinter vermeintlich unzulänglicher IT zu verber-
gen, sondern die bestehenden Herausforderungen zu identifizieren und zu lösen (vgl. 
Lehner 2012; Neuser 2013). 

8. Überalterung des dokumentierten Wissens: Bei Wissensmanagementmethoden, die 
auf die Generierung, Sammlung und Bereitstellung von Wissen fokussieren, werden 
regelmäßig Online-Datenbanken in Firmenintranets genutzt. Hier altert nicht gepflegtes 
Wissen schnell und wird weniger brauchbar, sofern niemand die durchgängige Aktua-
lität sicherstellt (vgl. Pircher 2010; Sutter 2016). 

Die hier dargestellten Gründe für die Nichtanwendung von Wissensmanagementmethoden 

ergeben sich aus einer kombinierten Betrachtung aller oben genannten Quellen. Die Absicht 

war es, diese in eine gemeinsame Darstellung zu bringen und dabei die in den jeweiligen 

Quellen dargestellten Priorisierungen möglichst stimmig zusammenzuführen. 
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3. Methodische Vorgehensweise 

Auf dem in Kapitel 2 dargestellten Stand der wissenschaftlichen Forschung baut die nun 

vorgestellte methodische Vorgehensweise auf. Da ein wesentliches Ziel dieser Arbeit die 

Entwicklung eines funktionalen Methodenkonzepts zum erfolgreichen Wissenstransfer ist 

(vgl. Kapitel 1), wird dem methodischen Vorgehen bei der Entwicklung dieses Konzepts 

eine besondere Aufmerksamkeit und ein herausgehobener Umfang gewidmet. Das zentrale 

Ergebnis dieser Arbeit, das zu entwickelnde Methodenkonzept, dessen Entstehung hier sys-

tematisch aufgearbeitet wird, wird im weiteren Verlauf als Metamethodik bezeichnet. Dies 

liegt darin begründet, dass diese Metamethodik für erfolgreichen Wissenstransfer aus meh-

reren konsekutiv anzuwendenden Wissensmanagementmethoden konstruiert wird, wodurch 

das Präfix Meta begründet ist. Zusätzlich erleichtert die Nutzung des Begriffs Metamethodik 

in allen folgenden Abschnitten und Kapiteln die Unterscheidung zu der in diesem Kapitel 3 

beschriebenen Methodik, die zur Erstellung dieser Dissertation im Ganzen dient. Die Me-

thodik dieser Arbeit, die auch die Entwicklung einer Metamethodik für erfolgreichen Wis-

senstransfer zum Zweck hat, gliedert sich in fünf Phasen und zehn Schritte:  

• Phase I: 3.1 Ermittlung des Forschungsgegenstandes (ergibt Kapitel 2) 

Schritt 1: Umfeldanalyse der wissenschaftlichen Fragestellung 

Schritt 2: Erfassung verfügbarer Wissensmanagementmethoden 

Schritt 3: Feststellung der Nichtanwendung bereits verfügbarer Konzepte 

• Phase II: 3.2 Vorbereitung der Entwicklung der Metamethodik (ergänzt Kapitel 3) 

Schritt 4: Qualitativ-explorativer Forschungsansatz und Fragebogengestaltung 

Schritt 5: Definition der Charakteristika eines Experten für die Befragung  

• Phase III: 3.3 Entwicklung der Metamethodik (ergibt Kapitel 4) 

Schritt 6: Das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers 

Schritt 7: Entwurf des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers 

• Phase IV: 3.4 Heuristische Validierung der Metamethodik (ergibt Kapitel 5) 

Schritt 8: Evaluierung der entwickelten Metamethodik an sechs Fallbeispielen 

Schritt 9: Anpassung der Metamethodik an die heuristisch ermittelten Anforderungen  

• Phase V: 3.5 Das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers (ergibt Kapitel 6) 

Schritt 10: Darstellung des validierten 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers  
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Die Phasen und Schritte werden auf den folgenden Seiten detailliert dargestellt. Zur besse-

ren Orientierung sind die Schritte von eins bis zehn konsekutiv nummeriert und beginnen 

nicht in jeder Phase wieder bei eins. Abbildung 3.1 veranschaulicht die genutzten Methoden 

der einzelnen Schritte und Phasen und stellt so den Weg von der Forschungsfrage bis zu 

deren Beantwortung dar. 

 

Abb. 3.1: Methodik der Arbeit zur Konzeption einer Wissenstransfer-Metamethodik in fünf Phasen 

In Phase I wird eine Literaturrecherche mit Umfeldanalyse durchgeführt, um daraus die 

Forschungsfrage dieser Arbeit abzuleiten. Aus diesen sekundärwissenschaftlichen Erkennt-

nissen werden in Phase II Hypothesen formuliert. Diese werden zu offenen und geschlosse-

nen Einzelfragen operationalisiert, zu einem qualitativen Online-Fragebogen 

zusammengestellt und einer definierten Gruppe von 112 Wissenstransferexperten zur Be-

antwortung vorgelegt. Phase III widmet sich dann zunächst der Schaffung eines eigenen 

Modells, dem 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers. Darauf aufbauend wird ein ers-

ter Entwurf der Metamethodik des Wissenstransfers erstellt. Diese Metamethodik wird dann 

in Phase IV heuristisch an sechs realen Fallbeispielen überprüft und durch regelkreisartige 

Optimierung nach jeder Anwendung praxisbezogen und qualitativ validiert. In Phase V wer-

den alle gewonnenen Erkenntnisse systematisch aufgearbeitet und schließlich das 7-W-Fra-

gen-Konzept des Wissenstransfers als ganzheitliche Metamethodik des 

Wissensmanagements vorgestellt.  
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3.1 Phase I: Ermittlung des Forschungsgegenstandes 

Wissenschaftliche Methodik fußt darauf, dass ein zu analysierender Forschungsgegenstand 

möglichst kritisch und exakt eingegrenzt wird (vgl. Abbildung 3.2). Das Feld der Wissens-

managementmethodik ist dabei keineswegs unerforscht. Zunächst haben sich bereits Grund-

lagenwerke (vgl. u.a. North 2011; Lehner 2012; Probst 2012) mit diesem Themenkomplex 

auseinandergesetzt. Zusätzlich existieren auch bereits verschiedene Lösungsversionen für 

das Problem der methodisch unterstützten Weitergabe von Wissen. Eine ausführliche, für 

verschiedene Anwendungsfälle vorstrukturierte, Sammlung findet sich beispielsweise bei 

Mittelmann (2011). Ebenfalls die Idee der Verknüpfung mehrerer Methoden zu einer Me-

tamethodik und der damit optimierten und schrittweisen Weitergabe von Fachwissen findet 

sich bei Katzung et al. (2006) und Dückert (2006).  

Daher ist es wesentlich im ersten Teil der Methodik zu definieren, welcher wissenschaftli-

che Handlungsbedarf im Feld des Wissenstransfers besteht. Hierzu wird der Untersuchungs-

gegenstand eines ungenügenden Wissenstransfers in Organisationen analytisch 

herausgearbeitet und aus praxisbezogener Optimierungsperspektive betrachtet, um vor Be-

ginn der eigenen Methodikkonzeption den Ist-Stand zu erheben. 

 

Abb. 3.2: Vorgehensweise in Phase I der Methodik mit den Schritten 1, 2 und 3, eigene Grafik  
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Schritt 1: Umfeldanalyse der wissenschaftlichen Fragestellung  

Die wissenschaftliche Fragestellung, oder Forschungslücke (Kapitel 1.1.1) wirft den Bedarf 

an einer praxisnahen und funktionalen Metamethodik zur effizienten Dokumentation, Aus-

wertung und Weitergabe von Erfahrungswissen von Mitarbeitern auf. Bevor sich mit der 

Beantwortung dieser Frage im Kern beschäftigt wurde, musste zunächst das Umfeld der 

Frage betrachtet und analysiert werden. Hierzu war zu klären, wie häufig es in Organisati-

onen in Wirtschaft, Wissenschaft, Gesellschaft und Militär tatsächlich zur Fluktuation von 

Mitarbeitern kommt und ob diese ein Problem darstellt.  

Zielsetzung des Schrittes 1: 

Es ist eine strukturelle Betrachtung des Wissensmanagements vorgelegt. Weiterhin ist fest-

gestellt, dass es in verschiedenen Organisationsformen zu einer bedeutenden Menge an Stel-

lenwechseln kommt, dass dort Wissen weitergeben werden kann, es aber zu 

Wissensverlusten kommt.  

Vorgehensweise im Schritt 1: 

Zur Erreichung dieser Zielsetzung wurde eine Literaturrecherche angelegt, die sich ver-

schiedenen Grundlagenwerken zum Wissensmanagement widmete (vgl. im Wesentlichen: 

Polanyi 1958, 1966, 1985; Boeglin 1992; Schreyögg/Geiger 1996; Nonaka/Takeuchi 1997; 

Bullinger et al. 1997; Davenport/Prusak 1998; della Schiava/Rees 1999; Vester 1999; Krall-

mann et al. 2000; Mandl/Reinmann 2000; Nohr 2000; Eppler/Sukowski 2001; Rein-

mann/Mandl 2004; Maier et al. 2005; Dragusanu 2006; Wiater 2007; Reinmann/Eppler 

2008; Mertins/Seidel 2009; Redlich et al. 2009; Katenkamp 2011; North 2011; Pircher 

2011; Redlich/Wulfsberg 2011; Lehner 2012; Etterich 2013; Krenz et al. 2013; Neuser 

2013; Krenz et al. 2014a-c; Frey-Luxemburger 2014; Grames et al. 2016; Sutter 2016), um 

ein umfassendes Verständnis über den Stand der Forschung zu erhalten.  

Ergebnis von Schritt 1: 

• Eine grundlegende Einordnung des Wissensmanagements in den gesamtwissenschaftli-

chen Kontext wurde erstellt, um darauf diese Arbeit aufzubauen (Kapitel 2.1). 

• Es wurde damit festgestellt, dass es in allen Bereichen der Gesellschaft regelmäßig zur 

Fluktuation von Mitarbeitern kommt und dass dabei potentiell Wissen verloren geht (Ka-

pitel 2.2).  
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Schritt 2: Erfassung verfügbarer Wissensmanagementmethoden 

Aufbauend auf die Analyse, dass es zu Mitarbeiterfluktuation mit Wissensverlust kommt 

wurden Methoden gesucht, die dem entgegenwirken könnten. Dazu wurden in diesem 

Schritt spezifische Methoden zum Wissensmanagement und Wissenstransfer identifiziert 

und zusammengestellt. Diese bereits existierenden und empirisch erprobten Methoden 

könnten tatsächlich genutzt werden, um Wissensverluste zu vermeiden, was aber nicht in 

der Mehrheit der Organisationen und Unternehmen stattfindet. 

Zielsetzung des Schrittes 2: 

Es ist festgestellt, dass es wissenschaftliche Methoden gibt, mit denen die Weitergabe von 

Wissen möglich ist oder wäre. Es ist weiterhin ein Katalog solcher erprobten und funktio-

nalen Methoden erstellt. 

Vorgehensweise im Schritt 2: 

Durchgeführt wurde eine explorative Literaturrecherche nach Wissensmanagementmetho-

den bei Schüppel (1996); Kleiner/Roth (1997); Davenport/Prusak (1998); della Schi-

ava/Rees (1999); Vail (1999); Mandl/Fischer (2000); Nohr (2000); Eppler (2001); 

Eppler/Sukowski (2001); Willke et al. (2001); Bobrow/Whalen (2002); Collison/Parcell 

(2004); Gronau et al. (2004); Heinrich et al. (2004); Tergan (2004); Wiig (2004); Bimazu-

bute (2005); HS Ludwigshafen (2005); Oberneder (2005); Dückert (2006); Katzung et al. 

(2006); Reinmann/Eppler (2008); BAuA (2009); Ramanathan (2009); Hug (2010); Mittel-

mann/Schatzl (2010); Pircher (2010); Katenkamp (2011); Mittelmann (2011); Lehner 

(2012) und Stangl (2018). Es wurde dabei ein möglichst breiter Betrachtungsrahmen ge-

wählt, um so wenige Methoden, wie möglich, von vornherein auszuschließen. Um aller-

dings operabel zu bleiben, wurde vorausgesetzt, dass sich die ausgewählten Methoden im 

weitesten Sinne mit dem Erheben, Transferieren oder Erlernen von Wissen befassen. 

Ergebnis von Schritt 2: 

• Es liegt ein Katalog von 32 Methoden des Wissensmanagements vor, die dazu geeignet 

sind die in Schritt 1 beschriebe Problemstellung zu lösen (Kapitel 2.3). 

• Es wurde festgestellt, dass es Lösungen für die beschriebene Problemstellung gibt. Da 

die Problemstellung aber weiterhin besteht, wurde die Hypothese aufgestellt, dass diese 

Lösungen (Methoden) aber nicht ausreichend zur Anwendung kommen (Kapitel 2.3).  
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Schritt 3: Feststellung der Nichtanwendung bereits verfügbarer Konzepte 

Die für diese Arbeit wesentliche Feststellung nach Schritt 2 war, dass bereits hinreichend 

empirisch erprobte Wissensmanagementmethoden existieren, um dem Problem des Wis-

sensverlusts bei Stellenwechseln zu begegnen. Da es aber dennoch zu Wissensverlust 

kommt (Kapitel 2.2.2), gilt es diesen Sachverhalt näher zu untersuchen. 

Zielsetzung des Schrittes 3: 

Belege für die nicht weitverbreitete Anwendung von Wissensmanagementmethoden sind 

gefunden. Die Gründe für die Nichtanwendung der Methoden sind identifiziert. Es ist her-

geleitet nach welchen grundlegenden Eigenschaften eine Metamethodik zur effizienten 

Weitergabe von Erfahrungswissen konzipiert sein müsste, um das gewünschte, breite An-

wendungsfeld zu finden.  

Vorgehensweise im Schritt 3: 

Zur Erreichung dieser Zielsetzung wurde eine Literaturrecherche angelegt, die sich vor al-

lem Grundlagenwerken (vgl. Literatur aus Schritt 1) widmete.  

Ergebnis von Schritt 3:  

• Es wurde belegt, dass Wissensmanagementmethoden trotz Verfügbarkeit nicht weitver-

breitet in verschiedenen Branchen eingesetzt werden (Kapitel 2.4.1). 

• Es wurde dargestellt, welche die Hauptgründe für die Nichtanwendung von Methoden 

sind und damit implizit aufgezeigt, welche Parameter der existierenden Methoden be-

sonders betrachtet werden müssen, um zukünftig anwendungsfreundlichere Methoden zu 

entwerfen (Kapitel 2.4.2). 

• Es wurde anhand der Literatur belegt, dass die in Schritt 1 beschriebene Problemstellung 

nicht durch die in Schritt 2 identifizierten, verfügbaren Methoden gelöst wird, sondern, 

dass eine Blockade der vorhandenen Lösung vorliegt (Kapitel 2.4).  
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3.2 Phase II: Vorbereitung der Entwicklung der Metamethodik 

Durch die in Phase I erfolgten Literaturrecherchen (siehe 3.1, Ergebnis von Schritt 3) kann 

nun ein eigener primärwissenschaftlicher Ansatz vorbereitet werden, der in dieser Phase 

vorgestellt wird. 

Zunächst werden daher Hypothesen generiert, deren Überprüfung eigene Erkenntnisse zu 

den erforderlichen Rahmenbedingungen für erfolgreichen Wissenstransfer bereitstellen 

soll. Außerdem wird in dieser Phase die für diese Arbeit gültige Definition eines Experten 

für Wissenstransferthemen festgelegt. Dies dient der Vorbereitung einer qualitativ auszu-

wertenden Online-Expertenbefragung zum Thema Wissenstransfer in Organisationen und 

soll Erkenntnisse über verschiedene aktuelle Fragen des Wissensmanagements liefern. An-

hand dieser Definition kann auf die Befragung folgend, festgestellt werden, welche Ergeb-

nisse weiterbetrachtet werden, damit sichergestellt ist, dass sich in dieser Arbeit 

ausschließlich auf qualifizierte Expertenaussagen gestützt wird (Abbildung 3.3).  

Diese Phase stellt die Brücke zwischen der sekundärwissenschaftlichen Eingrenzung der 

Forschungsfrage und deren Beantwortung durch eigene primärwissenschaftliche Ansätze 

dar. Damit wird die Voraussetzung für die Entwicklung der Metamethodik geschaffen. 

 

Abb. 3.3: Vorgehensweise in Phase II der Methodik mit den Schritten 4 und 5, eigene Grafik   
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Schritt 4: Qualitativ-explorativer Forschungsansatz und Fragebogengestaltung 

Durch die Analyse von Fachliteratur in Phase I war es möglich ein eigenes grundlegendes 

Verständnis des Wissensmanagements zu generieren. Um dieses zu erweitern, wurden dar-

aus Hypothesen abgeleitet und einer Expertengruppe zur Beantwortung vorgelegt. Diese 

Arbeit setzt dabei auf die qualitative Form der Befragung von Experten. Demnach standen 

nicht etwa die Erreichung einer repräsentativen Stichprobe oder statistische Signifikanz der 

Ergebnisse im Fokus (vgl. Kühl 2009). Vielmehr sollte durch zahlreiche gezielt offen ge-

stellte Fragen, ein möglichst breites, exploratives Meinungsbild ausgewiesener Wissens-

transferexperten gewonnen werden (vgl. Brüsemeister 2008).  

Abgrenzung zwischen qualitativer und quantitativer Methodik 

Qualitative Forschung zeichnet sich dadurch aus, dass sie weniger linear erfolgt, als quan-

titative. Insbesondere gepaart mit dem hier praktizierten qualitativ-explorativen Ansatz, ist 

es das Ziel der Untersuchungen zusätzliche Implikationen zum Wissenstransfer zu generie-

ren, statt die statistische Signifikanz von Aussagen zu überprüfen (vgl. Kühl 2009; Scholl 

2015). Dort wo in dieser Arbeit Begriffe der quantitativen Sozialforschung genutzt werden 

(z.B. Hypothese, Bestätigung, Validierung) ist nicht zu implizieren, dass der Forschungsan-

satz zu einem solchen quantitativen modifiziert worden wäre. Der Begriff Hypothese wird 

im Wortsinn als Annahme eines Sachverhalts sprachlich neutral verwendet (vgl. Scholl 

2015). Die den Experten vorgelegten Fragen beziehen sich zwar auf zuvor konstruierte Hy-

pothesen, tragen aber nicht dazu bei, diese im quantitativen Sinn zu validieren. Vielmehr 

erhält die in dieser Arbeit verfolgte Methodik dadurch ihren qualitativen Charakter, dass sie 

die Meinungen der Experten zu den Hypothesen dazu nutzt, um neue Erkenntnisse für die 

Gestaltung eines Methodikkonzepts zu gewinnen. Im zirkulären oder regelkreisartigen An-

satz der Überprüfung der Entwurfsmethodik an Fallbeispielen, wird diese Ausrichtung ins-

besondere deutlich (siehe Schritt 8). 

Zielsetzung des Schrittes 4: 

Es sind Hypothesen gebildet, die das nach der Literaturrecherche der Phase I gewonnene 

Verständnis des aktuell stattfindenden Wissensmanagements in Organisationen widerge-

ben. Diese Hypothesen sind zu Einzelfragen operationalisiert, die Experten im Rahmen ei-

ner qualitativen Befragung vorgelegt werden können. Es liegen nach der Befragung 
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Anhaltspunkte vor, wie Wissenstransfermethoden gestaltet sein müssen, um erfolgreich und 

durchgängig für intraorganisationalen Wissenstransfer eingesetzt zu werden. 

Vorgehensweise im Schritt 4: 

Zur Erreichung der Ziele wurde eine Online-Expertenbefragung durchgeführt. Die operati-

onalisierten Hypothesen wurden dort als Fragen einem Expertenpool vorgelegt. Im Detail 

ist die Operationalisierung in Tabelle 3.1 dargestellt. Ergänzt wurden diese Fragen durch 

offen gestellte Fragen, welche die Experten zur Dokumentation ihres Fachwissens über 

Wissenstransfer und dessen optimale Ausgestaltung anregen sollten. So sollten direkte Er-

kenntnisse auf die konkrete und praxistaugliche Gestaltung der Metamethodik zum Wissen-

stransfer gewonnen werden.  

Nr. Hypothesenkurz-
bezeichnung Hypothese 

Nr. der Fragen, die 
aus der jeweiligen 
Hypothese operatio-
nalisiert wurden 
(vgl. Anhang B) 

H1 WISSENS-VER-
LUST  

Bei der Fluktuation von Mitarbeitern 
kommt es zu schädlichem Verlust von 
Wissen. 

3 

H2 NICHTEINSATZ 
VON METHODEN 

Die Mehrheit der Wissenstransferan-
lässe in Organisationen wird nicht sys-
tematisch und methodisch unterstützt. 

4, 5, 15.9 

H3 ZEITBEDARF Der zeitliche Aufwand für Wissensma-
nagement muss gering sein. 

6, 7, 15.2 

H4 WISSENSART 

Beim Erheben von Wissen sollte implizi-
tes, qualitatives Erfahrungswissen vor 
explizitem, quantitativem Theoriewissen 
bevorzugt werden. 

9, 10, 11, 18.4 

H5 
HÄUFIGKEIT DER 
WISSENS-SICHE-
RUNG 

Wissenssicherung sollte in einmaligen 
Workshop-Sessions kurz vor Ausschei-
den des Wissensgebers stattfinden. 

8.1, 8.2, 15.5 

H6 
WISSENS-DA-
TENBANK-NUT-
ZUNG 

Die Nutzung von Wissensdatenbanken 
ist für den Wissenstransfer hilfreich. 

13.1, 13.2, 13.3, 13.4 

H7 
LERNAUFWAND 
FÜR DEN WIS-
SENSGEBER 

Wissensgeber wollen wenig Aufwand 
mit dem Erlernen von Methoden wäh-
rend des Wissenstransfers haben. 

8.3, 8.4, 15.5 

H8 REIHENFOLGE 
DER THEMEN 

Es gibt eine bestmögliche Reihenfolge, 
in der man das Wissen eines Wissens-
gebers abfragt, um maximales Erfah-
rungswissen zu erheben. 

16, 17 

Tab. 3.1: In Befragung überprüfte Hypothesen mit zugehörigen Fragen, eigene Darstellung  
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Ergebnis von Schritt 4: 

• Die gebildeten Hypothesen wurden durch operationalisierte Fragen zusammen mit offe-

nen Fragen zum Thema Wissenstransfer in Organisationen in einem Online-Fragebogen 

von Experten überprüft und brachten so Implikationen für die Neugestaltung eines Me-

thodenkonzepts für den Wissenstransfer hervor (Kapitel 4.1). 

• Mit den gewonnenen Erkenntnissen konnte direkt die Konzeption eines eigenen Modells 

für den Wissenstransfer durchgeführt werden sowie darauf aufbauend eine eigene Meta-

methodik zum Wissenstransfer entwickelt werden (siehe Details hierzu in Phase III).   
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Schritt 5: Definition der Charakteristika eines Experten für die Befragung 

Um Experten befragen zu können, musste dieser Begriff spezifisch definiert werden. Oft 

wird in der Literatur die Zugehörigkeit zu einer bestimmten Berufsgruppe oder Branche als 

Kriterium verwandt. Da die hier aufzustellende Metamethodik so gestaltet sein soll, dass sie 

in mehreren Branchen Anwendung finden kann, mussten andere Kriterien, als die Branche, 

definiert werden, welche die Gemeinsamkeit der zu befragenden Experten bilden.  

Zielsetzung des Schrittes 5: 

Es sind eindeutige und objektiv nachprüfbare Kriterien aufgestellt, welche die Zuerkennung 

des Status Experte für Wissenstransfer rechtfertigen. Dadurch wurde sichergestellt, dass nur 

die Antworten dieser Experten innerhalb der Befragung gewertet würden. Als Leitschnur 

hierfür dienten gängige Vorgehensweisen zur Objektivierung von Kriterien im Zusammen-

hang mit der Fragebogengestaltung (vgl. Hahn/Stickel 2000; Porst 2009; Grochowiak/Hei-

ligtag 2017). 

Vorgehensweise im Schritt 5: 

Nur Kandidaten, welche die hier definierten Kriterien erfüllen, werden im Rahmen dieser 

Arbeit als Experten für den Wissenstransfer betrachtet und damit Teilnehmer der Experten-

befragung. Die Kriterien wurden aufgestellt, um festzustellen, dass die zu Befragenden tat-

sächlich mit dem Untersuchungsgegenstand Wissenstransfersituation vertraut sind und 

einen qualifizierten Beitrag zur Bewertung der im Schritt 4 definierten Hypothesen und of-

fenen Fragen zum Wissenstransfer leisten können. 

Ergebnis von Schritt 5: 

• An der Befragung nahmen zunächst 134 Personen teil. Nach Auswertung des Sorg-

faltskriteriums (d.h. Abschluss des Fragebogens) und Anwendung der unten angegebe-

nen Expertenkriterien blieben 112 Experten übrig, deren Antworten letztendlich gewertet 

wurden. 

• Es wurden zwei Kriterien definiert, welche die Teilnehmer erfüllen mussten, um als Ex-

perten betrachtet zu werden. Diese sind nachfolgend dargestellt:  
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Kriterium 1: Erlebte Wissenstranssituationen 

Definition: Der Befragte hat in seinem bisherigen Berufsleben mindestens einen Arbeits-

platzwechsel erlebt oder eine Einarbeitung selbst durchgeführt. Dabei gelten Wechsel des 

Arbeitgebers und Wechsel der Stelle bei Verbleib beim Arbeitgeber als Arbeitsplatzwechsel. 

Eine Einarbeitung gilt dann als erlebt, wenn der Befragte selbst aktiv jemanden in dessen 

Arbeitsstelle eingearbeitet hat. Ein Kandidat scheidet also aus, wenn er selbst keine eigenen 

aktiven Erfahrungen im Wissenstransfer gemacht hat (Abbildung 3.4).  

 

Abb. 3.4: Skala des Expertenkriteriums erlebte Wissenstransfersituationen, eigene Grafik 

Hintergrund: Wenn Befragte die Herausforderungen einer realen Situation selbst erlebt ha-

ben, können diese Fragen zum betreffenden Thema fundiert beantworten (vgl. Grocho-

wiak/Heiligtag 2017). 

 

Kriterium 2: Formale Berufserfahrung 

Definition: Der Befragte verfügt, nach Abschluss aller qualifizierenden Maßnahmen (Aus-

bildung, Studium usw.), über mindestens zwei Jahre Berufserfahrung. Ein Kandidat schei-

det daher aus, wenn er unter zwei Jahren Berufserfahrung hat. Ab zwei Jahren 

Berufserfahrung erfüllt er das Kriterium 2 für Wissenstransferexperten (Abbildung 3.5).  

 

Abb. 3.5: Skala des Expertenkriteriums Jahre der Berufserfahrung, eigene Grafik 

Hintergrund: Dieses Kriterium leitet sich aus dem Zusammenhang zwischen Erfahrung im 

eigenen Handeln und dem Aufbauen von implizitem Wissen ab. Befragte, die durch eigenes 

Erleben und Erfahren Wissen aufgebaut haben, sind besser in der Lage Fragen zum Thema 

Weitergabe von Wissen zu beantworten (vgl. Grochowiak/Heiligtag 2017).  

Anzahl der aktiv erlebten Wissenstransfersituationen

0 1 2 3 4 5 76 8

Jahre der Berufserfahrung

0 1 2 3 4 5 6 7 8
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3.3 Phase III: Entwicklung der Metamethodik 

Das Kernelement dieser Arbeit besteht in der Entwicklung einer Metamethodik zur erfolg-

reichen Weitergabe wesentlichen Wissens von Mitarbeiter zu Mitarbeiter. Der Lösungs-

raum, innerhalb dessen dieses Ziel erreicht werden darf, ist in den vorangegangenen Phasen 

definiert worden. In dieser Phase wird das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers me-

thodisch vorgestellt. Es wurde für diese Arbeit entwickelt und stellt eine im oben genannten 

Lösungsraum liegende Variante dar. Hierzu wird nun grundsätzlich auf die Erkenntnisse 

aus der Literatur (Phase I) und insbesondere auf die Ergebnisse der Expertenbefragung 

(Phase II) aufgebaut. In dieser Phase III wird dargestellt, wie aus der breiten Pluralität wis-

senschaftlicher Methoden zum Wissenstransfer schrittweise die Anteile ausgewählt wurden, 

die zur Konzeption einer eigenen Transfermethodik genutzt wurden (Abbildung 3.6). Es 

wird sowohl die Erstellung eines eigenen Modells zur Aufwandsermittlung von Wissens-

transferbemühungen vorgestellt als auch der Entwurf des 7-W-Fragen-Konzept des Wissen-

stransfers entwickelt. Die Neuartigkeit dieses Ansatzes wird durch seine umgehende, 

praktische Anwendbarkeit ausgemacht. Diese erlaubt es direkt mit dem Wissenstransfer zu 

beginnen und Erfahrungswissen zu sichern.  

  

Abb. 3.6: Vorgehensweise in Phase III der Methodik mit den Schritten 6 und 7, eigene Grafik  
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Schritt 6: Das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers 

Die Ergebnisse der Phasen I und II ermöglichten es einen direkten Eindruck vom Aufwand 

realer Wissenstransfersituationen in Organisationen zu gewinnen. Dabei war das Problem 

noch nicht gelöst, wie solche Situationen möglichst förderlich für den Wissenstransfer ge-

staltetet werden. Es wurde daher ein Schätzmodell für den Aufwand von Wissenstransfer-

bemühungen entwickelt. Dieses soll verschiedene Dimensionen einer 

Wissenstransfersituation betrachten und eine Schätzung liefern, wie hoch der künftige Auf-

wand für den Wissenstransfer sein wird. Darauf aufbauend lassen sich dann Methoden fin-

den, die zu Organisation, Situation und geschätztem Gesamtaufwand passen.  

Zielsetzung des Schrittes 6: 

Es ist ein Modell konzipiert, womit sich der Arbeitsaufwand für Wissenstransfersituationen 

schätzen lässt. Es bezieht die wesentlichen Einflussdimensionen solcher Situationen mit ein. 

Mithilfe des Modells können dann Methoden ausgewählt werden, die mit der aktuellen Si-

tuation in Deckung zu bringen sind. 

Vorgehensweise im Schritt 6: 

Den Input dieses Schrittes ermöglichten insbesondere die Ergebnisse der qualitativen Ex-

pertenbefragung. Dort wurden verschiedene Hypothesen aufgestellt, um festzustellen wel-

che Einflussgrößen auf Wissenstransfersituationen, nach Meinung der Experten, die größte 

Bedeutung haben. In Kombination mit den offen gestellten Fragen konnten so Erkenntnisse 

darüber gewonnen werden, was Niederschlag in einem Modell zur Schätzung des Aufwands 

in Wissenstransfersituationen finden sollte.  

Ergebnis von Schritt 6: 

• Es wurde festgestellt welche Hypothesen durch die Experten als bestätigt und als nicht 

bestätigt angesehen werden. Weiterhin wurde festgestellt welche Hypothesen als Grund-

lage für das zu entwickelnde Modell geeignet sind (Kapitel 4.1). 

• Es wurde das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers konzipiert. Mit diesem kann 

der Aufwand von Wissenstransfer den Organisationen in konkreten Situationen abge-

schätzt werden. Detailliert ist dies im Ergebniskapitel erläutert (Kapitel 4.2). 

• Aufbauend darauf können mit dem Modell, in späteren Schritten, situativ passende Me-

thoden des Wissenstransfers ausgewählt werden (Kapitel 4.3).  
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Schritt 7: Entwurf des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers 

Das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers ermöglicht es die in Kapitel 2 dieser Ar-

beit identifizierten Methoden des Wissensmanagements zu klassifizieren. Diese Klassifizie-

rung geschah in diesem Schritt 7. Dadurch ließ sich feststellen, welche Methoden für eine 

Metamethodik für erfolgreichen Wissenstransfer besser oder weniger gut geeignet wären. 

Zusätzlich musste eine Möglichkeit gefunden werden, die Methoden ansprechend und intu-

itiv nutzbar darzustellen, damit Wissensgeber und Wissensmanager zu ihrer Nutzung ange-

regt würden. Die entworfene Metamethodik stellt also sicher, dass Methoden identifiziert 

werden, womit Wissen transferiert werden kann, aber gleichzeitig auch, dass die Wissens-

transferaufgabe nicht so umfangreich würde, dass sie in der Praxis niemals durchgeführt 

werden würde. 

Zielsetzung des Schrittes 7: 

Es liegt eine anwendbare Zusammenstellung von Wissenstransfermethoden vor, die durch 

schrittweise, wissenschaftliche Auswahlprozesse entstanden ist und die das Potential hat 

Wissenstransfer zu erleichtern. Es ist ein didaktisches Vehikel gefunden, welches den Zu-

gang zu den Methoden erleichtert und zu deren Anwendung motiviert, statt davon abzu-

schrecken. Das bedeutet, die Metamethodik kann zeitsparend, qualitativ und wenig 

kompliziert angewendet werden sowie Ergebnisse übersichtlich und eingängig darstellen. 

Vorgehensweise im Schritt 7: 

Zunächst wurden die in Kapitel 2 identifizierten 32 Wissensmanagementmethoden mithilfe 

des 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers betrachtet. Methoden, die in einer der Di-

mensionen keine Variabilität zuließen und damit nicht auf verschiedene Wissenstransfersi-

tuationen anpassbar waren, schieden aus. Methoden, die also beispielsweise in jeder 

möglichen Anwendungsform zeitaufwendig waren oder die immer nur explizites Wissen 

dokumentieren konnten und nicht auch den Austausch von implizitem anregten, waren da-

von betroffen (Kapitel 4.3.1).  

Danach wurde sich der Suche nach dem passenden didaktischen Werkzeug zur Steigerung 

der Anwendungsmotivation der Wissenstransfermethoden zugewendet. Dies war nötig, da 

im Rahmen der Literaturrecherche und der Expertenbefragung in den ersten beiden Kapiteln 

dieser Arbeit festgestellt wurde, dass Methoden auch deshalb nicht angewendet werden, 
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weil sie als zu wenig greifbar und direkt nutzenbringend gelten (Kapitel 4.1). Deshalb wurde 

die Anlehnung der gesamten Metamethodik an ein W-Fragen-Konzept favorisiert. Dieses 

vereint intuitive Verständlichkeit, geringe Einstiegshürden sowie den Vorteil, dass Themen-

komplexe, die durch passende W-Fragen analysiert werden, ganzheitlich beschrieben wer-

den können. Dies wird durch die weitverbreitete Verwendung von W-Fragen-Konzepten in 

den unterschiedlichsten Kontexten, von Projektmanagement, über Bildungswissenschaft, 

bis hin zur Notfallmedizin, belegt (Kapitel 4.3.2).  

Im letzten Teil der Vorgehensweise für Schritt 7 mussten die als praktikabel identifizierten 

Wissensmanagementmethoden noch den als passend identifizierten W-Fragen zugeordnet 

werden. Hierbei mussten erneut Auswahlentscheidungen getroffen werden, was auf Basis 

der Beschreibungen der Methoden und dem Grad der Konformität zum 4-Dimensionen-

Modell des Wissenstransfers geschah (Kapitel 4.3.3). 

Ergebnis von Schritt 7: 

• Es wurden mithilfe des 4-Dimensionen-Modells des Wissenstransfers aus 32 eingangs 

identifizierten Wissensmanagementmethoden zunächst 16 ausgewählt, die für das wei-

tere Konzept betrachtet wurden (Kapitel 4.3.1). 

• Es wurde als didaktisches Vehikel das Konzept der W-Fragen definiert, womit die aus-

gewählten Methoden einem Wissensgeber kognitiv leichter zugänglich gemacht und 

nutzbar gemacht werden. Basierend auf Expertenbefragung und Literatur wurden sieben 

wesentliche W-Fragen identifiziert (Kapitel 4.3.2). 

• Aus den 16 zunächst identifizierten Wissensmanagementmethoden wurden im Rahmen 

einer Überprüfung von deren Passung zu den W-Fragen zehn ausgewählt. Diese wurden 

teilweise erneut kombiniert, dann den sieben identifizierten W-Fragen zugeordnet und 

damit eine Metamethodik erstellt. Diese Metamethodik wird 7-W-Fragen-Konzept des 

Wissenstransfers genannt und basiert auf den Erkenntnissen aus der Literatur, der Exper-

tenbefragung sowie auf allen methodischen Schritten bis einschließlich Schritt 7 (Kapitel 

4.3.3 und 4.3.4). 

• Es wurde festgestellt, dass das der Entwurf des 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstrans-

fers einer empirischen Überprüfung bedarf, die nun folgt (Phase IV bzw. Kapitel 5).  
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3.4 Phase IV: Heuristische Validierung der Metamethodik 

Das Ziel dieser Arbeit ist es eine funktionale Metamethodik zur erfolgreichen Weitergabe 

von Erfahrungswissen zu entwickeln. Die oben beschriebenen Schritte haben dazu geführt, 

dass das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers nun im Entwurfsstadium vorliegt. Es 

basiert auf sekundärwissenschaftlichen Erkenntnissen sowie auf den Implikationen einer 

qualitativen Expertenbefragung.  

Es bleibt aber festzustellen, dass eine Überprüfung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissens-

transfers an realen Wissenstransfersituationen und eine darauffolgende Anpassung der Me-

tamethodik an deren Gegebenheiten zur wissenschaftlichen Qualitätssicherung geboten ist. 

Der heuristische Ansatz, also die Metamethodik jeweils fallweise zu testen, sie dann iterativ 

und regelkreisartig zu optimieren und erneut im realen Wissenstransferfall zu testen, wird 

hierfür favorisiert. Hierzu wurden sechs reale Wissenstransfersituationen ausgewählt, wo-

raus sich eine praxisbezogene, qualitative Validierung ergibt. 

Daher schließt sich dieser Abschnitt der Methodik an, der die Evaluierung und Validierung 

der entwickelten Metamethodik zum Ziel hat (Abbildung 3.7). 

 

Abb. 3.7: Vorgehensweise in Phase IV der Methodik mit den Schritten 8 und 9, eigene Grafik   
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Schritt 8: Evaluierung der entwickelten Metamethodik an sechs Fallbeispielen 

Die in dieser Arbeit entwickelte Metamethodik wurde nach mehreren Teilschritten und An-

wendung anderer Methoden konzipiert. Ein solches Vorgehen birgt immer das Risiko eine 

Metamethodik hervorzubringen, die nicht ausreichend auf die Anforderungen realer Wis-

senstransfersituationen abgestimmt ist. Dies galt es, durch einen geeigneten Ansatz, für un-

wahrscheinlich zu erklären. Hierfür wurde die Evaluation der Metamethodik an realen 

Wissenstransferfällen ausgewählt, um diese dadurch zirkulär und regelkreisartig empirisch 

zu optimieren.  

Charakteristik qualitativer Fallstudienansätze: 

Der hier unternommene wissenschaftliche Ansatz der Fallstudienforschung liegt im Feld 

der qualitativen Ansätze. Abgrenzend von quantitativer Methodik, wird weniger Wert auf 

die Erzeugung einer bestimmten Stichprobengröße für statistische Signifikanz gelegt, als 

auf die Aussagekraft von explorativ untersuchten Einzelfallbeispielen. Insbesondere im 

Falle des hier vorgenommenen Entwurfs eines Methodikkonzepts für den angeleiteten Wis-

senstransfer war der Ansatz dieses Konzept an realen Wissenstransferfällen zu überprüfen 

zielführend. Aus mehreren dieser Einzelfälle ableitend, konnten dann systematische Erklä-

rungen für wissenschaftliche Beobachtungen abgeleitet werden (vgl. Brüsemeister 2008; 

Riege 2009).  

Zielsetzung des Schrittes 8: 

Die Anwendung der Metamethodik auf alle sechs Fallbeispiele ist abgeschlossen. Das weit-

gehend auf Theorie basierende bisherige 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers ist an 

realen Wissenstransfersituationen evaluiert. Nachbesserungsbedarf ist identifiziert. 

Vorgehensweise im Schritt 8: 

In diesem Schritt wurde durch eine heuristische Evaluierung, insbesondere durch die Me-

thode Versuch und Irrtum, festgestellt welche Teile der Metamethodik zur Wissensweiter-

gabe dysfunktional waren und optimiert werden mussten (vgl. Kleining 1995). Zunächst 

wurde mittels eines Pretests die didaktisch zielführende Herangehensweise an die Versuchs-

person, den Wissensgeber (Kapitel 5.1) überprüft. Dann wurde die in der Theorie entwi-

ckelte Metamethodik auf sechs unterschiedliche reale Fallbeispiele für 

Wissenstransfersituationen angewendet und diese Anwendung jeweils ausgewertet.  
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Heuristische Evaluierung der Metamethodik nach Anwendung auf die Beispielfälle: 

Nach jedem dieser und innerhalb eines jeden Fallbeispiels wurde die Metamethodik ge-

meinsam mit dem Wissensgeber evaluiert und Verbesserungspotential identifiziert (vgl. Ka-

pitel 5). Hierzu hatte jeder Wissensgeber die Möglichkeit nach dem direkten Erleben der 

Anwendung der Methodik Optimierungspotential aufzuzeigen. Diese Daten wurden für den 

nächsten Schritt aufgenommen und dem Wissensgeber am Ende des Transferprozesses er-

neut zur Überprüfung vorgelegt. So wurde eine erste zyklisch-regelkreisartige Evaluierung 

sichergestellt (siehe Schritt 9). 

Die Fallbeispiele erstrecken sich über Arbeitsplätze im öffentlichen Sektor und in privat-

wirtschaftlichen Unternehmen, über verschiedene Ebenen von Führungs- und Fachpersonal 

sowie unterschiedliche Größen der betreffenden Organisationseinheiten mit vier und 140 

Mitarbeitern. Dieser Ansatz wurde gewählt, um Implikationen aus verschiedenen Branchen 

zu generieren und letztlich eine Metamethodik zu konzipieren, die breit anwendbar ist (vgl. 

Riege 2009). 

Ergebnis von Schritt 8: 

• Es wurden bei der Anwendung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers auf die 

sechs Fallbeispiele Verbesserungspotentiale an allen Methoden identifiziert, die in die 

Methodenbeschreibungen einzuarbeiten waren (siehe Kapitel 5.n.1 & 5.n.3, wobei n für 

die laufende Nummer des Fallbeispiels steht). 

• Das systematisch erfasste Verbesserungspotential der Metamethodik wurde dann für 

Schritt 9 zur Anpassung der Metamethodik bereitgestellt.   
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Schritt 9: Anpassung der Metamethodik an heuristisch ermittelte Anforderungen 

Im vorletzten Teilschritt der Methodik waren die aus der heuristischen Überprüfung der 

Methodik gewonnenen Verbesserungspotentiale in das 7-W-Fragen-Konzept des Wissens-

transfers einzuarbeiten. Dadurch sollte die Metamethodik in einem Zustand vorliegen, der 

aus der Theorie hergeleitet war und dann empirisch auf praxisrelevante Anwendbarkeit hin 

optimiert wurde. 

Zielsetzung des Schrittes 9: 

Alle optimierenden Anmerkungen der Wissensgeber zum 7-W-Fragen-Konzept des Wissen-

stransfers sind in die Metamethodik eingearbeitet.  

Vorgehensweise im Schritt 9: 

Die in Schritt 8 identifizierten Verbesserungspotentiale wurden für jedes Fallbeispiel ein-

zeln betrachtet. Innerhalb der Fallbeispiele wurde ebenfalls jede der Methoden und W-Fra-

gen überprüft. Hierzu wurde der Wissensgeber eines Fallbeispiels nach Abschluss der 

eigentlichen Durchführung in einem ersten Schritt mit seinen im Verlauf getroffenen Ver-

besserungsanmerkungen konfrontiert. Die erzielte Wissensdokumentation betrachtend, 

sollte er bewerten, ob er seine Anmerkungen dann nochmals überprüfen. Danach wurden 

ihm anonym die Verbesserungsvorschläge der Wissensgeber aus den anderen Fallbeispielen 

vorgestellt. Da der Wissensgeber nicht vorher über den iterativen Lessons-Learned-Prozess 

informiert war und außer dem Wissensmanager niemand anwesend war, kann der Einfluss 

durch sozial erwünschtes Antwortverhalten weitgehend ausgeschlossen werden (vgl. Scholl 

2015). Vielmehr können durch das zyklische, wechselseitige Vorlegen der Vorschläge der 

anderen Wissensgeber die Vorteile der Delphi-Methode genutzt werden, bei der Befragte 

schrittweise auch die Antworten anderer Befragter betrachten und daher iterativ zu einem 

untereinander abgestimmten Urteil kommen (vgl. Häder 2002). 

Ergebnis von Schritt 9: 

• Es wurden systematisch alle durch die Wissensgeber als relevant klassifizierten Verbes-

serungsimplikationen in das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers eingearbeitet 

(siehe Kapitel 5.n.3, wobei n für die laufende Nummer des Fallbeispiels steht). 

• Das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers wurde qualitativ und anwendungsbezo-

gen validiert.   
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3.5 Phase V: Das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers 

Die in dieser Arbeit entwickelte Metamethodik zur Übertragung von Erfahrungswissen hat 

verschiedene Entwicklungsstufen durchlaufen. Diese Entwicklung ist nicht linear verlaufen, 

sondern hat es auch verlangt bereits getroffene Annahmen zu verwerfen, neu zu fassen oder 

neu zu verfolgen. Diese Arbeit dokumentiert diese Entwicklung, ohne die angesprochenen 

Rückschritte dabei auszulassen. Umso wesentlicher ist es daher zum Ende der Arbeit das 

evaluierte und validierte Gesamtergebnis des 7-W-Fragen Konzepts des Wissenstransfers 

darzustellen.  

In dieser letzten Phase V wird beschrieben, wie letztendlich die systematische Zusammen-

fassung der Einzelschritte zur Aufbereitung und Präsentation der Metamethodik, in einem 

für kommende Wissensmanager anwendungsbereiten Zustand, geführt hat (Abbildung 3.8).  

 

Abb. 3.8: Vorgehensweise in Phase V der Methodik mit dem Schritt 10, eigene Grafik   
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Schritt 10: Darstellung des validierten 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers 

Der letzte Schritt in der Erstellung dieser Arbeit widmete sich der Zusammenführung aller 

erreichten Zwischenergebnisse in übersichtlicher Form. Der Fokus blieb dabei darauf durch 

die strukturierte Aufbereitung der entwickelten Metamethodik ein Höchstmaß an praxisbe-

zogener Einsetzbarkeit zu erzielen.  

Zielsetzung des Schrittes 10: 

Das Konzept für den Wissenstransfer ist so aufbereitet, dass es von potentiellen Wissens-

managern erlernt werden kann und in Organisationen vor geeigneten Teilnehmern in Wis-

senstransfersituationen zur Anwendung gebracht werden kann. 

Vorgehensweise im Schritt 10: 

In diesem Schritt wurde sich auf die vorangegangenen Erkenntnisse abgestützt, die in dieser 

Arbeit gewonnen wurden. 

Ergebnis von Schritt 10: 

• Es wurde mit dem 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers eine umsetzbare Lösung 

vorgelegt, die die Frage beantwortet, wie Wissenstransfer in Organisationen verlustarm 

stattfinden kann und tatsächlich auch praktiziert werden kann. Dieses Konzept wird zu-

sammengefasst in Kapitel 6 dieser Arbeit präsentiert. 
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4. Empirische Ergebnisse, Diskussion und Implikationen 

In Organisationen und Unternehmen arbeiten zahlreiche aktive und potentielle Mitarbeiter 

mit unmittelbarem Bezug zur Wissensarbeit. Damit ist gemeint, dass diese Mitarbeiter ent-

weder bereits heute eine Rolle bei der aktiven Nutzung und Verteilung von Wissen wahr-

nehmen oder dies in Zukunft tun könnten, um den Erfolg der betreffenden Organisation 

weiter zu vergrößern (vgl. Lehner 2012). Mit dem Ziel, eine für diese Organisationen nutz-

bare Metamethodik zum erfolgreichen Wissenstransfer zu entwickeln, ist es evident, dass 

gerade diese Mitarbeiter bei einer solchen Entwicklung involviert werden müssen. Dabei 

muss bewusst auf unterschiedliche Branchen und Geschäftsformen, von Behörden bis Ak-

tiengesellschaften, zugegangen werden, um ein möglichst breitflächig anwendbares Kon-

zept zu schaffen. 

Die in Kapitel 2 dargestellten Erkenntnisse zum Wissensmanagement und insbesondere 

zum Wissenstransfer haben eine darauf aufbauende qualitative Befragung von Wissens-

transferexperten sowie die Herleitung einer Wissenstransfermethodik ermöglicht. In diesem 

Kapitel 4 werden nun zunächst die überprüften Hypothesen und weitere Ergebnisse dieser 

empirischen Befragung aufbereitet und ausgewertet. Danach wird das hieraus empirisch ab-

geleitete 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers entwickelt, um auf diesem basierend 

einen ersten Entwurf für eine eigene Metamethodik zum erfolgreichen Wissenstransfer auf-

zustellen. Zum Abschluss des Kapitels wird dieser erste Entwurf für die Metamethodik zum 

Wissenstransfer in eine theoretisch fundierte Anwendungsanleitung transferiert. Hierzu 

wird das sogenannte W-Fragen-Konzept eingeführt, das dafür konzipiert wurde für Wis-

sensgeber intuitiv verständlich zu sein und daher höhere Chancen der Akzeptanz im Ge-

schäftsalltag zu haben. Aus diesen Elementen wird dann am Ende des Kapitels die erste 

Fassung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers dokumentiert werden. 

Der Inhalt dieses Kapitels setzt sich mehrheitlich aus den Ergebnissen zusammen, die durch 

die Expertenbefragung gewonnenen wurden und aus deren Auswertung und Interpretation. 

Ziel ist es, eine schlüssige Ergebnisdokumentation zu generieren, um für die in Kapitel 5 

folgende Fallstudienanalyse belastbaren Input zu erstellen.   
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4.1 Befragungsergebnisse und Implikationen für die Konzeption der Me-

tamethodik 

Für diese Arbeit wurde eine qualitative Expertenbefragung angelegt. Diese war branchen-

bezogen breit ausgerichtet und hat mit 20 offenen und geschlossenen Fragen die Fachkennt-

nis und Erfahrungen von 112 Experten für Wissenstransfersituationen erfasst. Der Fokus 

lag hierbei auf dem qualitativen Charakter der Auswertung der gewonnenen Informationen. 

Das bedeutet, dass die Befragung vornehmlich als Generator für explorative Implikationen 

für die weitere Entwicklung der Metamethodik dienen sollte – was sie auch tat. Gleichzeitig 

war es möglich zahlreiche geschlossene Fragen zu stellen, die sich auch quantitativ auswer-

ten ließen. Dadurch konnten acht Hypothesen, die vorab aufgestellt wurden, durch die teil-

nehmenden Experten überprüft werden. Aufgrund der offenen Formulierung zahlreicher 

Fragen sowie dem explorativen Charakter der gesamten Befragung wurde hier aber nicht 

das Ziel verfolgt statistisch signifikante Ergebnisse oder repräsentative Stichprobengrößen 

zu erzielen. Die mehrheitlichen Meinungen der Experten zu einzelnen Fragestellungen las-

sen aber in zusammengefasster Form zielsichere Schlüsse auf deren grundlegende Den-

krichtungen in Bezug auf Wissensmanagement zu. Diese Schlüsse dienten, neben 

zusätzlichen Literaturquellen, als Basis für das in Kapitel 4.2 aufgestellte 4-Dimensionen-

Modell des Wissenstransfers. 

 

4.1.1 Angaben zu den teilnehmenden Experten 

Die qualitative Expertenbefragung, die für diese Arbeit angelegt wurde, half dabei aus der 

Theorie hergeleitete Thesen zu überprüfen und wichtige Implikationen für weitere metho-

dische Schritte zu gewinnen. In diesem Abschnitt soll dargelegt werden welche Charakte-

ristika die Expertenbefragung definieren. Es wird gezeigt aus welchen Branchen die 

befragten Experten stammen, welchen Bildungshintergrund sie haben und es werden wei-

tere Kennzahlen bzgl. ihrer Arbeitsverhältnisse vorgestellt. Gleichzeitig wird der Fragebo-

gen selbst beschrieben werden. Aus Gründen der Übersichtlichkeit sind die Einzelfragen 

des Fragebogens selbst aber nicht hier vollzählig dargestellt, sondern im Anhang dokumen-

tiert.   
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Es muss angemerkt werden, dass die Befragung nie als quantitative, repräsentative Studie 

ausgelegt war (vgl. Kühl 2009), sondern stets als eine explorative und qualitativ auszuwer-

tende Expertenbefragung fungieren sollte (vgl. Scholl 2015). Dies ergibt sich einerseits aus 

der Auswahl von 112 Experten, die nicht repräsentativ für die Grundgesamtheit der Arbeits-

bevölkerung in Deutschland sind und andererseits aus dem an zahlreichen Stellen offen und 

qualitativ gestalteten Fragebogen selbst. 

 

Überblick über den Fragebogen 

In dieser Arbeit wurde die sozialwissenschaftliche Methode der Befragung eingesetzt, um 

Erkenntnisse zum Thema Wissensmanagement zu gewinnen. Dies geschah in der Ausprä-

gungsform einer Online-Expertenbefragung mit qualitativem Fragebogen. Es wurden ins-

gesamt 20 nummerierte Fragen gestellt, mit deren Hilfe einerseits die acht für diese Arbeit 

aufgestellten Hypothesen überprüft werden sollten (vgl. Kapitel 4.1.2) und andererseits dar-

über hinaus durch offene Fragen explorativ weitere Erkenntnisse gewonnen werden sollten. 

Die Fragen teilten sich auf in fünf offene Fragen, bei denen die Befragten aufgefordert wa-

ren durch freie Texteingabe eine Antwort zu formulieren und zwölf geschlossene Fragen. 

Letztere zielten hauptsächlich auf die Überprüfung der zuvor aufgestellten Hypothesen ab. 

Bei vier davon war ein zusätzliches Textfeld angefügt, welches über die eigentliche Frage 

hinausgehenden, explorativen Erkenntnisgewinn ermöglichte. Die Fragen 18, 19 und 20 

dienten der Organisation der Befragung sowie der späteren Gruppierung der Befragten in 

Experten und Nichtexperten für Wissenstransfersituationen. 

Die Befragung war im ersten Quartal 2018 insgesamt für die Dauer von vier Wochen online 

abrufbar. Die Verteilung des Links erfolgte über einschlägige Wissensmanagementnetz-

werke wie Mitgliedergruppen der Karrierenetzwerke XING und LinkedIn sowie über Kon-

takte des Verfassers zu Universitäten und in die Industrie. Die bereinigte durchschnittliche 

Bearbeitungsdauer des Fragebogens betrug 19 Minuten. Die Bearbeitung des Fragebogens 

wurde von 134 Teilnehmenden begonnen, von 117 beendet und seine Bearbeitung somit 

von 17 Teilnehmenden abgebrochen. Von den 117 Teilnehmenden wurden fünf aus der 

Wertung ausgeschlossen, da diese nicht die für diese Arbeit definierten Kriterien eines Ex-

perten für Wissenstransfersituationen erfüllten (vgl. Kriterien in Kapitel 3.2 & Abbildung 

4.1). 
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Abb. 4.1: Zuorndung der Fragebögen der Expertenbefragung, eigene Grafik 

 

Persönliche Charakteristik der Befragten zur organisationalen Einordnung 

Die Charakteristika der Befragten sind in diesem Abschnitt angegeben. Da nicht jeder der 

112 letztlich gewerteten Experten tatsächlich jede Frage beantwortete, summieren sich nicht 

bei allen Fragen die Teilnehmerzahlen auf 112 auf. Dieser Abschnitt zeigt auf, dass die 

Befragten durch ihre berufliche Erfahrung sowie das Erleben von Wissenstransfersituatio-

nen fähig sind, als Experten Aussagen über Wissenstransfersituationen zu treffen.  

 

Abb. 4.2: Anzahl verschiedener Arbeitsstellen Befragter (auch selber Arbeitgeber), eigene Grafik  

112

1
4

17

Anzahl der Fragebögen der Expertenbefragung (n=134)

Fragebögen von Teilnehmern, die als
Experten gewertet wurden und in die
Auswertung eingingen

Als Nichtexperte ausgeschlossen wegen
fehlender Wissenstransfererfahrung (vgl.
Kriterium 1 in Kapitel 3.2)

Als Nichtexperte ausgeschlossen wegen
fehlender Berufserfahrung (vgl. Kriterium
2 in Kapitel 3.2)

Beantwortung selbst abgebrochen

2

12

36

18 17

7 5 4

11

0
5

10
15
20
25
30
35
40

1 2 3 4 5 6 7 8 > 9

An
za

hl
 d

er
 B

ef
ra

gt
en

Anzahl der im Berufsleben innegehabter Arbeitsstellen

Anzahl der Befragten mit zugehöriger Anzahl innegehabter 
Arbeitsstellen (auch beim selben Arbeitgeber) 

112 Befragte



4. Empirische Ergebnisse, Diskussion und Implikationen 

 

 82 

Ein Drittel der Befragten, nämlich 36 Experten, gaben an, dass sie in ihrer beruflichen Lauf-

bahn bisher drei unterschiedliche Arbeitsstellen ausgeübt haben. Elf Befragte haben sogar 

bereits in neun oder mehr verschiedenen Positionen gearbeitet (Abbildung 4.2). 

 

Abb. 4.3: Anzahl selbst aktiv durchgeführter Einarbeitungen anderer Mitarbeiter, eigene Grafik 

Die befragten Experten sind alle erfahren in Wissenstransfersituationen. 21 von ihnen haben 

sogar bereits sechs bis zehn Einarbeitungen selbst aktiv durchgeführt (Abbildung 4.3). 

 

Abb. 4.4: Berufserfahrung der Befragten nach Ausbildung und/oder Studium in Jahren, eigene Grafik 

Mit 46 von 112 Befragten verfügen über 40 % der Befragten über die eine profunde Berufs-

erfahrung von sechs bis zehn Jahren. Damit sind sie in der Lage valide Aussagen zum 

Thema Wissenstransfer in der Arbeitswelt zu treffen (Abbildung 4.4).   
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Abb. 4.5: Aktuelle oder vergangene Führungsverantwortung der Befragten, eigene Grafik 

Die große Mehrheit der Experten ist erfahren in der Führung von Mitarbeitern und kennt 

damit auch den Blickwinkel des Vorgesetzten auf die Relevanz von aktivem Wissenstrans-

fer (Abbildung 4.5). 

 

Strukturelle Charakteristik der Befragten zur organisationalen Einordnung 

Dieser Abschnitt führt Diagramme auf, die die Einordnung der Teilnehmenden in den ge-
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Die Analyse der Branchen- bzw. Organisationszugehörigkeit der Befragten offenbart, dass 

zahlreiche von ihnen aus der Bundeswehr stammen (Abbildung 4.6). Diese ist eine Organi-
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delskonzerne ausgemacht, welche auch die Einsichten aus dem privaten Sektor in die Be-

fragung einfließen lassen. Insgesamt wird eine breite Verteilung über zahlreiche Branchen 

offensichtlich, was die Akzeptanz der Metamethodik stärkt.   
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Abb. 4.6: Branchenzugehörigkeit der Befragten, eigene Grafik 

Bei der Distribution der Befragung war es möglich eine überproportional große Zahl von 

Großkonzernen und Bundesbehördenvertretern anzusprechen (46 von 112 Befragten). So 

wurden solche Organisationen erreicht, in denen Wissenstransfer oft dem Kosten- und Zeit-

druck untergeordnet wird, was die Relevanz der Ergebnisse erhöht (Abbildung 4.7). 
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Von insgesamt 112 Befragten haben 38 Angaben zu ihrer eigenen Budgetverantwortung 

gemacht. Während die größte Untergruppe dieser Befragten, nämlich 13 Experten, ein 

Budget zwischen 100.000 € bis unter 500.000 € managt, wurden ebenfalls Spitzenführungs-

kräfte befragt, die jeweils weit über 10 Mio. € verantworten (Abbildung 4.8). 

 

Abb. 4.8: Höhe der Budgetverantwortung der Befragten, eigene Grafik 

Die Befragung kann sich auf die Antworten einer auch formal hochqualifizierten Experten-

gruppe stützen. 94 der 105 auf die Frage nach dem eigenen Bildungsabschluss Antworten-

den verfügen über einen Universitätsabschluss (Abbildung 4.9). 
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4.1.2 Betrachtung der Hypothesen zum organisationalen Wissenstransfer 

Basierend auf der für Kapitel 2 angelegten Literaturrecherche wurden acht Hypothesen be-

züglich der Ausgestaltung einer erfolgreichen Wissenstransfersituation aufgestellt. Das me-

thodische Verfahren zu dazu ist in Kapitel 3.2 erläutert, zusammengefasst dargestellt sind 

die Hypothesen in Tabelle 4.1. Neben dem genauen Wortlaut der Hypothesen wird dort 

ebenfalls gezeigt welche Fragen welcher Hypothese zugeordnet werden. Diese sind in be-

stätigende (pro) und nichtbestätigende (contra) Antworten aufgeteilt, womit erklärt wird, 

welche Fragen zum Verwerfen oder Bestätigen einer Hypothese führten. Dabei sei an dieser 

Stelle nochmals betont, dass es sich um eine qualitative Auswertung der Befragung handelt, 

bei der Denkrichtungen der Experten wiedergegeben werden sollen. 

Die Hypothesen 1 und 2 legen die Basis für den Zugang zum Thema Wissenstransfer. Sie 

beantworten Fragen bezüglich der Notwendigkeit einer systematischen Durchführung von 

Wissenstransferbemühungen. Die Hypothesen 3 bis 7 beschäftigen sich je mit einem beein-

flussenden Aspekt auf Wissenstransfersituationen und versuchen dessen Bedeutung zu er-

örtern. Hypothese 8 unterstützt bei der konkreten Ausgestaltung einer Metamethodik zum 

Wissenstransfer indem sie von den befragten Experten eine Rangreihung der wichtigsten 

Unterthemen in einer Wissenstransfersituation verlangte. Detailliert sind die Ergebnisse der 

qualitativen Expertenbefragung in diesem Kapitel auf den folgenden Seiten dargestellt. Ins-

gesamt haben sich 112 Experten an der Befragung beteiligt. Da aber nicht jeder alle Einzel-

fragen beantwortet hat, ist zu jeder Frage die Gesamtanzahl der Antwortenden angegeben, 

um die ebenfalls aufgeführten prozentualen Antwortangaben in Bezug setzen zu können. 

Die Fragen 1, 2, 12, 14, 19 und 20 sowie Teilfragen von 15 und 18 wurden im Fragenbogen 

zwar gestellt und beantwortet, sind aber keiner Hypothese zugeordnet (Tabelle 4.1). Dies 

liegt daran, dass sie entweder der Organisation des Fragebogens selbst oder der Leitung des 

Befragten durch den Fragebogen dienten. Im Anhang sind alle Fragen mit den zugehörigen 

Antworten zusammengestellt.   
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Nr. Hypothese Evalu-ie-
rung 

Fragen die 
„pro“  
Hn beantwor-
tet wurden 

Fragen, die 
„contra“ Hn 
beantwortet 
wurden  

H1 
WISSENSVERLUST  bestätigt • 3 • - 

Bei der Fluktuation von Mitarbeitern kommt es zu schädlichem Verlust von Wissen. 

H2 
NICHTEINSATZ VON METHODEN bestätigt 

• 4 
• 5 
• 15.9 

• - 

Die Mehrheit der Wissenstransferanlässe in Organisationen wird nicht systematisch 
und methodisch unterstützt. 

H3 
ZEITBEDARF bestätigt • 15.2 • 6 

• 7 

Der zeitliche Aufwand für Wissensmanagement muss gering sein. 

H4 
WISSENSART bestätigt 

• 9 
• 11 
• 18.4 

• 10 

Beim Erheben von Wissen sollte implizites, qualitatives Erfahrungswissen vor explizi-
tem, quantitativem Theoriewissen bevorzugt werden. 

H5 

HÄUFIGKEIT DER WISSENS-SICHE-
RUNG 

nicht be-
stätigt • 15.5 • 8.1 

• 8.2 
Wissenssicherung sollte in einmaligen Workshop-Sessions kurz vor Ausscheiden des 
Wissensgebers stattfinden. 

H6 
WISSENSDATENBANKNUTZUNG nicht be-

stätigt  

• 13.1 
• 13.2 
• 13.3 
• 13.4 

Die Nutzung von Wissensdatenbanken ist für den Wissenstransfer hilfreich. 

H7 

LERNAUFWAND FÜR DEN  
WISSENSGEBER 

nicht be-
stätigt 

• 15.5 
• 8.3  • 8.4 

Wissensgeber wollen wenig Aufwand mit dem Erlernen von Methoden während des 
Wissenstransfers haben. 

H8 
REIHENFOLGE DER THEMEN bestätigt • 16 

• 17 • - 

Es gibt eine bestmögliche Reihenfolge, in der man das Wissen eines Wissensgebers 
abfragt, um maximales Erfahrungswissen zu erheben. 

Tab. 4.1: In Befragung überprüfte Hypothesen mit sortierten Fragenitems, eigene Darstellung  
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Betrachtung der Hypothese H1: WISSENSVERLUST 

„Bei der Fluktuation von Mitarbeitern kommt es zu schädlichem Verlust von Wissen.“ 

Bestätigende Antworten: 

Auf die Frage, welchen Einfluss der Weggang eines erfahrenen Mitarbeiters auf eine Or-

ganisation habe, geben 85 % der 104 antwortenden Experten an, dass sie das Risiko eines 

Wissensverlustes als groß oder sehr groß einschätzten (Abbildung 4.10 & Anhang B, Frage 

3). 

 

Abb. 4.10: Ergebnis zu Frage 3 der Expertenbefragung, eigene Grafik 

Widersprechende Antworten: 

In der Befragung wurden keine der Hypothese entgegenstehenden Antworten abgegeben. 

Auswertung mit Begründung: 

Nach Auswertung der Antworten der Experten wird diese Hypothese als bestätigt angese-

hen. Dies liegt in der Deutlichkeit der mehrheitlich gegebenen Antworten begründet. Die 

These, dass es einerseits in Wirtschaft, Gesellschaft und Organisationen überhaupt zu Per-

sonalfluktuation kommt und dass diese andererseits meist mit schädlichem Wissensverlust 

einhergeht, bildet eine wesentliche Ausgangsbasis für diese Arbeit. Durch die deutliche Be-

stätigung dieser Hypothese durch die befragten Experten, aber auch bereits durch, in Kapitel 

2 aufgeführte, sekundärwissenschaftliche Quellen, kann diese Behauptung somit bestätigt 

werden.  
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Frage 3: Wie groß schätzen Sie die Wahrscheinlichkeit von 
Wissensverlust beim Weggang eines erfahrenen Mitarbeiters 

ein?
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Betrachtung der Hypothese H2: NICHTEINSATZ VON METHODEN 

„Die Mehrheit der Wissenstransferanlässe in Organisationen wird nicht systematisch und 

methodisch unterstützt.“ 

Bestätigende Antworten: 

Gefragt nach der Häufigkeit des Einsatzes von Wissenstransfermethoden bei ihrem eigenen 

Arbeitgeber geben 66 % von 112 Befragten an, dass dies nur gelegentlich, selten oder nie 

der Fall sei (Abbildung 4.11 & Anhang B, Frage 4). Damit verläuft jeder zweite Wissens-

transfer ohne verlässliche und systematische methodische Unterstützung. 

 

Abb. 4.11: Ergebnis zu Frage 4 der Expertenbefragung, eigene Grafik 

Hinzu kommt, dass nur in etwas mehr als der Hälfte aller Fälle (55 %) Vorgesetzte die 

Urheber von Wissenstransferinitiativen seien (Anhang B, Frage 5). 

Diese Meinung bestätigend geben 47 % von 112 antwortenden Experten auf eine weitere 

Frage an, dass sie das mangelnde Interesse von Vorgesetzten am Wissenstransfer ihrer Mit-

arbeiter für eine bedeutende Ursache für das Scheitern von Wissenssicherung sähen (An-

hang B, Frage 15.9). 

Widersprechende Antworten: 

In der Befragung wurden keine der Hypothese entgegenstehenden Antworten abgegeben.  
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Frage 4: Wie oft werden bei Ihrem Arbeitgeber Methoden zur 
Weitergabe des Wissens von Mitarbeitern eingesetzt, bevor diese 

die Organisation oder ihre aktuelle Stelle verlassen?
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Auswertung mit Begründung: 

Gemäß der deutlichen Meinung der Experten wird diese Hypothese bestätigt.  

Um den weitverbreiteten Einsatz von Wissenstransfermethoden zu erreichen, ist es nicht 

ausreichend, dass nur 33 % der Befragten äußern, dass solche Methoden häufig oder sehr 

häufig zum Einsatz kämen. Zusätzlich zeichnen die Befragten ein deutliches Bild der man-

gelnden Unterstützung durch Vorgesetzte im Zusammenhang mit Wissenstransfer. Vor die-

sem Hintergrund ist überwiegender und proaktiver Einsatz von Wissenstransfermethoden 

noch nicht erreicht.  

Das Dilemma des möglichen Wissensverlustes beim Wechsel erfahrener Mitarbeiter wurde 

bereits durch Hypothese 1 bestätigt. Es liegen aber zahlreiche Methoden zur Weitergabe 

von Wissen vor, die auch hinreichend veröffentlicht und zugänglich sind. Dies wurde in 

Kapitel 2 ausführlich belegt. Die Antworten auf die Hypothese 2 zuzuordnenden Fragen 

bestätigen nun, dass diese Methoden nicht weitverbreitet in der Mehrzahl der Organisatio-

nen und bei der Mehrzahl der Wissenstransfersituationen angewendet werden. Die theore-

tisch vorhandene Lösung des Dilemmas wird also in der Praxis nicht genutzt. Diese zweite 

zentrale Grundannahme dieser Arbeit wurde damit ebenfalls bestätigt. Die wesentliche Im-

plikation dieser Erkenntnis ist es, dass im Folgenden nun untersucht werden konnte, woran 

das liegt.  

 

Betrachtung der Hypothese H3: ZEITBEDARF 

„Der zeitliche Aufwand für Wissensmanagement muss gering sein.“ 

Bestätigende Antworten: 

In ihren Antworten äußern 78 % von 112 Experten die Meinung, dass sie Zeitmangel für die 

größte Hürde für organisationsinterne Wissensweitergabe hielten (Anhang B, Frage 15.2).  
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Widersprechende Antworten: 

Gleichzeitig stellen 99 % der 112 Befragten klar, dass sie bereit wären Arbeitszeit für ihre 

eigene Wissenssicherung aufzuwenden, wenn dies von Vorgesetzten befürwortet würde (Ab-

bildung 4.12 & Anhang B, Frage 6). 

 

Abb. 4.12: Ergebnis zu Frage 6 der Expertenbefragung, eigene Grafik 

Auf detaillierte Nachfrage geben 58 Experten an, dass sie im Durchschnitt drei Stunden 

ihrer Wochenarbeitszeit für Wissenssicherung aufwendeten, was einem relevanten Anteil 

von 9 % der durchschnittlichen Wochenarbeitszeit von 35 Stunden entspräche (Eurostat 

2018 & Anhang B, Frage 7). 

Auswertung mit Begründung: 

Nach der Gesamtbetrachtung der Antworten der Experten wird die Hypothese als bestätigt 

angesehen. Es bleibt allerdings festzustellten, dass die Betonung des Faktors Zeitbedarf für 

den Wissenstransfer weniger negativ konnotiert ist, als dies angenommen wurde. Vielmehr 

sind die Befragten, unter bestimmten Voraussetzungen, wie einer entsprechenden Billigung 

ihrer Vorgesetzten, deutlich bereit Zeit für Wissenstransfer zu investieren.  

An dieser Stelle muss festgestellt werden, dass eine Optimierung des Wissenstransfers ein-

dimensional und immer in Richtung Zeitersparnis nicht der passende Ansatz zu sein scheint. 

Vielmehr deutet sich an, dass die benötigte Zeitdauer für den Wissenstransfer, die als ak-

zeptabel betrachtet wird, stark von der jeweiligen innerorganisationalen Situation bestimmt 

wird. Dies gilt es in kommenden Schlussfolgerungen zu berücksichtigen.   
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Betrachtung der Hypothese H4: WISSENSART 

„Beim Erheben von Wissen sollte implizites, qualitatives Erfahrungswissen vor explizitem, 

quantitativem Theoriewissen bevorzugt werden.“ 

Bestätigende Antworten: 

Befragt nach der Bedeutung der verschiedenen Wissensarten geben 63 % von 112 Experten 

an, dass erfolgreicher Wissenstransfer eher davon abhänge, dass praxisnahes Erfahrungs-

wissen priorisiert übergeben wird, als dass zuerst formalisiertes Wissen übertragen werde 

(Anhang B, Frage 9). 

Die 112 Experten bestätigen mit 75 % Zustimmung, dass die „Erfahrung und Kenntnisse 

der Mitarbeiter“ mehr im Fokus des Wissenstransfers stünden, als die „technisch einwand-

freie Speicherung von Wissen“ (Abbildung 4.13 & Anhang B, Frage 11). 

 

Abb. 4.13: Ergebnis zu Frage 11 der Expertenbefragung, eigene Grafik 

Bei der Frage nach ihrer eigenen aktuellen Arbeitsstelle, sind 79 % von 108 befragten Ex-

perten der Meinung, dass ihr Erfahrungswissen relevanter sei, als ihr formales, explizites 

Wissen (Anhang B, Frage 18.4). 

Widersprechende Antworten: 

Bei der Frage nach der Bedeutung von formalen Prozessen für ihre Arbeit geben allerdings 

wiederum 61 % von 111 Befragten an, dass diese höher sei, als die von implizitem Wissen 

(Anhang B, Frage 10). 

Auswertung mit Begründung: 

Die Hypothese wird nach der abwägenden Betrachtung aller Antworten als bestätigt ange-

nommen. Zunächst betonen die Experten in den Antworten auf drei kontextrelevante Fragen 

Frage 11: Überlegen Sie, was aus Ihrer Sicht die optimalen Ergebnisse von Methoden zur Wissensweitergabe 
wären, um erfolgreichen Wissenstransfer zu ermöglichen (112 Befragte).
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die herausgehobene Bedeutung von implizitem Wissen. Konkret nach entscheidendem Pro-

zesswissen gefragt, pendelt ihr Vorzug aber wieder zum expliziten Wissen, wenn auch nicht 

so stark wie vorher auf die Seite des impliziten Wissens. Dieser Umstand wird dezidiert in 

die weitere Betrachtung eingeflochten werden. Ähnlich wie bei Hypothese 2 zum Thema 

Zeitbedarf scheint sich hier auszudrücken, dass nicht automatisch von der Dominanz des 

impliziten Wissens ausgegangen werden darf.  

Vor allem die Ergebnisse der Auswertung der Literatur in Kapitel 2 hat zu Beginn dieser 

Arbeit bereits angedeutet, dass implizites Erfahrungswissen die Wissensform sei, die prio-

risiert bei der Erstellung einer Metamethodik zum Wissenstransfer beachtet werden sollte. 

Es zwingt sich aber die letztendliche Schlussfolgerung auf, dass die Bedeutung von expli-

zitem Wissen nicht völlig zu Gunsten des impliziten Wissens vernachlässigt werden darf, 

sondern auf eine noch näher zu bestimmende Weise ein Teil der in dieser Arbeit zu entwi-

ckelnden Metamethodik zum Wissenstransfer bleiben sollte. Der offene Charakter der Ex-

pertenbefragung sowie der qualitative Ansatz in der Auswertung der aufgestellten 

Hypothesen lassen diese integrative Vorgehensweise zu. 

 

Betrachtung der Hypothese H5: HÄUFIGKEIT DER WISSENSSICHERUNG 

„Wissenssicherung sollte in einmaligen Workshop-Sessions kurz vor Ausscheiden des Wis-

sensgebers stattfinden.“ 

Bestätigende Antworten: 

Von 112 Experten sind 62 % der Meinung, dass sie bereits so viele Nebenaufgaben hätten, 

dass weitere Nebenaufgaben, wie die der arbeitsbegleitenden Wissensdokumentation, eine 

Erschwernis darstellen würden (Anhang B, Frage 15.5). Damit sprechen sie sich für ein-

malige Wissenssicherungs-Workshops vor Weggang eines Wissensträgers aus.  
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Widersprechende Antworten: 

Direkt nach dieser Möglichkeit der Wissenssicherung gefragt gibt eine knappe Mehrheit 

von 55 % der 112 Befragten aber an, dass sie die Sicherung ihres Erfahrungswissens lieber 

nicht in einmaligen Sessions durchführen würden (Anhang B, Frage 8.1). 

Gleichzeitig bekräftigen 69 % von 112 Befragten, dass sie ihr Wissen lieber begleitend zu 

ihrer täglichen Arbeit dokumentieren würden. Weitere 13 % stimmen dieser Aussage 

„teils/teils“ zu (Abbildung 4.14 & Anhang B, Frage 8.2). 

 

Abb. 4.14: Ergebnis zu Frage 8.2 der Expertenbefragung, eigene Grafik 

Auswertung mit Begründung: 

Nach Betrachtung der Antworten der Experten wird diese Hypothese nicht bestätigt. Es liegt 

eine knappe Präferenz für die mögliche Gegenhypothese vor, dass die befragten Experten 

eher arbeitszeitbegleitend Wissenssicherung durchführen wollen. Die Variante der einma-

ligen Wissenssicherung kurz vor Wechsel der aktuellen Arbeitsstelle wurde demnach nicht 

favorisiert. Gleichzeitig muss aber auch hier die Vielstimmigkeit der Meinungen berück-

sichtigt werden. Es findet sich ebenfalls eine große Zahl von Experten, die pauschal keine 

Zusatzaufgaben wünscht (Anhang B, Frage 15). Insgesamt ist die Lage der Antworten mehr-

deutig und lässt kein mathematisch ausschließendes Ergebnis zu, was ohnehin nicht die 

Zielsetzung dieser qualitativen Auswertung ist.  

Nachdem dies bei Hypothesen Nr. 3 zum Zeitbedarf und Nr. 4 zur Wissensart der Fall war, 

ist das Ergebnis der Experten auch in diesen Fall nicht in allen Antworten eindeutig. 
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Es muss somit davon ausgegangen werden, dass die Befragten, je nach Situation, die eine 

oder andere Ausgestaltung der Wissensdokumentationspraxis bevorzugen und eine allge-

meingültige Präferenz nicht festgestellt werden kann. Auch wenn eine leichte Tendenz hin 

zur arbeitsbegleitenden Dokumentation eigenen Erfahrungswissens erkennbar ist, so kann 

aufgrund der nichteindeutigen Antworten in einer qualitativ-explorativen Befragung keiner 

der beiden Modi verworfen werden. 

Die direkte Implikation dieser Ergebnisse ist, dass es keinen alleinigen allgemeingültigen 

Ansatz für eine Methodik zum Wissenstransfer geben kann. Die Ausgestaltung der Metho-

dik wird immer durch die Anwender skaliert werden und wird auf die jeweils aktuell vor-

liegende Situation angepasst werden müssen. 

 

Betrachtung der Hypothese H6: WISSENSDATENBANKNUTZUNG  

„Die Nutzung von Wissensdatenbanken ist für den Wissenstransfer hilfreich.“ 

Nicht aussagekräftige Antworten: 

Es geben jeweils rund 50 % von 110 befragten Experten an, dass sie das Wissen, welches 

in der organisationsinternen Wissensdatenbank gespeichert ist für veraltet bzw. für aktuell 

hielten (Anhang B, Frage 13.1). 

Das nahezu identische Bild zeigt sich bei der Frage nach dem Nutzungsverhalten bzgl. der 

eigenen Wissensdatenbank. Jeweils rund 50 % der 110 Befragten erklären, dass „jeder in 

der Organisation“ bzw. „nur einzelne Mitarbeiter“ die vorhandene Wissensdatenbank 

nutzten (Abbildung 4.15 & Anhang B, Frage 13.4). 

 

Abb. 4.15: Ergebnis zu Frage 13.4 der Expertenbefragung, eigene Grafik  

Frage 13.4: Wie denken Sie über Wissensdatenbanken bei Ihrem Arbeitgeber? Wenn es in Ihrer Organisation keine 
Wissensdatenbank gibt, beziehen Sie die Frage auf die Dateien, die in Netzwerklaufwerken abgelegt sind und 

gemeinsam genutzt werden (110 Befragte).
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Immerhin 57 % von 109 Experten befinden, dass in ihren Datenbanken eher „bedeutendes“ 

Wissen zu finden sei (Anhang B, Frage 13.2), während die Frage nach der Art des Wissens, 

also ob es eher spezifische Probleme lösen helfe, oder ob es eher „Allgemeinwissen“ sei 

mit etwa 50 % Antworten für beide Ausprägungen wieder ausgeglichen bleibt (Anhang B, 

Frage 13.3). 

Auswertung mit Begründung: 

Die Überprüfung dieser Hypothese konnte durch die Expertenbefragung nicht eindeutig si-

chergestellt werden. Es wurden vier Fragen gestellt, die jeweils ein Aussagenpaar gegen-

überstellten. Die Befragten zeigten im Mittelwert eine starke Tendenz zur Mitte oder gaben 

ein ausgewogenes Bild ab. Qualitativ interpretiert wird die Hypothese als ausgeglichen oder 

unklar bewertet. Formal führt dies zu dem Ergebnis: nicht bestätigt. 

Während die gewonnenen Daten sehr aufschlussreich bezüglich des Nutzerverhaltens und 

vor allem zu dessen Pluralität in verschiedenen Organisationen sind, kann die pointiert auf-

gestellte Hypothese hierdurch nicht bestätigt werden. Durch die Ausgewogenheit der Ant-

worten gilt darüber hinaus auch, dass eine hypothetische, inhaltliche Gegenhypothese aber 

auch nicht bestätigt werden würde. Dies konnte bei der Auswertung von Hypothese Nr. 5 

noch als wahrscheinlich angenommen werden, da das Antwortverhalten dort einen deutli-

chen Schwerpunkt bildet. In der Frage, wie hilfreich Wissensdatenbanken im Allgemeinen 

sind, bleibt diese Arbeit daher eine Antwort schuldig. Möglicherweise deutet dies auch an, 

dass diese Frage nicht über mehrere Branchen hinweg eindeutig zu beantworten ist. Hierzu 

wäre aber weitere empirische Forschung notwendig, die über den Kern dieser Arbeit hin-

ausgeht. 

Zu Wissensdatenbanken ist abschließend noch einzuordnen, dass diese Arbeit diesen kei-

nesfalls die generelle Sinnhaftigkeit oder den Nutzen abspricht. Die hier empirisch durch-

geführte qualitative Expertenbefragung zeigt aber auf, dass die Meinung der Experten 

bezüglich der Nutzbarkeit von Datenbanken bei der Weitergabe von Erfahrungswissen ge-

spalten ist. Es ist daher möglich, dass die Realität der Nutzung von Wissensdatendanken 

von der gemeinhin positiven Einschätzung dieser im akademischen Umfeld abweicht (vgl. 

Lehner 2012).  
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Betrachtung der Hypothese H7: LERNAUFWAND FÜR DEN WISSENSGEBER 

„Wissensgeber wollen wenig Aufwand mit dem Erlernen von Methoden während des Wis-

senstransfers haben.“ 

Bestätigende Antworten: 

Die befragten 112 Experten geben an, dass 62 % von ihnen bereits zu viele Nebenaufgaben 

hätten, um zusätzlich zum von ihnen geforderten Wissenstransfer auch noch die erforderli-

chen Methoden selbst zu lernen (Abbildung 4.16 & Anhang B, Frage 15.5).  

 

Abb. 4.16: Ergebnis zu Frage 15 der Expertenbefragung, eigene Grafik 

Zusätzlich würden 64 % der gleichen Gruppe gerne an einem Seminar teilnehmen, bei dem 

ein Wissenstransferexperte die Moderation übernähme und sie selbst somit keinen Aufwand 

mit dem Erlernen von Methoden hätten (Anhang B, Frage 8.3). Die Antworten auf beide 

Fragen sprechen eher für eine geringere Motivation der Experten selbst Methoden erlernen 

zu müssen, bevor sie Wissenstransfer durchführen.  

Widersprechende Antworten: 

Allerdings geben deutliche 85 % der 112 Befragten ebenfalls an, dass sie gerne Methoden 

lernen würden, um die Wissenssicherung ihrer Kollegen selbst moderieren zu können. Diese 

Teilnehmer würden also gerne als bereits entsprechender Wissenstransferexperte fungieren 

(Anhang B, Frage 8.4).   
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Auswertung mit Begründung: 

Die Hypothese kann nicht bestätigt werden, da die Antworten auf die zugehörigen Fragen 

gegenläufig beantwortet wurden. Zwar sagen die Befragten aus, dass sie bereits viele Auf-

gaben hätten, konkret nach der Wissenstransferaufgabe befragt, geben sie aber deutlich zu 

verstehen, dass sie gerne mehr Aufwand in Kauf nähmen, wenn der Wissenstransfer in ihrer 

Organisation dadurch verbessert würde. Es muss bei dieser Auswertung besonders berück-

sichtigt werden, dass diese Befragung keine für die Gesamtarbeitsbevölkerung repräsenta-

tive ist und ausschließlich mit Wissenstransferexperten (siehe Kriterien in Kapitel 3.2) 

durchgeführt wurde. Dies beeinflusst die Ergebnisse zugunsten der Meinung, die Wissens-

transferexperten mehrheitlich vertreten. 

Auch bei diesem Fragenkomplex ist sachlogisch davon auszugehen, dass die Befragten, je 

nach Situation und Wissensgebiet, mehr oder weniger Bereitschaft dazu zeigen werden, 

selbst Aufwand in das zusätzliche Erlernen von Methodenkompetenz zu investieren. Alter-

nativ ist zu erwarten, dass einige eher auf einen, bereits kundigen, externen Experten zu-

rückzugreifen. Es zeigt sich, dass der Lernaufwand des Wissensgebers ein bedeutsames 

Kriterium ist, was die reale Ausgestaltung einer Wissenstransfersituation stark beeinflusst. 

Es sollte und wird weiter betrachtet werden.  

 

Betrachtung der Hypothese H8: REIHENFOLGE DER THEMEN 

„Es gibt eine bestmögliche Reihenfolge, in der man das Wissen eines Wissensgebers ab-

fragt, um maximales Erfahrungswissen zu erheben.“ 

Bestätigende Antworten: 

Die Befragten waren aufgefordert die für den Wissenstransfer vorgeschlagenen Inhalte in 

eine für sie möglichst wissensförderliche Reihenfolge zu bringen (Anhang B, Frage 16). Die 

Ränge 1 bis 6 einer Ranking-Skala konnten jeweils nur einmal auf untenstehende Begriffe 

vergeben werden. In Klammern ist die im Durchschnitt vergebene Platzierung angegeben. 

Während der Befragung wurden die Begriffe immer in zufälliger Reihenfolge angezeigt, 

während sie hier direkt in der durch die 109 Befragten präferierten Reihenfolge dargestellt 

werden:   
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• Hauptaufgaben (Platzierung: 1,9) 
• Überblick über Mitarbeiter und Kollegen (Platzierung: 2,5) 
• Räume und Orte, wo gearbeitet wird (Platzierung: 3,9) 
• Aktuelle Termine (Platzierung: 4,1) 
• Hardware und Software, womit gearbeitet wird (Platzierung: 4,2) 
• Prozesse und Verfahren im Detail (Platzierung: 4,3) 

(Die Platzierung, die am nächsten der eins ist, steht für das Wissensgebiet welches im Wis-

senssicherungsprozess von einem Wissensgeber zuerst abgefragt werden sollte. Die nicht 

erreichte hypothetische Platzierung mit der Nummer sechs wäre als letztes vom Wissensge-

ber zu erfragen.) 

Die 109 Befragten geben an, dass Sie davon überzeugt seien, man müsse Wissensgeber zu-

erst nach ihren Hauptaufgaben befragen. Direkt danach sei ihnen das persönliche Umfeld 

des Wissensgebers am wichtigsten. Dann folgen, nahezu gleichauf, „Räume und Orte, wo 

gearbeitet wird“, „aktuelle Termine“, genutzte „Hardware- und Software“ sowie notwen-

dige „Prozesse und Verfahren im Detail“. Es lässt sich somit feststellen, dass die Befragten 

darin übereinstimmen, dass zuerst Aufgaben und dann persönliches Umfeld abgefragt wer-

den sollten, während sich die vier anderen Bereiche danach einreihen sollten. Deren genaue 

Platzierung ist innerhalb dieser dritten Position aber nicht mehr hinreichend differenziert 

(Anhang B, Frage 16). 

Von den 109 Experten, die an diesem Ranking der zu dokumentierenden Wissensgebiete 

teilnahmen, gaben 87 ebenfalls auf die offen gestellte Folgefrage eine Antwort. Nur quali-

tativ auswertbar, aber dennoch überwiegend wurde dort angegeben, dass die Experten der 

Meinung seien, es sei ausschlaggebend das Wissen eines Wissensgebers von diesem im 

Zentrum stehend aus zu dokumentieren. Eine befragte Expertin ließ dazu folgendes wissen 

[sic]: „Weil man erstmal wissen muss auf was man sich fokussieren soll. Zudem ist es ext-

rem wichtig, dass man weiß, wer dazu beitragen kann oder mit wem ich zusammenarbeiten 

muss um meine Aufgaben zu erfüllen. Dann benötige ich die entsprechenden Tools (Soft-

ware). Nach der Orientierung in der 1. und 2. Woche kann man die Einarbeitung um Details 

(Prozesse) und Räume erweitern.“ Das ermutige Wissensgeber sich zu beteiligen und si-

chere zudem das besonders relevante Erfahrungswissen. Diese Antworten decken sich mit 

der oben beschriebenen Rangreihung zuerst die eigenen Aufgaben und dann das persönli-

che Umfeld des Wissensgebers zu erfassen (Anhang B, Frage 16). 
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Widersprechende Antworten: 

In der Befragung wurden keine dem Kern der Hypothese entgegenstehenden Antworten ge-

geben. Einzig die Tatsache, dass nur zwei Wissensbereiche eindeutig einem Rang zugeord-

net werden konnten und die anderen vier Bereiche sich einen Rangplatz teilen, könnte 

dahingehend interpretiert werden. Das lässt aber weiterhin die Einteilung der Wissensge-

biete in drei grundsätzliche Ranggruppen zu.  

Auswertung mit Begründung: 

Nach Auswertung der Ergebnisse der qualitativen Expertenbefragung wird diese Hypothese 

als bestätigt angesehen, da eine deutliche Präferenz der Befragten für eine grundsätzlich 

wiederkehrende Reihenfolge der Abfrage von Erfahrungswissen erkennbar ist. Dies gilt al-

lerdings nicht in letzter Konsequenz für jedes Einzelthema. Daher wird im weiteren Verlauf 

der Konzeptualisierung der Metamethodik berücksichtigt werden, dass zunächst Hauptauf-

gaben und danach persönliches Umfeld des Wissensgebers abgefragt werden. Zur Anord-

nung der sehr nahe beieinanderliegenden vier weiteren Themenfelder wird sich allerdings 

auch auf ergänzende didaktische Grundlagenliteratur (vgl. Gasser 2003; Wiater 2007; Riedl 

2013) abgestützt werden müssen, um hier eine sinnvolle Entscheidung zur Ausgestaltung 

der Metamethodik treffen zu können.  
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4.2 Das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers 

Durch die Überprüfung der Hypothesen wurde gezeigt, dass Faktoren existieren, die eine 

Wissenstransfersituation stärker beeinflussen als andere. Gleichzeitig fiel auf, dass die Mei-

nungen der Befragten zur bestmöglichen Ausgestaltung einer Wissenstransfersituation am-

bivalent sind. Das bedeutet, dass es Experten gibt, die eher weniger Zeit auf 

Wissenssicherung und Wissensweitergabe verwenden wollen und andere, die es beispiels-

weise für bedeutend erachten beim Wissenstransfer sogar selbst Methodenkompetenz auf-

zubauen. Aus den Hypothesen zum Wissenstransfer konnten Aussagen hergeleitet werden, 

die die Bildung eines 4-Dimensionen-Modells des Wissenstransfers unterstützt haben (Ab-

bildung 4.17). Das Antwortverhalten der Experten, wie in Kapitel 4.1 dokumentiert, hat 

gezeigt, dass sich die befragten Experten in Wissenstransfersituationen Skalierbarkeit und 

Flexibilität der Methoden wünschen. Dies zeigt sich dadurch, dass bei einigen zweipoligen 

Fragen das Urteil der Experten nahezu gleichverteilt war. Wie diesem Umstand durch das 

hier aufgestellte Modell Rechnung getragen wird, geht aus den folgenden Unterkapiteln 

4.2.1 bis 4.2.4 hervor. Es galt demnach ein Modell für den Wissenstransfer zu entwerfen, 

das auf verschiedene Wissenstransfersituationen situativ anpassbar ist. Es stellt dar, dass es 

nicht die eine und beste Ausprägung im Wissensmanagement gibt, sondern, dass seine cha-

rakteristischen Dimensionen situativ flexibel skaliert werden können.  

 

Abb. 4.17: Das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers zur Aufwandsschätzung, eigene Grafik  
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Mithilfe des Modells lässt sich der Aufwand einschätzen, mit dem Organisationen rechnen 

müssen, die sich vor einer Wissenstransfersituation befinden. Es weist vier Dimensionen 

auf, die jeweils so skaliert werden können, dass sie die real vorliegende Situation einer Or-

ganisation abbilden. Je weiter dabei ein Punkt auf der Skala nach außen verschoben wird, 

desto größer ist der Aufwand für den Wissenstransfer, der auf die Organisation zukommt. 

Die Größe des in seiner Mitte, durch das Verbinden der Punkte, entstehenden Vierecks ist 

äquivalent zu diesem Gesamtaufwand und ergibt sich aus der kumulierten Ausprägung der 

vier Dimensionen.  

Das Modell hat zwei Anwendungsfälle. Erstens vermittelt es dem Betrachter einen Eindruck 

darüber, wie großen relativen Aufwand der Wissenstransferprozess organisational gesehen 

hervorrufen wird. Zweitens ermöglicht es zu diesem Schätzäquivalent passende Methoden 

des Wissenstransfers zu identifizieren. Im dargestellten Fall wären also beispielsweise Me-

thoden passend, die in einem einmaligen Wissenstransferworkshop angewendet werden 

können (Abbildung 4.17, Feld III) und die es ermöglichen implizites Wissen zu erheben 

(Abbildung 4.17, Feld II). Im Folgenden wird erläutert, wie ein solches Schätzäquivalent 

für eine reale Aufwandsschätzung einer Wissenstransfersituation gebildet wird und wie da-

von herleitend einzelne Wissensmanagementmethoden ausgewählt werden. 

 

4-Dimensionen des Wissenstransfers  Skala jeder Dimension   

1.) Zeitbedarf für den Wissenstransfer:  (relativ niedrig –– relativ hoch) 

2.) Art des zu erhebenden Wissens:   (eher explizit –– eher implizit)  

3.) Häufigkeit der Wissenssicherung:   (einmalig –– arbeitsbegleitend) 

4.) Lernaufwand für den Wissensgeber:   (relativ niedrig –– relativ hoch) 

 

Bei der Anwendung dieses 4-Dimensionen-Modells des Wissenstransfers sollten Wissens-

manager und Führungskräfte zur Ermittlung des geschätzten Aufwands in Wissenstransfer-

situationen schrittweise vorgehen. Zunächst muss die Führungskraft festlegen, wie viel der 

wertvollen Ressource Zeit für den Wissenstransfer in Anspruch genommen werden soll 

(Abbildung 4.17, Feld I). Mit dem Begriff Wissenstransfer werden, gemäß der Definition 

in Kapitel 2.1.1, immer alle Vorhaben zur Sicherung und darauffolgenden Weitergabe von 
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Wissen bezeichnet. Dies wird immer eine Auswahlentscheidung sein und auch dadurch be-

dingt werden wie groß die Bedeutung von Wissenstransfer in der jeweiligen Firmenkultur 

eingeschätzt wird. Eine entsprechende Markierung wird zwischen relativ hoch und relativ 

niedrig in Feld I, durch Setzen des Punktes, eingetragen. Danach ist der Mitarbeiter zu be-

trachten, dessen Wissen erhoben werden soll (Abbildung 4.17, Feld II). Es stellt sich die 

Frage, ob die betrachtete Stelle durch das implizite oder explizite Wissen des aktuellen Mit-

arbeiters dominiert wird. Üblicherweise liegt hier keine Auswahlentscheidung vor, sondern 

die Lage der Markierung wird durch die Charakteristik der betrachteten Arbeitsstelle des 

Wissensgebers vorgegeben. Ausschlaggebendes Merkmal ist, ob mehr mit implizitem oder 

explizitem Wissen gearbeitet wird. Eine entsprechende Markierung, die stets immer nur in 

Relation zum sonstigen Wissen in der Organisation bewertet werden kann, wird in Feld II 

gesetzt. Als Drittes muss festgelegt werden, ob das Wissen des Mitarbeiters einmalig oder 

arbeitsbegleitend gesichert werden soll (Abbildung 4.17, Feld III). Arbeitsbegleitende Si-

cherung wird dadurch operationalisiert, dass ein Wissensgeber über einen Zeitraum von 

Wochen und Monaten dauerhaft einen gewissen Anteil seiner Arbeitszeit in die Sicherung 

des eigenen Wissens investiert. Im Gegensatz dazu finden Einmalige Wissenssicherungs-

sessions an zwei bis drei Tagen kurz vor der letzten Arbeitswoche des Wissensgebers in 

seiner aktuellen Position statt. Beide Varianten haben Vor- und Nachteile und hängen eben-

falls von stellenexternen Faktoren, wie Firmenkultur und SOPs ab. Detailliert wird hierauf 

in Kapitel 4.2.3 eingegangen. In dieser Dimension eine Markierung zu setzen ist sogar in 

absoluter Betrachtung gut möglich, da ein nahe am Zentrum des Modells gelegener Punkt 

für einen einmaligen Wissenstransfer in einem Workshop vor dem Weggang des Wissens-

gebers steht. Eine Markierung am äußeren Rand des Modells wird dann mit einer wöchent-

lichen oder gar täglichen Wissenssicherung gleichgesetzt, die der Wissensgeber 

arbeitsbegleitend durchführt und die damit für ihn im Alltag aufwendiger ist. Zuletzt wird 

festgelegt wie groß der Aufwand sein soll, den ein Wissensgeber damit haben soll Methoden 

und Techniken für den Wissenstransfer selbst zu erlernen (Abbildung 4.17, Feld IV). In 

kleineren, familiären Organisationen kann die Erwartung an den Wissensgeber schnell grö-

ßer sein, als nur sein Wissen zum Wissenstransfer beizutragen. Hier wird die aktive Gestal-

tung des Wissensaustauschs durch ihn selbst erwartet. In größeren Konzernen ist es 

wahrscheinlicher, dass man eher feste Wissensmanager oder externe Berater mit dieser Auf-

gabe betraut und den Aufwand Methoden zu erlernen für den Wissensgeber daher geringer 
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hält. Dies gibt aber nur eine Tendenz wieder und ist stark von der Entscheidung der Füh-

rungskraft des Wissensgebers in der jeweiligen Wissenstransfersituation abhängig. Nach-

dem diese letzte Markierung im Modell angefertigt ist, werden alle Punkte verbunden. Das 

entstehende Viereck gibt mit seiner Fläche ein Schätzäquivalent für den in der konkreten 

Situation entstehenden Aufwand für den Wissenstransfer an. Dieser wird durch vier Dimen-

sionen bestimmt und ist auch durch deren Skalierung veränderbar. Verschiebt sich also eine 

Markierung durch Veränderung einer Teilsituation nach außen, so vergrößert sich auch der 

kumulierte Gesamtaufwand für den Wissenstransfer. Das Modell ist stets nur relativ zu an-

deren Situationen in derselben Organisation aussagekräftig. Innerhalb dieser Auflage liefert 

es einen eindeutigen Orientierungspunkt, um den Wissenstransfer zu planen. So kann be-

reits in einem frühen Stadium abgeschätzt und bewertet werden wie groß der Aufwand sein 

wird, der auf die Mitarbeiter einer Organisation zukommt. 

Da es im Wissensmanagement keinen „One-Size-Fits-All-Ansatz“ (Dückert in Mittelmann 

2011:7) geben kann, wird es nun, nach Bildung des Schätzäquivalents für den Aufwand, die 

Aufgabe jedes Wissensmanagers oder Vorgesetzten sein, entsprechende Methoden für den 

Wissenstransfer in seiner Organisation zu identifizieren, die auf die individuelle Situation 

seiner Mitarbeiter und seiner Organisation adaptiert sind. Dass Methoden für die möglichen 

Ausprägungen der vier Dimensionen existieren, konnte einerseits durch die Aufstellung ei-

nes Methodenkatalogs (Kapitel 2.3.2) und durch die vielseitigen Ergebnisse der qualitativ 

ausgewerteten Expertenbefragung (Kapitel 4.1.2) gezeigt werden. Aufgabe von Wissens-

managern wird es zukünftig sein, festzuzustellen wie solche Bedarfe ihrer Organisation und 

die Bereitschaft ihrer Mitarbeiter zur Beteiligung am Wissenstransferprozess gelagert sind, 

um den größtmöglichen Wissenstransfererfolg zu gewährleisten. Im Beispielfall der vierten 

Dimension Lernaufwand für den Wissensgeber (Abbildung 4.17, Feld IV) bedeutet das, dass 

nur Wissensmanagementmethoden ausgewählt werden können, die einen subjektiv niedri-

gen Lernaufwand für den Wissensgeber aufweisen. Das ist zum Beispiel dann der Fall, wenn 

einzelne Methoden bereits allen Mitarbeitern einer Organisation bekannt sind, was bei-

spielsweise durch Methodentrainings bei der Einstellung sichergestellt werden kann. Auch 

könnte ein externer Wissensmanager beauftragt werden, der seine Methodenkompetenz mit-

bringt. Nicht erfolgversprechend wäre hingegen dem Wissensgeber in dieser Organisation 

die Aufgabe zu geben sich umfassend in neue Methoden einzuarbeiten, um diese dann bei 

sich selbst anzuwenden. Ein solches Vorgehen empfiehlt das Modell, basierend auf der in 
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Abbildung 4.17 im Feld IV beschriebenen Situation, nicht. Bei Betrachtung des Modells 

fällt auf, dass die Dimensionen nicht unabhängig voneinander sind. Es mag erstrebenswert 

sein, unabhängige Dimensionen erreichen zu wollen. Die Realität zeigt aber, dass die Ver-

netzung und Interdependenz innerhalb einer realen Transfersituation hierzu stets zu stark 

sind. Vielmehr ist eine Korrelation bzw. Koexistenz verschiedener Dimensionenausprägun-

gen die Regel und macht die Ausprägungen von Transfersituationen damit besser einschätz-

bar und auch bedingt prädiktierbar. 

Es fällt auf, dass sich im Dimensionenmodell keine Dimension zum Thema Wissensdaten-

banken wiederfindet. Das liegt daran, dass das Modell nicht nur ein Schätzmodell für den 

Wissenstransferaufwand ist, sondern dass mit dem Modell auch der ermittelte Aufwand ei-

ner Wissenstransfersituation verändert werden kann, nachdem er festgestellt wurde. Dieses 

Vorgehen ist dann sinnvoll, wenn festgestellt wird, dass der Aufwand zu hoch ist, oder im 

Gegenteil noch mehr Kapazitäten als prognostiziert verfügbar sind und mit deren Nutzung 

ein gründlicherer Wissenstransfer möglich wäre. Wissensdatenbanken unterscheiden sich 

in diesem Punkt von den vier Dimensionen. Sie sind in der konkreten Wissenstransfersitu-

ation nicht mehr beeinflussbar oder skalierbar. Sie können nur langfristig aufgebaut werden 

und dann idealerwiese dem Wissenstransfer dienlich sein. Aber weder Wissensgeber noch 

Wissensnehmer oder Wissensmanager können sie im Moment des Wissenstransfers nutz-

bringend skalieren. Dies gilt auch für den Zeitabschnitt wenige Wochen vor der letztendli-

chen Wissensübergabe. Da sie hierdurch also nichts zum Skalieren des geschätzten 

Aufwands einer Wissenstransfersituation beitragen können, finden sie sich im Modell nicht 

wieder. Das bedeutet nicht, dass Wissensdatenbanken, sofern sie intuitiv nutzbar und etab-

liert sind, nicht einen großen Nutzen für Wissensverteilung darstellen können. 

Die qualitative Expertenbefragung hat gezeigt, dass es stark unterschiedliche Ansichten 

über die best practices zur Durchführung von Wissenstransfersituationen gibt. Demnach 

stehen vier Dimensionen fest, die ein Rahmenwerk des Wissenstransfers bilden. Innerhalb 

dieses Rahmens können Methoden liegen, die zum Wissenstransfer genutzt werden. Wis-

senstransfer in Organisationen ist dann möglich, wenn der Aufwand, der durch ihn versur-

sacht wird, zunächst transparent geschätzt wird, danach passende Methoden für die 

individuelle Situation gefunden werden und diese dann konsequent angewendet werden. 

Dabei müssen von Beginn an alle Akteure wie Führungskräfte und Wissensgeber kommu-

nikativ beteiligt werden und es darf nicht vor Investitionen zurückgeschreckt werden, wenn 
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die Situation dieser bedarf. Wie genau Methoden für die jeweiligen Ausprägungen ermittelt 

werden, wird in den nachfolgenden Kapiteln 4.2.1 bis 4.2.4 dargestellt. 

 

4.2.1 Dimension I: Zeitbedarf für den Wissenstransfer 

Die Höhe des Zeitbedarfs für den Wissenstransfer bildet die erste Dimension des 4-Dimen-

sionen-Modells des Wissenstransfers. Der Aufwand der in Wissenstransfersituationen ent-

stehen kann und die dann situative Nutzbarkeit von Methoden des Wissensmanagements 

können unter anderem in dieser Dimension gemessen werden. Die hierfür verwendete Skala 

bewegt sich von relativ niedrig bis relativ hoch (Abbildung 4.18) und ist stets vergleichend 

zu anderen Wissenstransfersituationen in derselben Organisation zu bewerten. 

 

Abb. 4.18: Skala der Dimension I des Modells: Zeitbedarf für den Wissenstransfer, eigene Grafik 

Relativ bezieht sich dabei auf die subjektive Situation des Wissensgebers innerhalb seiner 

Organisation. Es ist selbsterklärend, dass dieser Begriff immer nur im Einzelfall und sub-

jektiv gemessen werden kann.  

Wissenschaftliche Methoden zur Weitergabe von Erfahrungswissen zwischen Mitarbeitern 

werden nicht weitverbreitet in Organisationen eingesetzt. Ein Grund dafür ist, dass die Me-

thoden als zu zeitaufwendig wahrgenommen werden. Einige Wissensgeber empfinden die 

gesamtorganisationale Aufgabe Wissensmanagement als Zusatzbelastung (vgl. eigene Er-

hebung 2018). Vorgesetzte, die ihren Mitarbeitern nun in der besten Absicht Prozesse zu 

optimieren und Fehlerwiederholungen zu verhindern, umfangreiche und vor allem zeitlich 
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fordernde Wissensmanagementaufgaben übertragen, bekräftigen dieses Vorurteil noch wei-

ter. Wertet man die Literatur, insbesondere Methodenkataloge, wie den von Mittelmann 

(2011:9ff) aus ist Folgendes festzustellen: Je besser und hilfreicher die Ergebnisse einer 

Methode sind, desto größer ist der Zeitbedarf, der investiert werden muss, um diese Ergeb-

nisse zu erhalten. Dieser Zusammenhang gilt nahezu linear. Die Herausforderung verstärkt 

sich, wenn Wissensgeber nicht ausreichend vom Nutzen der Wissenserhebung überzeugt 

sind. Dies hat zwar nur indirekt mit dem Zeitbedarf der Methoden zu tun, wird aber durch 

einen als unverhältnismäßig hoch empfundenen Zeitbedarf für eine Aufgabe, die überdies 

noch für nicht sinnvoll erachtet wird, potenziert. Auch hier kann ein schlankerer Ansatz und 

damit ein Anwenden von Methoden mit niedrigerem zeitlichem Aufwand die Gesamtak-

zeptanz und den Erfolg von Wissensmanagement steigern. 

Im Bereich der Dimension Zeitbedarf für den Wissenstransfer muss, wie häufig im Wis-

sensmanagement, ein ausgewogenes Maß ermittelt werden. Es gibt Organisationen, die 

große Zeitkontingente für Wissensmanagement einräumen, was auch im Rahmen der Ex-

pertenbefragung festgestellt wurde. Gleichzeitig operiert die Mehrzahl der Organisationen 

aber auf traditionelle Weise und empfindet jedes zusätzliche Zeitkontingent, das ihren Mit-

arbeitern auferlegt wird, als Störung (Anhang B, Frage 15.2). In diesem Kontinuum müssen 

sich verantwortliche Führungskräfte oder Wissensmanager bewegen und festlegen, welcher 

Zeitaufwand in ihrer Organisation für den Wissenstransfer von Erfahrungswissen einge-

plant werden kann, um den Gesamtablauf nicht zu stören.  

Dass für Aktivitäten im Zusammenhang mit Wissensmanagement in Organisationen Zeit 

bereitgestellt werden muss, ist evident und wird gleichzeitig kaum umgesetzt (Anhang B, 

Frage 15.2 i.V.m. Lehner 2012:330). Lehner (2012:330) führt die Notwendigkeit „zeitliche 

Freiräume“ für das Wissensmanagement bereitzustellen gleich zu Beginn einer 43-Punkte 

umfassenden Liste von „Erfolgs- bzw. Barrierefaktoren des Wissensmanagements“ auf und 

bestätigt damit die Dringlichkeit dieser Dimension.  
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4.2.2 Dimension II: Art des zu erhebenden Wissens 

Die Art des zu erhebenden Wissens bildet die zweite Dimension des 4-Dimensionen-Mo-

dells des Wissenstransfers. Gemessen wird sie auf dem Kontinuum von eher explizit bis 

eher implizit (Abbildung 4.19). 

 

Abb. 4.19: Skala der Dimension II des Modells: Art des zu erhebenden Wissens, eigene Grafik 

Eher bezieht sich dabei auf die subjektive Situation des Wissensgebers innerhalb seiner Or-

ganisation. Es ist zu vergleichen, wie stark die betrachtete Stelle vom Erfahrungswissen des 

Wissensgebers (implizites Wissen) oder von dokumentiertem Fachwissen (explizites Wis-

sen) bestimmt ist und danach eine entsprechende Einschätzung für das Modell zu treffen. 

Gleichsam kann nicht in allen Fällen definiert werden, ob Wissen als rein implizit oder ex-

plizit anzusehen ist. Es gilt allerdings, dass implizites Erfahrungswissen wesentlich auf-

wendiger zu transferieren ist, als explizites, quantitatives Wissen (vgl. Nonaka/Takeuchi 

1997:73). 

Viele Methoden erfordern einen umfassenden Input an Daten und erhobenen Fakten und 

sind damit sehr umfangreich und abschreckend für die Mitarbeiter, die anfangs kaum Rela-

tion zwischen Arbeitsaufwand und Nutzen erkennen. Die Ergebnisse der Methoden artiku-

lieren große Volumina an Daten, aber nicht notwendigerweise an Wissen. Wissensnehmer 

benötigen für einen reibungsarmen Einstieg in ihre neue Stelle, aber vor allem qualitatives, 

implizites Wissen und Tipps und Tricks, mehr noch als quantitative, technokratische Daten 

(Quelle: 85 von 108 befragten Experten geben an, dass eigenes Erfahrungswissen für ihre 

tägliche Arbeit wichtiger sei, als erlerntes Fachwissen, siehe Anhang B, Frage 18.4). Die 

quantitative, explizite Informationsmenge sollte auf ein so niedriges Maß herunterskaliert 
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werden, dass sie für einen neuen Wissensnehmer zu Beginn seiner Tätigkeit auswertbar 

bleibt. Dies soll zugunsten von qualitativem, impliziertem Wissen geschehen, welches häu-

fig unterbewertet wird (vgl. Vester 1999). Zudem sollte dies zugunsten freiwerdender Zeit 

geschehen, da die mögliche Wissensaufnahme durch den Wissensnehmer ohnehin stark be-

grenzt ist. Es könnte ein idealer Ansatz sein jeweils 100 % des expliziten und impliziten 

Wissens zu erheben und zu übergeben. Dieser Zustand ist in der Realität aber nicht zu er-

reichen und es wird immer eine Auswahlentscheidung auf Basis knapper Ressourcen (Zeit, 

Aufwand, Nutzen) zu treffen sein (vgl. Vester 1999:20). Gleichzeitig gilt auch hier, dass 

keine generelle Aussage darüber getroffen werden kann, welche Art von Wissen in jeder 

Wissenstransfersituation grundsätzlich zu bevorzugen ist.  

 

4.2.3 Dimension III: Häufigkeit der Wissenssicherung 

Die Häufigkeit der Wissenssicherung bildet die dritte Dimension des 4-Dimensionen-Mo-

dells des Wissenstransfers. Die hierfür verwendete Skala bewegt sich von einmalig bis ar-

beitsbegleitend und meint, dass alle Tätigkeiten, die im Zusammenhang mit 

Wissenssicherung unternommen werden entweder nur einmalig stattfinden oder häufiger 

und arbeitsbegleitend (Abbildung 4.20). Als einmalig gelten die Aktivitäten auch dann, 

wenn sie auf wenige Tage (z.B. in Workshops oder moderierte Seminare) verteilt sind und 

kurz vor dem Weggang des Wissensgebers stattfinden. Ausschlaggebend ist demnach nicht 

das tatsächlich einmalige Sichern des Wissens, sondern der Kontrast zur täglichen bzw. wö-

chentlichen Wissenssicherung während des Arbeitsalltags und über Monate und Jahre (ent-

spricht: arbeitsbegleitend). 

 

Abb. 4.20: Skala der Dimension III des Modells: Häufigkeit der Wissenssicherung, eigene Grafik 
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Wie oft Wissen gesichert werden sollte, ist demnach eine äußerst individuelle Entscheidung. 

Dementsprechend ist die Meinung der Experten hierzu auch nahezu paritätisch gespalten. 

Die Hälfte spricht sich dafür aus einmalig in einem Wissensworkshop an der Erhebung des 

eigenen Wissens mitzuwirken, sobald ein größeres Projekt oder eine Position oder Funktion 

in der Organisation gewechselt wird. Die andere Hälfte befürwortet das arbeitsbegleitende 

Erheben von Wissen. Hierbei geben die Befragten, die ihr Wissen am liebsten arbeitsbeglei-

tend sichern würden an, dass sie durchschnittlich drei Stunden pro Woche dafür investieren 

würden. Die andere Hälfte der Befragten, die sich eher für eine einmalige Sicherung des 

Wissens vor dem Weggang eines Wissensgebers aussprach, wollte hierfür durchschnittlich 

drei bis vier Arbeitstage vorsehen (Anhang B, Frage 7). Dieses Ergebnis lieferte die Impli-

kation dafür die Frage, wie oft die Erhebung von Wissen stattfinden soll nicht abschließend 

zu beantworten, sondern sie als eigene Dimension in dieses Modell aufzunehmen. Das er-

möglicht Wissensmanagern Gestaltungsspielraum und bietet die Möglichkeit organisations-

spezifische Besonderheiten einfließen zu lassen. 

Es kann einerseits argumentiert werden, dass die einmalige, anlassbezogene Durchführung 

der Wissenssicherung einen Vorteil gegenüber vielen anderen Ansätzen des Wissensmana-

gements darstellt. Die Gesamtheit des erhobenen Wissens ist dabei so aktuell, wie möglich, 

da es vom derzeitigen Wissensträger kurz vor dem Zeitpunkt der Einarbeitung des Wissens-

nehmers erhoben wird. Es besteht nicht die Gefahr, dass Teile des Wissens bereits vor Mo-

naten oder Jahren erhoben wurden, in Datenbanken abgelegt wurden und bereits veraltet 

sind. Denn es gilt, dass die Akzeptanz von Wissensmanagement immens sinkt, wenn das 

Wissen in Datenbanken nicht aktuell ist (vgl. Katenkamp 2011:354f). Weiterhin ist die Er-

hebung und Dokumentation von Wissen in diesem Fall keine Daueraufgabe, was dem Wis-

sensgeber möglicherweise entgegenkommt und gleichzeitig eher dafür sorgt, dass 

Wissenssicherung überhaupt stattfindet, da er leichter zu kontrollieren ist (z.B. immer zum 

Projektende) und nicht droht neben wichtigeren Aufgaben des geschäftlichen Alltages un-

terzugehen.  

Andererseits gibt es auch starke Argumente für die arbeitsbegleitende Erhebung von Wis-

sen, da hierdurch eine bessere Operationalisierbarkeit in den Alltag der Organisation sicher-

gestellt wird. Es kann festgestellt werden, dass sich eine gesamtorganisationale Entwicklung 

zur wissenden Organisation durch eine allwöchentlich durchgeführte Maßnahme eher rea-

lisieren lässt als durch singuläre Events am Projektende oder vor dem Stellenwechsel eines 
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Mitarbeiters. Weiterhin kann es der Wissensdokumentation förderlich sein, diese in kleinen 

Etappen durchzuführen, anstatt als eine große Herausforderung. Es bleibt somit der Empa-

thie und der Entscheidungsfreudigkeit von Führungskräften und Wissensgebern überlassen, 

die für die jeweilige Wissenstransfersituation passende Ausprägung des Modells einzu-

schätzen und passende Methoden für ihre Situation auszuwählen.  

 

4.2.4 Dimension IV: Lernaufwand für den Wissensgeber 

Der Lernaufwand für den Wissensgeber bildet die vierte Dimension des 4-Dimensionen-

Modells des Wissenstransfers. Die Dimension befasst sich mit dem Wissensgeber und reicht 

von relativ niedrig bis relativ hoch (Abbildung 4.21). 

 

Abb. 4.21: Skala der Dimension IV des Modells: Lernaufwand für den Wissensgeber, eigene Grafik 

Relativ bezieht sich dabei auf die Situation des Wissensgebers innerhalb seiner Organisa-

tion. Dabei ist zu beachten, dass ein Wissensgeber auch dann einen relativ hohen Aufwand 

hat, wenn er gerne und bereitwillig neue Methoden lernt. Motivation und positive Arbeits-

einstellung dürfen hier nicht zu der Bewertung führen, dass dies keinen zusätzlichen Auf-

wand für den Wissensgeber bedeutete. Führungskräfte, die den Wissenstransferaufwand in 

dieser Dimension schätzen, müssen sich bewusst sein, dass auch ein Mitarbeiter, der gerne 

den Wissenstransfer selbst moderiert und gestaltet in dessen Vorbereitungsphase nicht für 

andere Aufgaben zur Verfügung steht.  

Befindet sich der Wissensgeber in einer Situation, in der Zeit- und Mittelaufwand für ein 

Dazulernen von Methoden während der Arbeitszeit sinnvoll, möglich und erwünscht ist, 
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spricht nichts dagegen ihn diesen Aufwand anstellen zu lassen. Idealerweise kann dies sogar 

förderlich für den Wissenstransfererfolg sein, da der Mitarbeiter durch die ihm gegebene 

Autonomie das Gefühl hat, zum Erfolg der Organisation beizutragen. Es ist aber ebenfalls 

möglich sein, dass dies durch die ohnehin hohe Arbeitsbelastung des Wissensgebers sub-

jektiv nicht zumutbar für diesen ist. Sodann ist von zusätzlichem Lernaufwand für den Wis-

sensgeber abzusehen. Eine mögliche Lösung stellt dann die Übertragung der Aufgabe den 

Wissenstransfer zu organisieren an einen Wissensmanager dar. Dieser kann den individuel-

len Aufwand des Wissensgebers dann minimieren. Oft fehlt es Mitarbeitern an intrinsischer 

Motivation und extrinsischen Anreizen sich nebenbei mit Methoden der Wissensweitergabe 

zu befassen, wenn sie dafür selbst im nur Nebenamt verantwortlich sind und eher die belas-

tende Nebenaufgabe, als den Zusatznutzen wahrnehmen. Bewegen sich Vorgesetzte bei der 

Suche passenden Methoden für die eigene Organisation ganz an den inneren Rand der Skala 

(relativ niedrig) und halten keinerlei Lernaufwand für die eigenen Mitarbeiter für zumutbar, 

so kann die Moderation der Durchführung von Wissensmanagementmethoden leicht an 

hierfür designierte Wissensmanager übergeben werden. Sollten hierfür entsprechende Res-

sourcen in der Organisation verfügbar sein, so wird den anderen Mitarbeitern den Lernauf-

wand für Methoden in Gänze erspart, da sie nur als Wissensgeber mit ihrem Experten- und 

Erfahrungswissen zur Verfügung stehen müssen.  

Im Falle einer Organisation, die die Steigerung der Methodenkompetenz ihrer Mitarbeiter 

im Wissensmanagement im Fokus hat, kann der Lernaufwand, der im Rahmen von Wis-

sensworkshops nötig wird, aber sogar förderlich für das Gesamtziel sein. Insbesondere bei 

dieser Dimension ist es bedeutend im Sinne der Mitarbeiter und damit der Organisation zu 

entscheiden. Schätzt ein Vorgesetzter den zumutbaren Lernaufwand und die Lernwilligkeit 

seiner Mitarbeiter im Wissensmanagement falsch ein und mutet ihnen damit zu viel zu, 

scheitert das gesamte Vorhaben daran, dass niemand in der Lage ist dieses durchzuführen. 

Dann muss ein eigenständiger Wissensmanager beauftragt werden und darf nicht aus fal-

scher Unwilligkeit ein entsprechendes Budget freizugeben, eingespart werden. Gleichzeitig 

muss bei einer lernwilligen und lernfähigen Belegschaft darauf geachtet werden Methoden 

auszuwählen, die die Mitarbeiter fordern und involvieren, um ihnen das Gefühl zu geben 

den Wissenstransferprozess mit zu gestalten. Diese Mitarbeiter werden eine hohe intrinsi-
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sche Motivation entwickeln, wenn sie feststellen, dass ihre persönlichen Erfahrungen tat-

sächlich gefragt und gebraucht sind. Sie würden durch einen externen Wissenstransferma-

nager eher demotiviert werden (vgl. Anhang B, Frage 8.3 und 8.4). 
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4.3 Der Entwurf des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers 

Wissenstransfer ist gleichzeitig zwar allgegenwärtig, aber gleichzeitig nicht weit verbreitet. 

Einerseits wird er permanent durchgeführt, sei es beim kürzesten Gespräch zwischen Kol-

legen oder bei einer aufwendig vorbereiteten Wissensübergabe beim Weggang erfahrener 

Mitarbeiter. Andererseits kann nicht konstatiert werden, dass Wissenstransfer in der Mehr-

heit der notwendigen Fälle in Organisationen systematisch, strukturiert und dadurch effi-

zient durchgeführt würde. Somit lässt sich die These aufstellen, dass vieles von dem was als 

Wissenstransfer bezeichnet wird, doch nur eine verkümmerte und unzureichende Version 

des Wissens weitergibt, welches ursprünglich vorgeherrscht hat. Sollte nicht der Sprung 

gewagt werden von der Überzeugung, die bei vielen Akteuren in Unternehmen und Orga-

nisationen bereits vorherrscht, dass Wissen Bedeutung hat, hin zu dem tatsächlichen Han-

deln nach dieser Maxime? Sollte nicht dem Wissenstransfer ein viel größerer Stellenwert 

im Arbeitsalltag eingeräumt werden um langfristig ressourcenschonender und damit ge-

winnbringender agieren zu können? 

In dieser Arbeit wurde das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers, welches aus se-

kundärwissenschaftlicher Analyse und den Ergebnissen einer Expertenbefragung entwi-

ckelt werden konnte, konzipiert (Kapitel 4.2). Über die Vorstellung des Modells hinaus, soll 

diese Arbeit aber einen noch konkreteren Beitrag leisten. Anhand des durch das Modell 

vorgegebenen Bezugsrahmens werden hier nun vorhandene Wissensmanagementmethoden 

analysiert. Danach sollen diese bewertet, ausgewählt und zu einer Metamethodik des erfolg-

reichen Wissenstransfers zusammengestellt werden, die dann das Kernstück dieser Arbeit 

bilden wird. Ziel dieses Kapitels ist die Erstellung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissens-

transfers im ersten Entwurf. Dieser Entwurf wird dann in späteren Kapiteln heuristisch 

überprüft werden. 

Das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers dient als Basis für die Bewertung von 

Wissenstransfersituationen. Mit diesem Modell ist es möglich die Leistungsfähigkeit und 

den Charakter der eigenen Institution abzubilden und dadurch einen Schätzwert für den 

Aufwand einer konkreten Wissenstransfersituation zu erhalten. Naturgemäß könnte daher 

eine Vielzahl von Methodenzusammenstellungen definiert werden, die jeweils auf eine an-
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dere Situation am besten passten. Dies würde es allerdings nicht ermöglichen eine be-

stimmte Zusammenstellung von Methoden zu testen und zu evaluieren, weshalb dieser An-

satz in dieser Arbeit nicht verfolgt wird. 

In dieser Arbeit wird eine bestimmte Wissenstransfersituation als Standard definiert, für die 

dann eine Methodenzusammenstellung gefunden wird. Diese Situation orientiert sich an in 

Literatur und Empirie immer wieder artikulierten Wünschen von Wissensgebern, Wissens-

nehmern und vor allem deren Vorgesetzten, wie eine Wissenstransfersituation ausgestaltet 

sein soll. Die Wahl dieser Herangehensweise soll sicherstellen, dass das aufzustellende 7-

W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers später möglichst breite Anwendung in verschie-

denen Organisationen finden kann. Gleichzeitig muss nochmals erwähnt werden, dass die 

hier beispielhaft angenommene Wissenstransfersituation nicht für jede Organisation als 

Vorbild dienen kann. Hierfür sind die Anforderungen von Organisationen in Wissenstrans-

fersituationen zu pluralistisch. Dieser Schritt, nämlich die spezifischen Rahmenbedingun-

gen einer Wissenstransfersituation in der eigenen Organisation festzustellen, ist genau der 

Schritt, der auch in jeder realen Organisation stattfinden muss, die das 4-Dimensionen-Mo-

dell des Wissenstransfers anwenden will und darauf aufbauend Methoden für den Wissen-

stransfer auswählen will. 

Daher wird in dieser Stelle innerhalb der vier Dimensionen des Wissenstransfers eine Bei-

spielsituation definiert, die für die gesamte weitere Betrachtung in dieser Arbeit Bestand 

haben wird. Damit wird die Entwicklung eines spezifischen 7-W-Fragen-Konzepts des Wis-

senstransfers erst möglich, da sich ein solches Konzept immer nur auf spezifische Situatio-

nen beziehen kann und es keinen jederzeit allgemeingültigen Ansatz geben kann. Abbildung 

4.17 zeigt die für die weitere Betrachtung in dieser Arbeit definierte Beispielsituation.  

Das Modell gibt durch den Flächeninhalt des Vierecks, das in seiner Mitte dargestellt ist, 

ein Äquivalent für den Aufwand des Wissenstransfers an. Der Mindestaufwand wäre dabei 

durch das kleinstmögliche Viereck in der Mitte des Portfolios repräsentiert, während ein 

sehr großer Wissenstransferaufwand durch ein vollständiges Ausfüllen des Portfolioquad-

rats durch das innere Viereck gezeigt würde. Der Aufwand ist dabei als relative Größe ver-

glichen zu anderen Wissenstransfersituationen oder Projekten in derselben Organisation zu 

interpretieren. Er kann nur im Verglich zu diesen in Organisationen allgemein bekannten 

Größen als sinnvolle Vergleichsgröße und Diskussionsgrundlage dienen.  
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Die hier in Abbildung 4.17 dargestellte Fassung beschreibt folgende Situation: Das Modell 

schätzt den Aufwand, der für einen gesteuerten Wissenstransfer betrieben werden müsste, 

als eher gering ein. Dies ist erkennbar an dem im Vergleich zum Gesamtportfolio eher klei-

nen, grauen Viereck in dessen Zentrum. In Feld I ist vermerkt, dass die Organisation eher 

mittleren bis weniger Zeitbedarf für den gesamten Wissenstransfer zur Verfügung stellen 

kann oder will. Das wird durch den Punkt im ersten Quadranten dargestellt, der sich näher 

am Nullpunkt (relativ niedrig), als am äußeren Punkt (relativ hoch) befindet. In Feld II ist 

vermerkt, dass die Organisation mehr Wert darauf legen wird implizites, Erfahrungswissen 

zu erheben, als explizites Faktenwissen. Der entsprechende Punkt ist daher weiter am Rand 

der Portfolioquadranten (eher implizit) gelegen, was den Gesamtaufwand erhöht, der durch 

den Flächeninhalt repräsentiert wird. Im dritten Feld wird festgelegt, ob der Wissenstransfer 

für diese Beispielstelle kontinuierlich, also arbeitsalltagsbegleitend oder einmalig zu einem 

bestimmten Zeitpunkt (z.B. dem Weggang des Wissensgebers) stattfinden soll. Die Organi-

sation legte hier für sich fest, dass sie Wissenstransferbestrebungen bevorzugt einer singu-

lären Session, als in kontinuierlichen Vorgängen durchführen will (einmalig). In Feld IV in 

Abbildung 4.17 wird schließlich für diese Beispielssituation festgelegt, dass die handelnde 

Organisation ihre Mitarbeiter so wenig wie möglich mit dem Erlernen von Wissenstransfer-

methoden beschäftigen will (relativ niedrig). Ihr Fokus liegt somit auf dem Wissenstransfer 

an sich, nicht auf dem vertieften Vermitteln von Methodenwissen. Warum gerade dieses 

Beispiel der Wissenstransfersituation für diese Arbeit als Muster festgelegt wird, kann durch 

diese, aus mehreren Antworten von befragten Experten zusammengesetzte, Aussage erläu-

tert werden:  

„Wir finden, dass Wissenstransfer wichtig und notwendig ist. Allerdings haben wir sehr 

wenig Zeit dafür (Dimension I: geringer Zeitbedarf) und ehrlich gesagt auch andere noch 

Wichtigeres zu tun. Weil wir aber verstanden haben, dass vor allem das Erfahrungswissen 

unserer Mitarbeiter mit teilweise 30 Jahren Betriebszugehörigkeit besonders wichtig ist, 

wollen wir dieses implizite Wissen vor allem behalten (Dimension II: implizite Wissensart). 

Wir wollen nicht, dass unsere Mitarbeiter die ganze Zeit durch Wissensdokumentation auf-

gehalten werden und wollen, dass sie in ihrer produktiven Zeit lieber ihrer Arbeit nachge-

hen. Wissenssicherung soll daher dann erfolgen, wenn die Mitarbeiter ein Projekt oder eine 

Stelle verlassen (Dimension III: einmalige Wissenssicherung). Außerdem haben unsere Mit-
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arbeiter bereits sehr viele Nebenaufgaben und sollen sich eher auf ihr Hauptgeschäft kon-

zentrieren. Wenn die jetzt auch noch alle Wissensmanagement machen müssen, kommen wir 

zu gar nichts mehr. Bevor wir ihnen also aufwendige Wissensmanagementmethoden bei-

bringen, stellen wir hierfür lieber jemanden ein, oder lösen das über einen externen Coach 

(Dimension IV: geringer Lernaufwand für Wissengeber).“ 

Eine solche Situation ist nicht untypisch, sondern wird häufig als Standardsituation in Or-

ganisationen beschrieben (vgl. eigene Erhebung 2018). Wie bereits erwähnt werden in die-

ser Arbeit daher aufbauend auf genau dieser Situation Methoden ausgewählt, um 

Wissenstransfer zu ermöglichen. Die Maxime der Methodenauswahl der folgenden Kapitel 

ist daher diese: Es sollen Methoden zum Wissenstransfer gefunden werden, die eher gerin-

geren Zeitaufwand erfordern, die dazu geeignet sind implizites Wissen zu erheben, die auch 

dann noch gute Ergebnisse liefern, wenn sie nur einmalig pro Mitarbeiter angewendet wer-

den. Die Methoden sollen von externen Personen moderiert werden können und nicht durch 

die Mitarbeiter selbst erlernt werden müssen.  

Diese Festlegung dient dem Ziel, exemplarisch aufzuzeigen, wie eine Methodenauswahl für 

einen situativ vorgefundenen Wissenstransferauftrag, der in einer Organisation durchzufüh-

ren ist, aussehen kann.  
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4.3.1 Identifikation von Wissenstransfermethoden für erfolgreichen Wissenstransfer 

Das 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers gibt wieder, welche Art Wissensmanage-

mentmethoden vorrangig für die Konstruktion einer Metamethodik geeignet sind. Dies kön-

nen nur solche Methoden sein, die sich entlang der vier wesentlichen Dimensionen für den 

erfolgreichen Wissenstransfer skalieren lassen, die also an die Situation in der Organisation, 

die Wissenstransfer durchführen will, anpassbar sind. Im Folgenden wird die in Kapitel 

2.3.2 zusammengestellte Übersicht über etablierte und erprobte Methoden herangezogen. 

Um einen ersten Entwurf einer Metamethodik zum Wissenstransfer zu generieren, wird als 

Kriterium festgelegt, dass eine Methode dann qualifiziert ist, berücksichtigt zu werden, 

wenn sie in keiner der vier Dimensionen zu dominant ist. Dann kann gewährleistet werden, 

dass sie bis zu einem gewissen Grad in beide Richtungen des Kontinuums jeder Dimension 

skaliert werden kann (Kapitel 4.2.1 bis 4.2.4) und damit an verschiedene spezifische Wis-

senstransfersituationen anpassbar bleibt.  

In der Praxis bedeutet das, dass eine Wissensmanagementmethode dann aus der weiteren 

Betrachtung für die Konzeption der Metamethodik ausscheidet, wenn sie beispielsweise 

sehr umfangreich ist, also relativ betrachtet lange Zeit für die Anwendung benötigt wird 

(vgl. Dimension I in Kapitel 4.2.1). Sie wäre damit nicht in der Dimension Zeitbedarf für 

den Wissenstransfer auf Organisationen skalierbar, die nur über kleinere Zeitkontingente 

für den Wissenstransfer verfügen. Auch wäre eine Methode nicht weiter zu betrachten, 

wenn mit dieser nur implizites oder nur explizites Wissen erhoben werden kann (vgl. Di-

mension II in Kapitel 4.2.2). Ebenfalls würde eine Methode ausscheiden, die nur arbeitsbe-

gleitend oder nur im Einzelworkshop durchgeführt werden kann und in diesem Punkt nicht 

anpassbar wäre (vgl. Dimension III in Kapitel 4.2.3). Methoden, die in jedem Fall großen 

Lernaufwand beim Wissensgeber voraussetzen, scheiden ebenfalls aus (vgl. Dimension IV 

in Kapitel 4.2.4). In diesen Fällen fehlt es den Methoden an Skalierbarkeit innerhalb der 

vom 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers definierten Dimensionen.  

Zur Überprüfung der Skalierbarkeit werden die u.a. Quellen herangezogen (Tabelle 4.2). 

Diese geben detaillierte Vorgehensanweisungen, Vor- und Nachteile sowie Praxiserfahrun-

gen mit den jeweiligen Methoden wieder und ermöglichen damit eine zielgerichtete Aus-

wertung. Ziel ist es, Methoden auszuwählen, die sich später in allen vier Dimensionen an 

den Umfang und Detailierungsgrad einer situativ bevorstehenden Wissenstransferaufgabe 
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anpassen lassen. Die Bewertung einer Methode nach deren Analyse, wird in der letzten 

Spalte der Tabelle 4.2 angezeigt. Entweder ist dort vermerkt, dass eine Methode für den 

nächsten Analyseschritt (ab Kapitel 4.3.3) vorgesehen ist, oder es ist erläutert, warum die 

Methode für die weitere Betrachtung in dieser Arbeit ausscheidet. 

Nr. Name und Kurzbeschreibung der Methode Bewertung bzw. Grund für 
Ausscheiden der Methode 

1 Mikrolernen: Erwerb, Ausbau und Erhalt von Schlüssel-
kompetenzen Lernaufwand: zu hoch 

 Quellen: Hug (2010); Mittelmann (2011) 

2 Lernpartnerschaft: Weiterqualifizierung eines anderen 
Mitarbeiters im eigenen Kompetenzbereich 

Häufigkeit der Wissenssiche-
rung: nur arbeitsbegleitend 

 Quellen: BAuA (2009); Mittelmann (2011) 

3 Mentoring: Beziehungsaufbau zwischen Mentor und 
Wissensgeber zur Wissensentwicklung Lernaufwand: zu hoch 

 Quellen: Mittelmann (2011); Stangl (2018) 

4 Mikroartikel: Dokumentation von Schlüsselwissen eines 
Wissensgebers Zeitbedarf: zu hoch 

 Quellen: Willke et al. (2001); Mittelmann (2011) 

5 Persönliche Wissensdatenbank: Fortlaufend gepflegte 
Sammlung eigenen Schlüsselwissens 

Häufigkeit der Wissenssiche-
rung: nur arbeitsbegleitend 

 Quellen: Reinmann/Eppler (2008); Mittelmann (2011) 

6 Kompetenz-Portfolio: Identifikation, Visualisierung und 
Auswertung eigener Wissensgebiete 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Schüppel (1996); Mittelmann (2011) 

7 Wissensorientiertes Mitarbeitergespräch: Bewusst-
machung des Wertes des Wissens einer Person 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Heinrich et al. (2004); Mittelmann (2011) 

8 Wissensentwicklungskarten: Identifikation von Wis-
senslücken Lernaufwand: zu hoch 

 Quellen: Eppler (2001); Tergan (2004); Mittelmann (2011) 

9 After-Action-Review: Fokussierte Aufarbeitung von Er-
folgen und Misserfolgen 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Collison/Parcell (2004); Ramanathan (2009); Mittelmann (2011) 

10 Befragung: Erheben von implizitem Wissen durch das 
Stellen gezielter Fragen 

Zu allgemein formuliert, um 
weiter betrachtet zu werden 

 Quellen: Pircher (2010); Mittelmann (2011) 

11 Lessons-Learned-Prozess: Systematisches Lernen 
aus Vergangenem zur Prozessoptimierung 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Bobrow/Whalen (2002); Wiig (2004); Mittelmann (2011); Lehner (2012) 

12 Storytelling: Kommunikationsform zur Verdichtung von 
komplexem Wissen Zeitbedarf: zu hoch 

 Quellen: Davenport/Prusak (1998); Mittelmann (2011) 

13 Narrativer Wissenstransfer: Überführung von implizi-
tem Wissen in ein Erfahrungsdokument Zeitbedarf: zu hoch 

 Quellen: Kleiner/Roth (1997); Mittelmann (2011) 

14 Storytelling One-Day: Überführung von implizitem Wis-
sen in ein Erfahrungsdokument (in Kurzform) 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Davenport/Prusak (1998); Mittelmann/Schatzl (2010); Mittelmann (2011) 

15 Expert Debriefing: Wahrung und Transfer von Exper-
tenwissen bei wechselnden Mitarbeitern 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Bimazubute (2005); Dückert (2006); Mittelmann (2011) 
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16 Wissensstafette: Wahrung und Transfer von Experten-
wissen bei wechselnden Mitarbeitern 

Zeitbedarf: zu hoch,  
Methode nicht zugänglich 

 Quellen: Mittelmann (2011); Anwendung bei VW Coaching 

17 Transferwerk: Wahrung und Transfer von Expertenwis-
sen bei wechselnden Mitarbeitern 

Zeitbedarf: zu hoch,  
Methode nicht zugänglich 

 Quellen: Mittelmann (2011); Anwendung bei Salzgitter AG 

18 Exchange Transfer (ExTra): Wahrung und Transfer von 
Expertenwissen bei wechselnden Mitarbeitern 

Zeitbedarf: zu hoch, 
Methode nicht zugänglich 

 Quellen: Katzung et al. (2006); Mittelmann (2011); Anwendung bei Airbus S.A.S 

19 Wissensmeeting: Identifikation impliziten Wissens und 
Erstellung eines Wissensprotokolls  

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: della Schiava/Rees (1999); Mittelmann (2011) 

20 Knowledge Flow Meeting: Schnelle Wissensentwick-
lung für einen großen Teilnehmerkreis 

Häufigkeit der Wissenssiche-
rung: nur in einer Session 

 Quellen: Oberneder (2005); Mittelmann (2011) 

21 Lerntag: Wissensentwicklung und Wissenstransfer für 
Mitarbeiter verschiedener Fachgebiete 

Häufigkeit der Wissenssiche-
rung: nur in einer Session 

 Quellen: Mittelmann (2011); Lehner (2012) 

22 Beziehungslandkarte: Visualisierung und Analyse der 
Beziehungsnetzwerke einer Person 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Wiig (2004); Pircher (2010); Mittelmann (2011) 

23 Wissensträgerkarten: Visualisierende Verknüpfung von 
Wissensträgern und deren Wissensgebieten (Gelbe Seiten) 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Eppler (2001); Tergan (2004); Mittelmann (2011) 

24 Triadengespräch: Persönliche Wissensweitergabe 
möglichst viel impliziten Wissens 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Pircher (2010); HS Ludwigshafen (2015) 

25 Soziale Netzwerkanalyse: Visualisierung der Wissens-
verteilung unter Berücksichtigung sozialer Netze 

Methode nahezu deckungs-
gleich mit Methode 22 

 Quellen: Wiig (2004); Mittelmann (2011) 

26 Mind Mapping: Visualisierung verschiedenster Objekte 
anhand von deren Beziehungen untereinander 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Mandl/Fischer (2000); Mittelmann (2011) 

27 Checkliste: Universalwerkzeug zur Strukturierung von 
Wissensgebieten 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Mittelmann (2011); Lehner (2012) 

28 Handbuch und FAQ: Schriftliches Festhalten von fach-
gebietsspezifischem Wissen 

Zu allgemein formuliert, um 
weiter betrachtet zu werden 

 Quellen: Mittelmann (2011); Lehner (2012) 

29 Wissensbestandskarten: Verzeichnis der analogen und 
digitalen Speicherorte von Wissensbausteinen 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Vail (1999); Mandl/Fischer (2000); Nohr (2000); Eppler (2001); Mittelmann (2011) 

30 Wissensstrukturkarten: Visualisierung von Begriffshie-
rarchien innerhalb eines Wissensgebiets 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Mandl/Fischer (2000); Eppler (2001); Tergan (2004); Mittelmann (2011) 

31 Wissensanwendungskarten: Visualisierung von Pro-
zessen in konkreten Teilschritten  

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Eppler (2001); Gronau et al. (2004); Pircher (2010); Mittelmann (2011) 

32 Brainstorming: Exploratives und später strukturiertes 
Zusammentragen relevanter Informationen 

Methode wird in weiterer 
Analyse betrachtet 

 Quellen: Pircher (2010); Mittelmann (2011) 
Tab. 4.2: Wissensmanagementmethoden mit Bewertung zur Weiterbetrachtung, eig. Darstellung  
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4.3.2 Identifikation geeigneter W-Fragen für Wissenstransfersituationen  

Allein die Identifikation passender Methoden des Wissensmanagements, die für den Wis-

senstransfer genutzt werden können, macht noch keine Metamethodik des Wissenstransfers 

aus. Bisher steht aber ein Katalog zur Verfügung, der zahlreiche nützliche Methoden auf-

listet. Was noch fehlt ist ein Ordnungskriterium, welches definiert welche dieser Methoden 

tatsächlich und mit welcher Zielsetzung angewendet werden sollen. Dabei soll stets dem 

Gesamtziel gedient werden, eine Metamethodik zu erstellen, die sich in vielen Organisatio-

nen verbreitet und dort angewendet werden kann. Das gesuchte Ordnungskriterium, in wel-

ches die Methoden eingegliedert werden, muss in der Lage sein solche Methoden 

aufzunehmen, die das Erfahrungswissen eines Wissensgebers über seine Arbeitsstelle all-

umfassend abfragen. Das bedeutet, dass durch die ausgewählten Methoden alle strukturell 

bestimmenden Bereiche einer Arbeitsstelle betrachtet und dokumentiert werden sollen. Das 

hierfür ausgewählte Ordnungskriterium werden W-Fragen sein. 

Der W-Fragen-Ansatz (Wer?, Was?, Wie?, Wo? usw.) wurde aus zwei Hauptgründen als 

Vehikel zur Ordnung der verfügbaren und anzuwendenden Wissensmanagementmethoden 

gewählt. Erstens geht aus der qualitativen Befragung von Wissenstransferexperten, die für 

diese Arbeit durchgeführt wurde hervor, dass allen Befragten immer dieselben Aspekte ei-

ner Arbeitsstelle als am wichtigsten für einen Wissenstransfer sind. In offener Form danach 

gefragt, was ihnen bei einer Wissensübergabe „am wichtigsten“ sei, antworteten über 90 % 

der in der qualitativen Expertenbefragung Teilnehmenden mit Themenbereichen, die sich 

unter immer wiederkehrenden W-Fragen zusammenfassen lassen (Anhang B, Frage 12). 

Ein Experte antwortete auf diese Frage, dass ihm das „Kennenlernen von Schnittstellenper-

sonal anderer Abteilungen im Wissenstransferprozess besonders wichtig“ sei. Damit bestä-

tigte er, dass es relevant ist, die Wer-Frage zu beantworten. Ein anderer Befragter gab an, 

dass es ihm besonders auf „best practices“ seines Vorgängers ankomme, womit er zum Aus-

druck bringt, dass er die Wie-Frage im Fokus sieht (Anhang B, Frage 12). Vergleichbare 

Beispiele existieren für alle hier zur Nutzung empfohlenen W-Fragen. 

Zweitens lässt sich empirisch zeigen, dass W-Fragen in zahlreichen anderen Disziplinen aus 

Organisationen und Gesellschaft immer dann zum Einsatz kommen, wenn umfassend, ganz-

heitlich aber gleichzeitig kompakt Informationen oder Wissen zu einem definierten Objekt 
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zu dokumentieren sind. So lässt sich belegen, dass W-Fragen in diesen Disziplinen als hilf-

reich und nützlich betrachtet werden. Sie helfen dabei, Wissen zu strukturieren, das Verges-

sen von Wissensbestandteilen zu verhindern und Wissen vollständig weiterzugeben. 

Beispiele dafür werden in der folgenden Tabelle 4.3 vorgestellt. 

 
W-Fragen in der Erwachsenenbildung 

Erläuterung: In der Erwachsenenbildung kommt es besonders darauf an die 
Zielgruppe für den Lernstoff zu begeistern und ihr zu vermitteln, 
welchen Mehrwert das Bildungsangebot hat. Basiert Erwachse-
nenbildung auf zielgruppenoptimierten Methoden wird dieses Ziel 
erreicht. Diese Methoden können zum Beispiel durch passende 
W-Fragen zur Zielgruppe ausgewählt werden. 

Quellennachweis: Siebert 2010 
W-Fragen aus Quelle: Wer, Was, Warum, Wozu, Wann, Wo, Wie, Womit 

 

W-Fragen im Projektmanagement 

Erläuterung: Während Projekte in allen Branchen auf verschiedene Weise 
durchgeführt werden, so ähneln sich die Schlüsselinformationen, 
mit denen sich ein Projekt beschreiben lässt, doch sehr. Diese 
müssen schnell greifbar und verlässlich sein. 

Quellennachweis: Hagen 2010 
W-Fragen aus Quelle: Wo, Warum, Was, Wer, Wie, Wann, Wie viel 

 

W-Fragen in der Mitarbeiterführung 

Erläuterung: Ein Element der Führung von Mitarbeitern ist das adäquate Dele-
gieren von Aufgaben. Besonderes Augenmerk liegt hierbei da-
rauf, dass Aufgaben an geeignete Mitarbeiter delegiert werden 
und dies mitsamt allen benötigten Informationen geschieht. 
Gleichzeitig soll die Delegation knapp und zielorientiert gehalten 
sein, was W-Fragen in diesem Zusammenhang beides ermögli-
chen. 

Quellennachweis: Happich 2018 
W-Fragen aus Quelle: Welche, Wer, Wie, Womit, Wann 

 

W-Fragen in der Unternehmensberatung 

Erläuterung: Das Geschäftsmodell von Unternehmensberatungen basiert da-
rauf Informationen und Wissen schnell und umfassend an der 
richtigen Stelle zur Wirkung zu bringen. Der Vermeidung von Wis-
sensverlust kommt hierbei eine besonders bedeutende Rolle zu. 

Quellennachweis: Korn 2018 
W-Fragen aus Quelle: Welche, Wer, Wie, Womit, Wann 
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W-Fragen im Schulbetrieb 

Erläuterung: Beim Erstellen von aussagekräftigen Texten kommt es spätes-
tens ab der Unter- und Mittelstufe von weiterführenden Schulen 
darauf an Sachverhalte verbal korrekt darstellen zu können. Die 
Beleuchtung von Themen aus unterschiedlichen Richtungen ist 
dabei essentiell. 

Quellennachweis: Poqué 2018 
W-Fragen aus Quelle: Wer, Was, Wann, Wo, Warum, Wie, Wozu 

 

W-Fragen im Journalismus 

Erläuterung: Häufig sind Journalisten mit kritischen und verfänglichen Themen 
konfrontiert. Es kommt daher im Journalismus insbesondere da-
rauf an den eigenen Blickwinkel verlassen zu können und objek-
tive Zusammenstellungen von Informationen sowie abgewogene 
Schlussfolgerungen formulieren zu können. Diese Fähigkeit wird 
durch W-Fragen gefördert und hilft eigene Betriebsblindheit zu 
vermeiden. 

Quellennachweis: von La Roche/Meier 2011; Kubitz 2017 
W-Fragen aus Quelle: Wer, Was, Wo, Wann, Wie, Warum, Woher 

 

W-Fragen im Vertrieb 

Erläuterung: Im Vertrieb sind W-Fragetechniken ein wesentliches Mittel, um 
Verkaufsabschlüsse zu erzielen. Damit können Kundenbedürf-
nisse festgestellt werden und gleichzeitig Vorteile von Produkten 
und Dienstleistungen umfassend präsentiert werden. 

Quellennachweis: Geml/Lauer 2008; Vogel 2018 
W-Fragen aus Quelle: Wer, Was, Weshalb, Wann, Wie 

 

W-Fragen im Notfallbereich 

Erläuterung: In wenigen anderen Situationen kommt es so stark auf Schnellig-
keit bei gleichzeitiger Vollständigkeit von Informationen an. In 
Notfallsituationen, die den Einsatz von Polizei, Feuerwehr und 
Rettungskräften erfordern, ist Wissen höchstrelevant. Zusätzlich 
erschwert werden diese Situationen durch Meldende, die selbst 
emotional involviert sind. W-Fragen verschaffen hier Ruhe und 
Orientierung. 

Quellennachweis: StMI 2018 
W-Fragen aus Quelle: Wo, Wer, Was, Wie viele, Warten 
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W-Fragen im militärischen Führungsprozess der Bundeswehr 

Erläuterung: Im militärischen Führungs- und Entscheidungsfindungsprozess 
kommt es wesentlich darauf an, dass Informationen verzugslos 
und so vollständig, wie möglich weitergegeben werden. Das 
Problem des zwischenzeitlich zu umfangreichen Informationsvo-
lumens tritt hier im Besonderen auf, da oft wenig Zeit zum Aus-
werten von verfügbaren Information besteht. Der Anspruch an 
militärische Führungskräfte Informationen, vor deren Weitergabe, 
zielgruppenorientiert auszuwählen ist daher besonders hoch. 

Quellennachweis: BMVg 2017 
W-Fragen aus Quelle: Wer, Was, Wann, Wie, Wo, Wozu 

 

W-Fragen im militärischen Führungsprozess der US Streitkräfte 

Erläuterung: Innerhalb der NATO sind militärische Führungsverfahren wäh-
rend der letzten Jahrzehnte immer ähnlicher geworden. Während 
nationale und regionale Eigenheiten bestehen bleiben, ist mittler-
weile internationale Interoperabilität gut möglich, was sich auch 
im Gebrauch ähnlicher W-Fragen in den Führungsprozessen der 
jeweiligen Partnerstreitkräfte ausdrückt. 

Quellennachweis: Wade 2010 
W-Fragen aus Quelle: Was, Wie, Wer, Womit, Wo, Wann, Warum 

 

W-Fragen im Marketing 

Erläuterung: Im Marketing kommt es mehr noch als in allen anderen funktiona-
len Bereichen von Organisationen darauf an Informationen über 
Produkte und Dienstleistungen vollständig und interessant an den 
potentiellen Kunden zu kommunizieren. Hierbei steht eine Orga-
nisation unter dem stetigen Druck der Wettbewerber, die derar-
tige Beschreibungen möglicherweise besser an ihrer Zielgruppe 
ausrichten. W-Fragen helfen dabei das eigene Handlungsfeld 
zielgerichtet zu analysieren. 

Quellennachweis: Täubrich 2017 
W-Fragen aus Quelle: Wer, Was, Welche, Wie groß, Wie 

 

W-Fragen in allgemeiner Fragetechnik 

Erläuterung: Neben den bereits genannten branchen- und disziplinspezifi-
schen W-Fragen existieren zahlreiche Grundlagenwerke, die sich 
mit Fragetechniken im Allgemeinen beschäftigen. W-Fragen wer-
den in diesen als praktikable und alltagstaugliche Möglichkeit ge-
nannt, um an Wissen zu gelangen. Damit ist die Grundlage zur 
Weitergabe von Wissen geschaffen. 

Quellennachweis: Hahn/Stickel 2000; Grochowiak/Heiligtag 2017; Patrzek 2015 
W-Fragen aus Quelle: alle bisher genannten sowie zahlreiche weitere W-Fragen 

Tab. 4.3: Einsatz von W-Fragen in diversen Kontexten, Quellen siehe Tabelle  
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Durch die genannten Eigenschaften von W-Fragen-Ansätzen ist deutlich geworden, dass es 

sinnvoll ist, die Ordnungsfunktion von W-Fragen für die zu entwickelnde Metamethodik zu 

nutzen. W-Fragen können die Orientierung geben, die innerhalb des vielfältigen und kom-

plexen Wissens eines Wissensgebers für einen Wissensnehmer notwendig ist, um sich an 

einer neuen Arbeitsstelle zurechtzufinden. Denn, was den neuen Stelleninhaber am dring-

lichsten interessieren sollte, ist eine komprimierte, aber dennoch hinreichende, Übersicht 

über alle Facetten seiner zukünftigen Arbeit.  

Nach Auswertung der oben genannten Quellen wurde folgender Entwurf für ein 7-W-Fra-

gen-Konzept für erfolgreichen Wissenstransfer erstellt (Abbildung 4.22): 

 

Abb. 4.22: W-Fragen-Auswahl für 7-W-Fragen-Konzept im Entwurf, eigene Grafik 

Dieser Entwurf wird von hier an als Basis des in dieser Arbeit zu entwickelnden Wissens-

transferkonzepts dienen. Im nächsten Kapitel werden den W-Fragen die passenden Wis-

sensmanagementmethoden (aus Kapitel 4.3.1) zugeordnet. Im weiteren Verlauf dieser 

Arbeit wird dieses Konzept ergänzt, verändert und evaluiert werden (vgl. Kapitel 5) und 

schließlich zusammengefasst als 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers (vgl. Kapitel 

6) dargestellt zu werden.  

Meine Ansprechpartner (Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter)WER?

Meine Aufgaben (Schwerpunkt, Nebenaufgaben, laufende Vorgänge)WAS?

Meine Termine (Zeitkritisches, Events, Routinearbeiten, Dauertermine)WANN?

Meine Prozesse (Ablauforganisation, Wertschöpfungsketten)WIE?

Meine Arbeitsmittel (Computer, IT, Werkzeuge)WOMIT?

Meine Orte (Digitale und analoge Ablageorte, reale Arbeitsorte)WO?

Mein Sinn (Hintergrund zur Notwendigkeit von Wissenstransfer)WARUM?
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4.3.3 Zusammenführung von Wissensmanagementmethoden und W-Fragen 

Obwohl die bisher identifizierten 16 Methoden aus Kapitel 4.3.1, gemäß deren Beschrei-

bungen in der Literatur alle dazu geeignet sind Wissen zu erheben, es zu dokumentieren, 

weiterzugeben und damit zum Wissenstransfer beizutragen, stellt sich eine weitere Heraus-

forderung, bevor daraus eine Metamethodik im Entwurf konzipiert werden kann: Die An-

zahl der Methoden ist zu hoch. Würden alle Methoden konsekutiv angewendet, würde ein 

Hauptproblem, welches auch die befragten Experten so erkannt haben (vgl. Kapitel 4.1.2), 

weiterhin bestehen. Der zeitliche Aufwand für das Wissensmanagement, der neben dem 

Tagesgeschäft einer Organisation anfiele, würde als zu hoch empfunden werden. In einem 

ersten Schritt wird diesem Umstand dadurch begegnet, dass die Methoden den passenden 

W-Fragen zugeordnet werden, zu deren Beantwortung sie beitragen, um dann im Weiteren 

jeweils nur eine Methode pro W-Frage in den Entwurf der Metamethodik des Wissenstrans-

fers zu überführen. Ziel dieses Abschnitts ist es daher, jeder W-Frage, die als relevant iden-

tifiziert wurde mindestens eine Wissensmanagementmethode zuzuordnen. Diese 

Wissensmanagementmethode muss dazu geeignet sein diese jeweilige W-Frage in Bezug 

auf die betrachtete Arbeitsstelle zu beantworten (vgl. Tabellen 4.4 bis 4.11). Die Quellen 

aller Methoden sind in der Übersichtstabelle 4.2 in Kapitel 4.3.1 zusammengestellt. 

 

WER?:  Meine Ansprechpartner (Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter) 

Mögliche Methoden: Ausgewählte  
Methode(n): 

Beziehungslandkarte: Visualisierung und Analyse der Beziehungsnetz-
werke einer Person. x 

Wissensträgerkarten: Visualisierende Verknüpfung von Wissensträgern 
und deren Wissensgebieten (Gelbe Seiten).  

Fazit: 
 

Als Methode zur Beantwortung der WER-Frage wurde die Beziehungslandkarte ausgewählt, 
da sie stark auf die Visualisierung des persönlichen Netzwerks des Wissensgebers abstellt. 
Sie liefert eine grafische Übersicht über Kontakte und gibt Informationen zu deren Häufigkeit, 
Qualität und Nützlichkeit wieder. Um den Nutzen dieser Übersicht weiter zu steigern, wurde 
aber das Element Wissensgebiet jedes Wissensträgers der Wissensträgerkarten mit aufge-
nommen, was durch die Zuordnung von Abteilungsbezeichnungen oder Fachaufgaben jeder 
abgebildeten Person realisiert wurde. 

Tab. 4.4: WER-Frage mit erfolgter Methodenzuordnung, Quellen: siehe Tab. 4.2  
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WAS?:  Meine Aufgaben (Schwerpunkt, Nebenaufgaben, laufende Vorgänge) 

Mögliche Methoden: Ausgewählte  
Methode(n): 

Kompetenz-Portfolio: Identifikation, Visualisierung und Auswertung eige-
ner Wissensgebiete. x 

Fazit: 
 

Die Grundform der Methode Kompetenz-Portfolio dient dazu Kompetenzen und Fähigkeiten 
eines Individuums abzubilden und bei diesen Optimierungspotential zu ermitteln. Sie ist daher 
auch im Coachingbereich weitverbreitet. Für diese Arbeit wurde sie so abgewandelt, dass sie 
jetzt die übergeordneten Aufgabenbereiche und die dazugehörigen Aufgaben eines Wissens-
gebers abbildet. Der Gedanke die fachlichen Kompetenzen eines Wissensgebers durch das 
Portfolio zu bewerten, wurde ebenfalls dahingehend geändert, dass hier die dem Wissensge-
ber gestellten Aufgaben bewertet werden. Diese Bewertung ist eher objektiv als subjektiv zu 
treffen und soll dem späteren Wissensnehmer dabei helfen, die Anforderungen der ihn erwar-
tenden Arbeit besser einschätzen zu können. 

Tab. 4.5: WAS-Frage mit erfolgter Methodenzuordnung, Quellen: siehe Tab. 4.2 

WANN?: Meine Termine (Zeitkritisches, Events, Routinearbeiten, Dauertermine) 

Mögliche Methoden: Ausgewählte  
Methode(n): 

Checkliste: Universalwerkzeug zur Strukturierung von Wissensgebieten. x 

Fazit: 
 

Es wurde keine originär für die Dokumentation von Terminen konzipierte Methode gefunden. 
Bei ersten Praxisversuchen, noch vor der Durchführung der heuristischen Analyse, ist aufge-
fallen, dass eine strukturierte Checkliste, die die wesentlichen Bereiche abfragt, in denen Zei-
ten und Termine den Arbeitsalltag eines Wissensgebers bestimmen, diese Funktion 
umfassend erfüllen kann. Die quantitative Ausrichtung der Grundmethode, die durch das 
sachliche Sammeln von Uhrzeiten geprägt ist, wird dadurch erweitert, dass Hintergrundwis-
sen zum Zweck, Vorbereitungsaufwand und zur Charakteristik eines jeden Routinetermins 
mit abgefragt und dokumentiert werden. 

Tab. 4.6: WANN-Frage mit erfolgter Methodenzuordnung, Quellen: siehe Tab. 4.2 

WIE?: Meine Prozesse (Ablauforganisation, Wertschöpfungsketten) 

Mögliche Methoden: Ausgewählte  
Methode(n): 

Wissensanwendungskarten: Visualisierung von Prozessen in konkreten 
Teilschritten. x 

Triadengespräch: Persönliche Wissensweitergabe möglichst viel implizi-
ten Wissens. x 

Fazit: 
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Beide Methoden sind für das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers essentiell. In einer 
für diese Arbeit angepassten Version der Wissensanwendungskarten werden Prozessüber-
sichten erstellt. Diese sollen auf den durch das Kompetenz-Portfolio identifizierten Aufgaben 
eines Wissensgebers basieren und sind so granular dargestellt, dass sie nahezu selbsterklä-
rend sein könnten, in letzter Konsequenz aber nicht so tiefgehend beschrieben, dass die Do-
kumentation zu aufwendig würde. Ein Triadengespräch wird zwischen einem Wissensgeber 
und einem Wissensnehmer geführt und durch einen Wissensmanager moderiert – daher die 
Bezeichnung Triade. Sinn ist es, dass der Wissensgeber „ins Reden kommt“ (HS Ludwigsha-
fen 2015) und dadurch implizites Erfahrungswissen preisgibt. Der Wissensmanager fungiert 
dabei als Katalysator, sollte der Wissensgeber zu sehr in Fachtermini sprechen. In der für 
diese Arbeit erweiterten Form des Triadengesprächs liegen dem Wissensnehmer bereits vor 
dem Gespräch alle Ergebnisse der Wissensdokumentation vor und er hatte Zeit sich in diese 
einzuarbeiten. Es soll trotzdem eine freie Erzählung des Wissensgebers erfolgen, die sich 
aber an seiner eigenen Dokumentation als Leitfaden orientiert. Durch die Möglichkeit, eigene 
Notizen direkt in die Wissensdokumentation hinein anzufertigen wird der Wissensnehmer in 
die Lage versetzt das externalisierte Erfahrungswissen des Wissensgebers leichter aufzu-
nehmen (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:77). Hierbei wird dadurch implizites Wissen übertragen, 
dass der Wissensgeber seine eigenen Erfahrungen erläutert und aktiv teilt, was dennoch eine 
schwierige Aufgabe bleibt. Ist der Wissensgeber nicht mehr verfügbar, weil er die Organisa-
tion bereits verlassen hat, so kann auch eine geeignete, frühere Führungskraft des Wissens-
gebers oder einer seiner Kollegen, mit ähnlichem Wissensstand diese Rolle einnehmen. 
Bedeutsam ist vor allem, dass die genutzte Dokumentation durch den originären Wissensge-
ber erstellt wurde. An dieser Stelle wurden zwei Methoden identifiziert, da eine dem Gewinnen 
und eine dem Übertragen von Wissen zugeordnet sein wird und diese sich daher organisato-
risch nicht im Wege stehen werden. 

Tab. 4.7: WIE-Frage mit erfolgter Methodenzuordnung, Quellen: siehe Tab. 4.2 

WOMIT?: Meine Arbeitsmittel (Computer, IT, Werkzeuge) 

Mögliche Methoden: Ausgewählte  
Methode(n): 

Mind Mapping: Visualisierung verschiedenster Objekte anhand von deren 
Beziehungen untereinander. x 

Wissensstrukturkarten: Visualisierung von Begriffshierarchien innerhalb 
eines Wissensgebiets.  

Brainstorming: Exploratives und später strukturiertes Zusammentragen 
relevanter Informationen. x 

Fazit:  

Die Wissensstrukturkarten wurden nach tiefergehender Analyse als zu umfangreich für den 
bloßen Verweis auf Arbeitsmittel identifiziert. Ihr Zweck Zusammenhänge zu visualisieren, 
wurde durch die Verfahrensmethodik eines Brainstormings ersetzt, welches schließlich als 
übersichtliche Mindmap der Arbeitsmittel eines Wissensgebers dargestellt wird. Die Metho-
den Mind Mapping und Brainstorming werden kombiniert und als vorstrukturiertes Brainstor-
ming festgehalten. Als Bezeichnung wird in dieser Arbeit fortan lediglich die Vereinfachung 
Brainstorming gewählt. 

Tab. 4.8: WOMIT-Frage mit erfolgter Methodenzuordnung, Quellen: siehe Tab. 4.2  
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WO?: Meine Orte (Digitale und analoge Ablageorte, reale Arbeitsorte) 

Mögliche Methoden: Ausgewählte  
Methode(n): 

Wissensbestandskarten: Verzeichnis der analogen und digitalen Spei-
cherorte von Wissensbausteinen. x 

Fazit: 
 

Wissensbestandskarten gehören zu den wenigen Methoden, die sich mit der Systematisie-
rung der Ablage von Wissen befassen. Sie werden in dieser Arbeit genutzt, um sowohl digi-
tale, als auch analoge Orte zusammenzufassen, an denen Wissen abgelegt ist, aber auch 
um die realen, physischen Orte, wie das Büro eines Wissensgebers sowie andere aufzufüh-
ren. 

Tab. 4.9: WO-Frage mit erfolgter Methodenzuordnung, Quellen: siehe Tab. 4.2 

WARUM?: Mein Sinn (Hintergrund zur Notwendigkeit von Wissenstransfer) 

Mögliche Methoden: Ausgewählte  
Methode(n): 

Wissensorientiertes Mitarbeitergespräch: Bewusstmachung des Wertes 
des Wissens einer Person. x 

Fazit: 
 

Oft wird vernachlässigt, dass Mitarbeiter eher dazu bereit sind sich am Wissenstransferpro-
zess zu beteiligen, wenn sie erfahren wozu dieser dient. Das Mitarbeitergespräch dient einer-
seits dazu dem Wissensgeber zu verdeutlichen, wie relevant sein Erfahrungswissen für die 
Organisation ist und dass es dringend an den Nachfolger weitergereicht werden sollte. Gleich-
zeitig wird der Nachfolger und Wissensnehmer in einem separaten wissensorientierten Mit-
arbeitergespräch darauf vorbereitet, dass er an seiner neue Stelle von wissensfokussierten 
Vorgesetzten geführt wird auch selbst mit diesem Wissen achtsam umgehen sollte. 

Tab. 4.10: WARUM-Frage mit erfolgter Methodenzuordnung, Quellen: siehe Tab. 4.2  
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WEITERE METHODEN ODER METHODENKONZEPTE 

Mögliche Methoden: Ausgewählte  
Methode(n): 

After-Action-Review: Fokussierte Aufarbeitung von Erfolgen und Misser-
folgen.  

Lessons-Learned-Prozess: Systematisches Lernen aus Vergangenem 
zur Prozessoptimierung. x 

Storytelling One-Day: Überführung von implizitem Wissen in ein Erfah-
rungsdokument (in Kurzform).  

Expert Debriefing: Wahrung und Transfer von Expertenwissen bei wech-
selnden Mitarbeitern.  

Wissensmeeting: Identifikation impliziten Wissens und Erstellung eines 
Wissensprotokolls.  

Fazit: 
 

Die meisten dieser empirisch erprobten und auch funktionalen Methoden bzw. Methodenkon-
zepte scheiden ebenfalls aus. Dies liegt daran, dass sie eigenständige Methodenkomplexe 
darstellen und nicht nur Einzelmethoden. Die hier entwickelte Metamethodik verfolgt den An-
satz weit weniger umfangreich in der Anwendung zu sein, als es diese vier Methoden sind 
und damit zu einer breiteren Anwendung in Organisationen zu kommen. Eine Einbeziehung 
dieser Methoden wäre daher kontraproduktiv in diesem Punkt (Kapitel 4.1.2, H3: Zeitbedarf). 
Einzig der Lessons-Learned-Prozess wird weiterbetrachtet. Er wird zwar nicht direkt mit einer 
W-Frage verknüpft, hat aber das Potential, nach Anwendung eines von W-Fragen geleiteten 
Wissenstransfers, eine interne Prozessoptimierung anzustoßen. 
In der Gesamtschau ergibt sich somit die Abdeckung aller W-Fragen durch mindestens eine 
Methode des Wissensmanagements. Die Auswahl der Methoden ist immer auf Basis von 
deren Beschreibung in der Literatur (vgl. Übersichtstabelle 4.2 in Kapitel 4.3.1) gefallen. Um 
die Auswirkungen eventueller Fehler bei der Auswahl der Methoden gering zu halten und 
noch korrigieren zu können, wird diese Entwurfsmethodik im später folgenden Kapitel 5 einer 
heuristischen Analyse unterzogen und an realen Fallbeispielen getestet werden. 

Tab. 4.11: Weitere Methoden mit Entscheidung zur Weiternutzung, Quellen: siehe Tab. 4.2  
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4.3.4 Entwurf des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers 

In diesem Abschnitt der Arbeit werden die bisherigen Erkenntnisse zu identifizierten Wis-

sensmanagementmethoden und entsprechenden W-Fragen zusammengefasst dargestellt, so-

dass am Ende die bisher entworfene Version einer Metamethodik zum Wissenstransfer 

dokumentiert ist.  

Ziel dieses Abschnitts ist es, dass eine festgelegte Reihenfolge der Durchführung der Wis-

sensmanagementmethoden vorliegt, die es einem Wissensgeber maximal erleichtert sein 

Wissen zu dokumentieren. Eine erste Vorfestlegung der Reihenfolge der Anwendung der 

Methoden, ergab sich aus logischen Input-Output Beziehungen, welche einige Methoden 

untereinander aufweisen. 

Um die Reihenfolge der Anwendung dann detailliert festzulegen wurden die Ergebnisse der 

qualitativen Expertenbefragung ergänzend genutzt (Kapitel 4.1.2, H8: Reihenfolge) und es 

wurde sich auf didaktische Standardwerke bezogen (Reinmann/Mandl 2004; Wiater 2007; 

Becker-Carus/Wendt 2017). Dieser Schritt basierte auf der Frage, welches Wissen über ihre 

eigene Stelle den befragten Experten als am bedeutendsten erschien und welches sie sinn-

vollerweise zuerst preisgäben, um einen Wissenstransfer möglichst erfolgversprechend zu 

gestalten. Die hier dargestellte Reihenfolge dokumentiert das entsprechende Ergebnis. Die 

Quellen aller Methoden sind in der Übersichtstabelle 4.2 in Kapitel 4.3.1 einsehbar. 

Dieser Entwurf des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers dient als Basis einer später 

folgenden heuristischen Überprüfung und wird nach der Evaluation an sechs realen Fallbei-

spielen in Kapitel 5 in abgewandelter Form in das Abschlusskapitel (Kapitel 6) dieser Arbeit 

eingehen. In diesem Abschlusskapitel 6 sind die unten angeführten Methodenbeschreibun-

gen in evaluierter und umfassender Form wiedergegeben.   
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PROZESS DER WISSENSDOKUMENTATION DES WISSENSGEBERS 

Mit diesen sieben W-Fragen lässt sich das wesentliche Erfahrungswissen zu einer Arbeits-

stelle erfassen. Jede Frage ist mit der sie beantwortenden Methode hinterlegt. 

 

WARUM?: Mein Sinn (Hintergrund zur Notwendigkeit von Wissenstransfer)  

Wissensorientiertes Mitarbeitergespräch (WMG): In-

formelle Methode, also kurzes Gespräch mit Gesprächsleit-

faden, welches dazu dient Aufmerksamkeit zu wecken, 

Berührungsängste mit dem Wissensmanagement abzu-

bauen und Vorurteile zu entkräften. Es dient der Bewusst-

machung des Wertes von Wissen und soll das Engagement des Wissensgebers fördern. 

Dieses Gespräch muss eine Führungsaufgabe darstellen, die nicht delegiert werden sollte. 

Es ist sinnvoll auch mit dem Wissensnehmer zu einem späteren Zeitpunkt ein Gespräch zu 

führen, welches ihn auf die Aufnahme des Wissens vorbereitet.  

Teilnehmer: Wissensmanager, Wissensgeber, Führungskraft des Wissensgebers 

Dauer: ca. 15 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode START (WMG) 

 

WAS?:  Meine Aufgaben (Schwerpunkt, Nebenaufgaben, laufende Vorgänge) 

Kompetenz-Portfolio (KPP): Sammlung und Kategorisie-

rung der übergeordneten Aufgabenbereiche und dazugehö-

rigen Aufgaben eines Wissensgebers. Danach folgt die 

zweidimensionale Visualisierung dieser zur Bemessung 

von relativem Zeitbedarf und relativer Wichtigkeit der Auf-

gaben untereinander. Hierdurch kann dem Wissensnehmer später ein Einblick gegeben wer-

den, welche Bereiche der neuen Stelle den zeitlichen und inhaltlichen Schwerpunkt 

ausmachen. 

Teilnehmer: Wissensmanager, Wissensgeber 

Dauer: ca. 75 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode I (KPP)  
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WER?:  Meine Ansprechpartner (Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter) 

Beziehungslandkarte (BZL): Graphische Visualisierung 

der personen- und stellenbezogenen Geschäftskontakte und 

des persönlichen Netzwerkes des Wissensgebers. Die wich-

tigsten Ansprechpartner mit deren Wissensgebieten, die 

Richtungen von Kommunikationskanälen und wenn er-

wünscht sogar Qualitätsangaben über Beziehungen werden dabei veranschaulicht. Es ent-

steht eine Zuordnung von Experten zu den Wissensgebieten bzw. Fachabteilungen 

(Expertenverzeichnis). Bei Bedarf, sofern nicht bereits digital verfügbar, werden Berufsbe-

zeichnungen und Erreichbarkeiten hinzugefügt. Diese Darstellung soll eher ein 

Inhaltverzeichnis sein, als ein Lexikon, um hilfreich in der Anwendung, aber nicht 

überfordernd in der Erstellung zu sein.  

Teilnehmer: Wissensmanager, Wissensgeber 

Dauer: ca. 75 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode II (BZL) 

 

WIE?:  Meine Prozesse (Ablauforganisation, Wertschöpfungsketten) 

Wissensanwendungskarten (WAK): Aufschlüsselung der 

wichtigsten Aufgaben eines Wissensgebers zu detaillierten 

Prozessabläufen. Dabei werden Tätigkeiten und Zwischen-

stände unterschieden. An jeder Stelle werden ebenfalls be-

nötigte Personen sowie weitere Ressourcen angegeben, die 

eine Tätigkeit erfordert, um durchführbar zu werden. Besonders relevant ist, dass die Me-

thode stark, gemäß eigener Anforderungen, im Aufwand skalierbar ist. Mit der Anzahl der 

Prozesse, die pro Wissensgeber beschrieben werden, lässt sich die Methode individuell an 

den Zeitbedarf und den Aufwand, den der Wissensgeber investieren darf oder will anpassen. 

Im Minimum sollte zu jedem der übergeordneten Aufgabenbereiche, die im Kompetenz-

portfolio genannt sind, mindestens ein Prozess beschrieben werden.  

Teilnehmer: Wissensmanager, Wissensgeber 

Dauer: ca. 90 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode III (WAK)  
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WANN?: Meine Termine (Zeitkritisches, Events, Routinearbeiten, Dauertermine) 

Checkliste „Termine“ (CLT): Dient der Erstellung einer 

einfachen Übersicht über Ereignisse, die zeitlich fixiert 

sind und dadurch den Tages-, Wochen- und Monatsablauf 

bzw. die Aufgaben des Wissensgebers zeitlich bestimmen 

oder beeinflussen. Dabei werden sowohl routinemäßig 

wiederkehrende Termine als auch Einzeltermine für Abgaben, Projekttermine oder wichtige 

Events erfasst. 

Teilnehmer: Wissensmanager, Wissensgeber 

Dauer: ca. 45 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode IV (CLT) 

 

WOMIT?: Meine Arbeitsmittel (Computer, IT, Werkzeuge) 

Brainstorming „Arbeitsmittel“ (BSA): Die Übersicht 

über die Arbeitsmittel gibt wieder, womit ein Wissensge-

ber seine Arbeit verrichtet. Diese Arbeitsmittel werden da-

bei in Software und Hardware im engeren und weiteren 

Sinne unterteilt (Computerhardware und Werkzeuge o.Ä.) 

und nach Häufigkeit der Nutzung klassifiziert. Dies soll dem Wissensnehmer später schnell 

anzeigen, wo sein Nutzungsschwerpunkt liegen könnte oder sollte. 

Teilnehmer: Wissensmanager, Wissensgeber 
Dauer: ca. 30 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode V (BSA)



4. Empirische Ergebnisse, Diskussion und Implikationen 

 

 135 

WO?: Meine Orte (Digitale und analoge Ablageorte, reale Arbeitsorte) 

Wissensbestandskarten (WBK): Erstellung einer Über-

sicht der digitalen Ordnerstruktur von gespeichertem Wis-

sen und Ortsangabe der Ablageorte für physisch 

dokumentiertes Wissen. Zusätzlich wird hier ein Verzeich-

nis der wesentlichen physischen Orte der eignen Arbeits-

verrichtung angelegt. Der letzte Punkt ist insbesondere bei Arbeitsplätzen, die sich nicht im 

Büroumfeld abspielen (z.B. Vertrieb, Einzelhandel, Handwerk) wesentlich. 

Teilnehmer: Wissensmanager, Wissensgeber 

Dauer: ca. 30 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode VI (WBK) 

 

PROZESS DER WISSENSWEITERGABE AN DEN WISSENSNEHMER 

Triadengespräch (TAG): Eigentliche persönliche Weiter-

gabe möglichst viel impliziten Wissens des Wissensgebers 

an den Wissensnehmer. Dazu werden auch die Ergebnisdo-

kumentationen aller zuvor angewendeten Methoden ge-

nutzt. Der Wissensmanager ist Moderator und animiert den 

Wissensgeber frei über seine Stelle zu referieren, aber dabei nicht in Fachsprache abzuglei-

ten. Der Schwerpunkt der Methode ist das Erzählen aus eigener Erfahrung des Wissensge-

bers, was diesen dazu verleiten soll implizites Erfahrungswissen in seine Rede einzuflechten 

und dieses so preiszugeben. Ein Wissensmanager muss hierzu über ein gewisses Kommu-

nikationstalent verfügen, um eine solche Gesprächsatmosphäre überhaupt zu etablieren. 

Dem Wissensgeber sollte die Wissensdokumentation aber bereits einige Tage vor dem Tri-

adengespräch vorliegen, um sich in diese einarbeiten zu können. Wissensmanager und Wis-

sensgeber stimmen sich ab, wie stark die erstellten Dokumente einbezogen werden, um den 

Wissensgeber dadurch nicht zu sehr von seinem Redefluss abzulenken. Tendenziell erleich-

tert dieses Einflechten der Dokumentation dem Wissensnehmer aber die Aufnahme des 

Wissens.  

Teilnehmer: Wissensmanager oder anderer Neutraler, Wissensgeber, Wissensnehmer 

Dauer: min. 120 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode VII (TAG)  
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Lessons-Learned-Prozess (LLP): Nachträgliche Befra-

gung des Wissensnehmers, was ihm bei seiner Einarbeitung 

an Wissenstransfer gefehlt hat und wie Wissen bei künfti-

gen Einarbeitungen besser weitergegeben werden sollte. 

Somit entsteht über die Jahre eine organisationsspezifische 

Abwandlung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers, die immer besser zur jewei-

ligen Organisation passt. Das Gespräch sollte nicht vor dem 20. Arbeitstag des Wissensneh-

mers stattfinden, um ausreichend Zeit zur Reflektion der Einarbeitung zu lassen. 

Teilnehmer: Wissensnehmer, Wissensmanager oder anderer Neutraler 

Dauer: min. 30 Minuten, Arbeitsbezeichnung: Methode ENDE (LLP) 

 

Die in diesem Kapitel 4.3.4 dargestellten Piktogramme sind eigene Darstellungen sind sti-

lisierte Adaptionen der Ergebnisse und Erfahrungen der Methodenanwendungen im Zeit-

raum 2016-2018. Sie sollen den Wiedererkennungswert der Einzelmethoden innerhalb der 

gesamten Arbeit und insbesondere im Methodenkonzept in Kapitel 6 erleichtern. 

? !



5. Heuristische Weiterentwicklung des 7-W-Fragen Konzepts des Wissenstransfers 

 

 137 

5. Heuristische Weiterentwicklung des 7-W-Fragen Konzepts 

des Wissenstransfers  

Während das Vorgehen in Kapitel 4 der Erstellung des Entwurfs der Metamethodik zum 

Wissenstransfer diente, stellt sich in diesem Kapitel die Herausforderung den Ansprüchen 

der zukünftigen Anwendungsfelder des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers gerecht 

zu werden. Ziel dieser Arbeit ist die Erstellung eines Methodikkatalogs zur Sicherung von 

Erfahrungswissen in Organisationen, welches durch die Evaluierung der Entwurfsmethodik 

an empirischen Messgrößen in diesem Kapitel weiterverfolgt wird. Praxistauglichkeit und 

damit Anwendbarkeit in realen Organisationen und Unternehmen lässt sich dadurch gewin-

nen, dass die derzeit im Entwurf vorliegende Metamethodik (vgl. Kapitel 4) heuristisch und 

im Anwendungskontext überprüft wird. Dazu wurde die wissensintensive Arbeitswirklich-

keit von sechs realen Wissensgebern untersucht und dokumentiert. Nach jeder Fallanalyse 

wurde der Entwurf des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers angepasst und opti-

miert. Dieses Kapitel stellt den Entwicklungsprozess der Entwurfsmethodik vom Betasta-

dium hin zur finalen Version des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers dar, welches 

dann in Kapitel 6 aufbereitet wird. 

Hinterfragend warum diese Arbeit dem Erheben von Wissen solch umfangreiche Aufmerk-

samkeit widmet, während die Weitergabe des Wissens und die Einarbeitung des Wissens-

nehmers tatsächlich die eigentlichen Ziele jedes Wissenstransfers beim Stellenwechsel sind, 

wird eines deutlich: Ein Output an Wissenstransferleistung wird maßgeblich von der Qua-

lität des korrelierenden Inputs abhängen (vgl. eigene Erhebung 2018). Eine Herausforde-

rung entsteht beim Wissenstransfer dann, wenn während des Erhebens des Wissens kein 

adäquates Qualitätsmanagement betrieben wird (vgl. Lehner 2012:290). Daher setzt die Me-

tamethodik an dieser Stelle an und fokussiert dies in den Anwendungsbeschreibungen der 

angewendeten Methoden. Eine der späteren Methoden, das Triadengespräch (vgl. Kapitel 

6.2.8), widmet sich dann dem Wissenstransfer im engeren Sinn, also der Wissensweiter-

gabe. Ohne den Fokus auf ein qualitativ hochwertiges Dokumentieren des Wissens, ist eine 

Weitergabe nicht erfolgversprechend. Dies gilt allerdings ebenfalls, sollte das Triadenge-

spräch entfallen, denn diese personenbezogene Methode unterstützt maßgeblich, dass auch 

implizites Wissen weitergegeben werden kann (vgl. Pircher 2010; HS Ludwigshafen 2015).  
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5.1 Pretest-Evaluation des Entwurfs der Wissenstransfer-Metamethodik 

Der Entwurf der Metamethodik soll durch Anwendung auf sechs reale Fälle mit Wissens-

transferbedarf weiterentwickelt werden. Ziel dieser Evaluation ist es eine praxisbezogen 

validierte Metamethodik zu generieren. Da absehbar ist, dass eine vornehmlich in der The-

orie entwickelte Metamethodik in einem realen Wissenstransferfall starken Änderungsbe-

darf aufweisen wird, wird zunächst ein Pretest durchgeführt. Der Proband ist ein 

Wissengeber, der auch Angehöriger der Zielgruppe der Methodik wäre. Gleichzeitig ist er 

Experte gemäß der Definition in Kapitel 3.2. Der Pretest dient dazu Unstimmigkeiten der 

Entwurfsmethodik vor Beginn der heuristischen Evaluierungsphase zu korrigieren.  

Der Wissensgeber im Pretest ist Teamleiter einer 15 Mitarbeiter großen Abteilung mit ope-

rativen und dispositiven Aufgaben im öffentlichen Dienst des Bundes. Er ist 31 Jahre alt, 

hat als höchsten Bildungsabschluss eine Berufsqualifikation auf Meisterebene erworben 

und bisher fünf Jahre Führungserfahrung. Insgesamt hat er eine Berufserfahrung von neun 

Jahren. Getestet wurden die Wissensmanagementmethoden Beziehungslandkarte, Kompe-

tenz-Portfolio und Wissensanwendungskarten, die dazu dienen das persönliche Netzwerk, 

die Aufgaben und die Arbeitsprozesse eines Wissensgebers zu dokumentieren. Im Pretest 

wurde sich auf diese Methoden beschränkt, da diese den größten Umfang aufweisen. Es war 

daher anzunehmen, dass diese Methoden am ehesten mit den Vorgaben des 4-Dimensionen-

Modells des Wissenstransfers (Kapitel 4.2) kollidieren könnten.  

Der Pretest ergab, dass die Verständlichkeit der Methoden, in der Fassung, in der sie online 

oder in zahlreichen Publikationen verfügbar sind, bereits akzeptabel bis gut ist. Dies galt 

allerdings nur dann, wenn jeweils ein Wissensmanager anwesend war, der diese Methoden 

mit dem Wissensgeber gemeinsam anwendete. Am deutlichsten stach aber die Unverein-

barkeit der prognostizierten Zeitdimension der Methodenbeschreibungen mit dem Ar-

beitsalltag des Wissensgebers heraus. Die Anwendung der Methoden nahm zu viel Zeit in 

Anspruch, um sie sinnvoll in einen terminreichen Arbeitstag zu integrieren. Infolgedessen 

ist die Haupterkenntnis des Pretests, dass die Methoden zeitsparender anwendbar sein müs-

sen, woraufhin die Vorgehensbeschreibungen aller Methoden auf Verschlankung in effizi-

enzsteigernder Absicht überarbeitet wurden, bevor die Metamethodik auf die sechs Fälle 

angewendet wurde.  
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5.2 Fallbeispiel I: Projektleiter in der Bundeswehr 

Das Fallbeispiel I beschäftigt sich mit einem Projektleiter im öffentlichen Dienst des Bun-

des, genauer der Bundeswehr. Aus Gründen der Übersichtlichkeit wird dieser als PLBw 

bezeichnet. Zur Wahrung der Persönlichkeitsrechte der Befragten werden alle Daten der 

Wissenserhebung anonymisiert wiedergegeben.  

 

Persönliche Vorstellung 

Der PLBw, ist 31 Jahre alt, männlich, studierter Wirtschaftsingenieur (M.Sc.) und arbeitet 

in München. Sein Wissen wurde im Zeitraum April bis Mai 2018 abschließend dokumen-

tiert. Vorbereitende Befragungen und weitere Methodenpretests haben auch bereits davor 

stattgefunden. Trotz des Betastatus der Metamethodik konnte die Gesamtdauer der Befra-

gung eher kürzer gehalten werden. Dies lag daran, dass der PLBw durch genannte Pretests 

vorbereitet war. Der PLBw ist Projektleiter im klassischen Sinne. Er leitet ausschließlich 

Organisationsprojekte, die, gemessen an der Größe seiner Organisationseinheit, stets mitt-

leren bis großen Umfang haben. Die Projekte erstrecken sich auf Deutschland und Frank-

reich. Er agiert dabei hauptsächlich als eigenständiger Projektleiter, aber auch als 

Multiprojektleiter mit mehreren ihm zugeordneten Teilprojektleitern. Er ist seinen Projekt-

mitarbeitern weder fachlich noch disziplinar vorgesetzt und als Projektleiter in einer Mat-

rixorganisation zu verstehen. Der PLBw hat keine Budgetverantwortung, was für 

vergleichbare Stellen im öffentlichen Dienst üblich ist. 

 

Übereinstimmung mit Expertenkriterien 

Der PLBw wurde als Fallbeispiel ausgewählt, da er zu den in Kapitel 3.2 definierten Krite-

rien passt, die einen Experten zum Thema Wissenstransfer in Organisationen identifizieren. 

Er befindet sich, nach Abschluss von Ausbildung und Studium, in Ausübung seiner vierten 

Stelle innerhalb der Bundeswehr. Er wurde damit bereits viermal von Dritten in seine Ar-

beitsstelle eingearbeitet und hat selbst dreimal einen ihm nachfolgenden Wissensnehmer 

eingearbeitet. Alle Wechsel des PLBw haben organisationsintern stattgefunden, allerdings 

weltweit in verschiedenen Ländern und in jeweils wechselnden Funktionen. Implizites Wis-

sen (Erfahrungswissen) ist für die Arbeit des PLBw von großer Bedeutung. Im Vergleich 
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zur Bedeutung von theoretisch erlerntem Wissen, gibt der PLBw eine subjektive Bewertung 

von 70:30 zu Gunsten des impliziten Erfahrungswissens ab. Der PLBw verfügt zum Erhe-

bungszeitraum über eine formale Berufserfahrung, ohne Zeiten von Ausbildung bzw. Stu-

dium, von viereinhalb Jahren. 

 

Beschreibung der Organisation 

Der PLBw arbeitet für die Bundeswehr. Sie bildet die Streitkräfte der Bundesrepublik 

Deutschland und hat das Ziel die Landes- und Bündnisverteidigung Deutschland sicherzu-

stellen. Er arbeitet in einer Organisationseinheit, die 90 Mitarbeiter umfasst und innerhalb 

derer sich auch die von ihm verantworteten Organisationsprojekte abspielen. In der Bun-

deswehr dienen weltweit ca. 181.000 Soldatinnen und Soldaten sowie ca. 70.000 zivile Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter (vgl. Bundeswehr 2019a & 2019b). Als Teil des öffentlichen 

Dienstes macht sie keinen so zu bezeichnenden Umsatz, war im Jahr 2018 aber mit einem 

Bundeshaushaltsvolumen von 39 Mrd. Euro bedacht (vgl. BMF 2017). 

 

5.2.1 Rahmendaten und Überblick über evaluierte Methoden 

In Tabelle 5.1 sind die Daten aus der Anwendung der Methoden auf dieses Fallbeispiel 

zusammengefasst. Bedeutend sind die Erkenntnisse zur Optimierung der Metamethodik. 

Nr. Me-
thode Datum Reale 

Dauer 

Teilnehmer 
(Erläuterun-
gen siehe 
4.3.4) 

Ermittelter Anpassungsbedarf der 
Methodenbeschreibungen nach An-
wendung im Fallbeispiel 

START WMG 04/18 10 min WM, WG, FK hoch: Gesprächsleitfaden entwickeln 

1 KPP 04/18 120 min WM, WG hoch: Systematisierung verbessern* 

2 BZL 04/18 110 min WM, WG mittel: Verständlichkeit verbessern 

3 WAK 04/18 40 min WM, WG hoch: Systematisierung verbessern* 

4 CLT 04/18 30 min WM, WG mittel: Verständlichkeit verbessern 

5 BSA 04/18 25 min WM, WG mittel: Verständlichkeit verbessern 

6 WBK 04/18 20 min WM, WG mittel: Verständlichkeit verbessern 

7 TAG 05/18 180 min WM, WG, WN mittel: Wert verdeutlichen 

ENDE LLP 05/18 30 min WM, WN Output: Mehr implizites Wissen 

Tab. 5.1: Evaluationshistorie für Fall I (*für Details siehe Abschnitt 5.2.3), eigene Darstellung  
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5.2.2 Ergebnisdarstellung nach Anwendung der Metamethodik (Auswahl) 

Hier sind Ergebnisse der angewendeten Methoden dargestellt (Abbildungen 5.1, 5.2). Aus-

gewählt wurden Methoden, bei denen in der Anwendung am meisten Anpassungsbedarf an 

die realen Gegebenheiten des Fallbeispiels festgestellt wurde. Die Einordnung der Metho-

den in den Gesamtaufbau der Metamethodik ist in Tabelle 6.1 festgehalten. 

 

Abb. 5.1: Kompetenzportfolio des PLBw, eigene Grafik, Abkürzungen siehe Kap. 9.3 

 

 

Abb. 5.2: Wissensanwendungskarte des PLBw, eigene Grafik, Abkürzungen siehe Kap. 9.3  
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5.2.3 Implikationen des Fallbeispiels für die Anpassung der Metamethodik 

Alle Methoden, die im Rahmen dieses Fallbeispiels getestet wurden, warfen Änderungsbe-

darf im Entwurf des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers auf. Am deutlichsten war 

dies im Falle der beiden oben dargestellten Methoden Kompetenzportfolio (Abbildung 5.1) 

und Wissensanwendungskarten (Abbildung 5.2) zu erkennen. Die Implikationen für die An-

passung der gesamten Metamethodik waren im Einzelnen:  

Die Methode Kompetenzportfolio wurde für den PLBw im Rahmen der Erarbeitung dieser 

Dissertation erstmalig durch den Verfasser eingesetzt. Naturgemäß fielen dabei zahlreiche 

Optimierungsmöglichkeiten auf. Zunächst war die emotionale Ebene des Wissensgebers zu 

betrachten. Es fiel auf, dass das preisgeben aller einem Mitarbeiter zugeordneten Aufgaben 

für einen Arbeitnehmer einen gewissen Eingriff in dessen Privatsphäre beziehungsweise 

sein Berufsethos darstellen kann. Beim PLBw wurde dieses Feld zunächst zu wenig adres-

siert, da davon ausgegangen wurde, dass dies bereits durch das im Vorfeld stattgefundene 

wissensorientierte Mitarbeitergespräch geschehen sei. Dem war nicht so. Für die zukünftige 

Anwendung wurde daraus folgend festgelegt, dass zu Beginn jeder Anwendung einer neuen 

Methode ein kurzer inhaltlicher Anknüpfungspunkt zu allen vorherigen zu schaffen ist. Ein 

entsprechender Passus wurde in der Rubrik Ausgangssituation bei der Anwendungsanlei-

tung zu jeder Methode eingefügt (Kapitel 6.2). 

Während der Anwendung fiel ebenfalls auf, dass es größere und kleinere Aufgaben gibt, die 

jeder Wissensgeber zu erledigen hat und die zueinander in hierarchischen Abhängigkeits-

verhältnissen stehen. Diesem Umstand war in der Literatur bisher nicht systematisch begeg-

net worden, was aber durch die Empirie belegt, nötig erschien. Es wurden daher die Begriffe 

Aufgabenbereich (AB) für zusammenfassende Oberbegriffe oder Themen der Arbeit eines 

Wissensgebers und Aufgabe (A) für die konkrete Bezeichnung einer Tätigkeit oder einer 

eng abgrenzbaren Folge von Einzelverrichtungen in der Sprachregelung der Methodenbe-

schreibung festgeschrieben. Was trivial klingen mag, war essentiell, um sicherzustellen, 

dass eine standardisierte Durchführungsanleitung entsteht. 

Ebenfalls wurde beobachtet, dass der Wissensgeber fähig gewesen wäre eine derartige Viel-

zahl von Aufgaben zu definieren, dass die Methode nicht mehr zielführend weiter zu bear-

beiten gewesen wäre. Diese Menge würde jeden Wissensnehmer im weiteren Verlauf 

überfordern und darüber hinaus den Erhebungsaufwand massiv erhöhen. Es wurde daher 
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eine Höchstanzahl an Aufgabenbereichen (5-10 AB) und an jeweils darunter zu fassenden 

Aufgaben (max. 10 A pro AB) festgelegt. Diese heuristisch ermittelte Festlegung entstand 

nicht umgehend bei diesem Anwendungsfall, sondern stelle sich nach Durchführung aller 

Anwendungsfälle als sinnig heraus. Vermutend, dass es auch Wissensgeber geben wird, die 

eher zur Aufzählung ihrer Aufgaben motiviert werden müssen, als durch Maximalgrenzen 

begrenzt zu werden, wurden im gleichen Zuge einige offene Fragen formuliert, die im Rah-

men der Methode gestellt werden können, um den Wissenstransfer anzuregen (siehe Kapitel 

6.2.2). 

Auch die Methode Wissensanwendungskarten wurde für diesen Anwendungsfall das erste 

Mal im Rahmen dieser Arbeit durch den Verfasser angewendet. Auch bei dieser Anwen-

dung offenbarten sich zahlreiche Optimierungsmöglichkeiten.  

In der Literatur (vgl. Eppler 2001; Gronau et al. 2004; Pircher 2010; Mittelmann 2011) wird 

sich in der Beschreibung der Wissensanwendungskarten stark an Zustands-Übergangs-Au-

tomaten angelehnt, ohne, dass diese immer explizit genannt werden. Dies wird so aber selten 

explizit grafisch hinterlegt. In der Automatisierungstechnik ist es üblich Prozesse als Ab-

folgen von Zuständen und Übergängen zwischen den Zuständen darzustellen (siehe 

Mealy/Moore-Automaten u.a. bei Vossen/Witt 2011). Für diese Arbeit wurde diese Idee 

ebenfalls so festgehalten und wird durchgängig angewendet, damit sich ein nichteingewie-

sener Wissensnehmer im Rahmen des Wissenstransferprozesses leichter orientieren kann.  

Beim Dokumentieren der Arbeitsprozesse des PLBw wurden sowohl Zustände als auch 

Übergänge (also Tätigkeiten) zunächst auf Moderationskarten notiert und dann an ein Whi-

teboard gehängt. In der Rückschau lässt sich dieser Schritt als besonders zeitintensiv und 

damit nicht passend für die Metamethodik bewerten. In der finalisierten Fassung der Anlei-

tung zum 7-W-Fragen-Kontzept des Wissenstransfers wird daher empfohlen direkt auf ein 

Whiteboard zu schreiben und das Ergebnis dann in eine digitale Fassung zu überführen. Mit 

einem Smartboard i.V.m. Prozessdarstellungssoftware kann noch bruchfreier gearbeitet 

werden. Wesentlich bleibt, dass der Wissensgeber, während er den Prozess diktiert, immer 

sehen kann, was der Wissensmanager notiert, um die Transparenz des Verfahrens nicht zu 

unterminieren.   
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5.3 Fallbeispiel II: Produktmanagerin im mittelständischen Pharmaun-

ternehmen 

Im zweiten Fallbeispiel wurde die Entwurfsmethodik mit einer Produktmanagerin mit Per-

sonalverantwortung in einem deutschen Pharmaunternehmen getestet. Aus Gründen der 

Übersichtlichkeit wird diese als PM bezeichnet. Der Fall ist anonymisiert beschrieben. 

 

Persönliche Vorstellung 

Die PM ist 29 Jahre alt, weiblich und studierte Naturwissenschaftlerin (M.Sc.). Sie arbeitet 

in Bayern und wurde im Zeitraum April bis August 2018 zusammen mit ihrer Arbeitsstelle 

als Teil dieser Untersuchung betrachtet. Der lange Zeitraum begründet sich durch den Be-

tastatus der Methodik und den großen Optimierungsbedarf, nach der Durchführung der je-

weiligen Teilschritte. Die PM ist zuständig für die Entwicklung und Marktpositionierung 

von Nahrungsergänzungsmitteln. Sie ist dem Bereich Marketing und Produktentwicklung 

zugeordnet, leitet eine Unterabteilung und führt dabei zwei weitere Mitarbeiterinnen. Sie 

arbeitet in Deutschland, während sich ihre Projekte auf den Rest Europas, auf Asien und 

Afrika erstrecken. Sie hat indirekte Budgetverantwortung, die sich aufgrund der für dieses 

mittelgroße Unternehmen typischen flachen Strukturen aber nicht exakt beziffern lässt.  

 

Übereinstimmung mit Expertenkriterien 

Die PM wurde als Fallbeispiel ausgewählt, da sie zu den in Kapitel 3.2 definierten Kriterien 

passt, die einen Experten zum Thema Wissenstransfer in Organisationen identifizieren. In 

ihrer beruflichen Laufbahn hat sie bisher drei Funktionen ausgeübt. Diese waren linear auf-

einander folgende Arbeitsstellen im gleichen Unternehmen. Durch den jeweiligen Zuge-

winn an Aufgabenumfang und Führungsverantwortung, lässt sich nach den in Kapitel 3.2 

definierten Kriterien von drei Arbeitsstellen sprechen. Zu den damit dreimal vollzogenen 

passiven Einarbeitungen (eingearbeitet werden als Wissensnehmer) addiert sich eine aktive 

Einarbeitung (jemanden einarbeiten, indem man Wissensgeber ist), die nach Einstellung 

einer Mitarbeiterin in die Unterabteilung der PM nötig war. Die PM bewertet die Bedeutung 

von Erfahrungswissen („implizites Wissen“ nach Reichwald/Piller 2009:82) zur Ausübung 

ihrer täglichen Arbeit als hoch. Gegenüber der Wichtigkeit von theoretisch erlernbarem 
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Wissen (explizites Wissen) gibt sie eine subjektive Gewichtung von 60:40 zugunsten des 

Erfahrungswissens an. Die Berufserfahrung der PM zu Beginn des Erhebungszeitraumes 

beträgt drei Jahre. 

 

Beschreibung der Organisation 

Der Arbeitgeber der PM ist ein deutsches Pharmaunternehmen mit Sitz in Bayern. Nachdem 

es zunächst inhabergeführt war, wird es in dritter Generation von einem der Gründerfamilie 

nahen Geschäftsführer geleitet. Ziel des Unternehmens ist der weltweite Vertrieb von Ge-

nerika und Nahrungsergänzungsmitteln, die ausschließlich in Deutschland hergestellt wur-

den. Das Unternehmen hat weltweit etwa 400 Mitarbeiter. Die PM ist mit ihrer 

Unterabteilung von insgesamt drei Mitarbeitern einer Abteilung von 20 Mitarbeitern zuge-

ordnet. Der letzte veröffentliche Umsatz des Unternehmens aus dem Jahr 2016 weißt 65 

Mio. Euro aus (vgl. Bundesanzeiger 2016). 

 

5.3.1 Rahmendaten und Überblick über evaluierte Methoden 

In Tabelle 5.2 sind die Daten aus der Anwendung der Methoden auf dieses Fallbeispiel 

aufgeführt. Bedeutend sind hier die Erkenntnisse zur Optimierung der Metamethodik. 

Nr. Me-
thode Datum Reale 

Dauer 

Teilnehmer 
(Erläuterun-
gen siehe 
4.3.4) 

Ermittelter Anpassungsbedarf der 
Methodenbeschreibungen nach An-
wendung im Fallbeispiel 

START WMG 04/18 10 min WM, WG, FK gering: Gesprächsleitfaden anpassen 

1 KPP 05/18 70 min WM, WG mittel: Systematisierung verbessern 

2 BZL 05/18 55 min WM, WG mittel: Anweisungen feiner gliedern 

3 WAK 06/18 60 min WM, WG hoch: Vollständige Überarbeitung* 

4 CLT 06/18 45 min WM, WG mittel: Einzeltermine besser erklären* 

5 BSA 07/18 30 min WM, WG gering: Redaktionelle Änderungen 

6 WBK 07/18 30 min WM, WG gering: Redaktionelle Änderungen 

7 TAG 08/18 60 min WM, WG, WN gering: Auch ohne WM möglich 

ENDE LLP 08/18 30 min WM, WN Output: Mehr implizites Wissen 

Tab. 5.2: Evaluationshistorie für Fall II (*für Details siehe Abschnitt 5.3.3), eigene Darstellung  



5. Heuristische Weiterentwicklung des 7-W-Fragen Konzepts des Wissenstransfers 

 

 146 

5.3.2 Ergebnisdarstellung nach Anwendung der Metamethodik (Auswahl) 

Hier sind einige Ergebnisse der angewendeten Methoden dargestellt (Abbildungen 5.3, 5.4, 

5.5). Hierfür ausgewählt wurden Methoden, bei denen in der Anwendung am meisten An-

passungsbedarf an die realen Gegebenheiten des Fallbeispiels festgestellt wurde. Aus Grün-

den des Datenschutzes mussten einzelne Bereiche unkenntlich gemacht werden. 

 

Abb. 5.3: Wissensanwendungskarte der PM, eigene Grafik, Abkürzungen siehe Kap. 9.3 

 

 

Abb. 5.4: Checkliste „Termine“ (Teil Routinetermine) der PM, eigene Grafik  
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Abb. 5.5: Ausschnitt aus Checkliste „Termine“ (Teil Einzeltermine) der PM, eigene Grafik 

 

5.3.3 Implikationen des Fallbeispiels für die Anpassung der Metamethodik 

Die Anwendung aller Methoden, die im Rahmen dieses Fallbeispiels evaluiert wurden, gab 

Implikationen zur Umgestaltung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers. Im Falle 

der beiden oben dargestellten Methoden Wissensanwendungskarten und Checkliste „Ter-

mine“ haben sich die nachfolgend aufgeführten Implikationen für die Anpassung der ge-

samten Metamethodik ergeben: 

Im Rahmen der Anwendung von Wissensanwendungskarten (Abbildung 5.3) im Anwen-

dungsfall PM wurde die Lage der Methode als dritte in der Abfolge final festgelegt. Es 

stellte sich heraus, dass nachdem ein Wissensgeber seine Aufgaben (Was?) und sein per-

sönliches Umfeld (Wer?) dokumentiert hatte, er dazu tendiert nun diese beiden arbeitsplatz-

spezifischen Felder zusammenzuführen. Er strebt also sogar intrinsisch danach seine 

Arbeitsprozesse, die ja aus der Verknüpfung von Aufgaben und Personen bestehen, zu do-

kumentieren. Diese natürlich entstehende Motivation wird dadurch am besten adressiert, 

dass die Methode Wissensanwendungskarten, die das Wie einer Arbeitsstelle beschreibt, 

nachfolgt. 

Zunächst war nicht offensichtlich, wie viele Prozesse als sinnvolle Vorgabe für die Anwen-

dung dieser Methode gelten sollten. Nach Anwendung der Methode Wissensanwendungs-

karten in nun bereits zwei Fällen zeichnete sich aber ab, dass es am passendsten war die 

genaue Zahl der dokumentierten Prozesse nicht direkt vorzugeben, sondern der jeweiligen 
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Wissenstransfersituation zu überlassen. Dies gibt der Metamethodik die nötige Flexibilität 

die real vorgefundene Situation in der betreffenden Organisation zu adressieren. Liegt der 

Zeitdruck im Fokus, werden eher weniger Prozesse dokumentiert und es wird sich auf die 

Kernprozesse konzentriert. Steht das umfassende Erheben von qualitativem Wissen im Fo-

kus, so können mehr Prozesse erfasst werden. Im Rahmen aller sechs Anwendungsfälle hat 

sich die Dokumentation von fünf bis 15 Prozessen als realistisch durchführbar gezeigt. 

Das für diese Arbeit entwickelte Methodendesign einer Checkliste für „Termine“ (Abbil-

dungen 5.4, 5.5) erwies sich als passgenau für die Erfassung und Weitergabe von Routine-

terminen geeignet. Die zahlreichen Details, die zu den einzelnen Terminen erfasst werden 

(Zeit, Teilnehmer, Zweck, Vorbereitungsbedarf usw.) stellen einen Sachstand her, mit dem 

ein Wissensnehmer Kenntnisse aufholen kann und sich zielgerichtet auf Termine vorberei-

ten kann. Der eigentliche Wissenstransfer findet dann aber immer erst im Rahmen der An-

wendung der Methode Triadengespräch (vgl. Kapitel 6.2.8) statt. Diese stellt einen 

expliziten Rahmen, der als Grundlage für den Transfer von implizitem Wissen dienen kann.  

Gleichzeitig wurde offenbar, dass diese Methode für den Bereich der Erfassung von Einzel-

terminen, also Veranstaltungen und Events, in der vorliegenden Form nicht geeignet war. 

De facto stellte die Methode lediglich eine Auflistung verschiedenster offener Punkte, Auf-

gaben und Events auf, ohne diese zu ordnen. Weiterhin war vieles davon redundant mit den 

Ergebnissen des Kompetenzportfolios. Deshalb wurde festgelegt die anstehenden Einzel-

termine in die Kategorien Deadlines o.ä., Veranstaltungen o.ä. und erwartete Zuarbeiten 

aufzuteilen. Bei der heuristischen Überprüfung dieser Methode fiel auf, dass es von heraus-

gehobener Bedeutung war den Wissensgeber besonders darauf hinzuweisen, dass das 7-W-

Fragen-Kozepts des Wissenstransfers keine Kopie eines gegebenenfalls bereits gepflegten 

Terminkalenders darstellt. Liegt ein solcher Kalender digital oder analog vor, so kann und 

soll dieser direkt an den Wissensnehmer übergeben werden, ohne den Umweg zu beschrei-

ten ihn durch Anwendung dieser Methode in ein anderes Format zu übertragen. Die Me-

thode stellt den Rahmen, worin beispielsweise auch auf einen Kalender verwiesen werden 

kann. Damit fungiert sie mehr als Inhaltsverzeichnis, denn als Wissenskopie, was der Auf-

wandsreduktion im Wissenstransferprozess direkt dienlich ist.  
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5.4 Fallbeispiel III: Abteilungsleiter im öffentlichen Dienst 

In Fallbeispiel III wurde ein Abteilungseiter im öffentlichen Dienst interviewt. Er ist Ange-

stellter im gehobenen Dienst einer Bundesbehörde. Er wird hier als ALöD bezeichnet und 

die von ihm angegebenen, realen Daten werden anonymisiert wiedergegeben. 

 

Persönliche Vorstellung 

Der ALöD ist 29 Jahre alt, studierter Wirtschaftsinformatiker (M.Sc.) und arbeitet in Neu-

biberg, Bayern. Der abschließende Erhebungszeitraum erstreckt sich von Mai bis September 

2018. Der lange Zeitraum ist dem frühen Entwurfsstadium der Metamethodik geschuldet. 

Seine Hauptaufgabe ist die Führung und Verwaltung von bis zu 140 Mitarbeitern des öf-

fentlichen Dienstes, die sich in der akademischen Weiterbildungsphase ihrer Laufbahn hin 

zum gehobenen Dienst des Bundes befinden. Dabei kann er sich auf bis zu zehn Mitarbeiter 

abstützen, die klassische Personalverwaltungsaufgaben wahrnehmen. Er ist nicht in die aka-

demische Weiterbildung der ihm unterstellen eingebunden, sodass sich seine Aufgabe auf 

die disziplinarische und organisatorische Führung dieser beschränkt. Das Arbeitsgebiet des 

ALöD erstreckt sich nur auf Oberbayern. Er hat keine direkte Budgetverantwortung, ist aber 

indirekt mit dem Controlling eines Budgets von 30.000 Euro pro Jahr betraut. Diese Kons-

tellationen und Größenordnungen sind für vergleichbare Positionen im öffentlichen Dienst 

des Bundes üblich. 

 

Übereinstimmung mit Expertenkriterien 

Der ALöD wurde als Fallbeispiel ausgewählt, da er die in Kapitel 3.2 definierten Kriterien 

erfüllt, die einen Experten zum Thema Wissenstransfer in Organisationen identifizieren. In 

seiner beruflichen Laufbahn hat der ALöD bisher vier Stellen innerhalb der gleichen Bun-

desbehörde wahrgenommen. Damit wurde er viermal eingearbeitet und hat selbst dreimal 

Einarbeitungen mit Nachfolgern durchgeführt. Hinzu kommen bis zu zehn Einarbeitungen 

anderer Mitarbeiter, die er ebenfalls nach deren Aufnahme ihrer jeweiligen neuen Stellen 

betreut hat. Vor Antritt seiner aktuellen Stelle hat der ALöD bereits in zahlreichen Regionen 

Deutschlands und auch im europäischen Ausland gearbeitet. Die Bedeutung von implizitem 

Erfahrungswissen gegenüber theoretisch erlernbarem Wissen bewertet der ALöD als „sehr 



5. Heuristische Weiterentwicklung des 7-W-Fragen Konzepts des Wissenstransfers 

 

 150 

hoch“. Er gibt eine subjektiv empfundene Gewichtung von 80:20 zu Gunsten des Erfah-

rungswissens an, welches er für seine tägliche Arbeit brauche. Diese Einschätzung kann 

durch Vergleiche mit anderen Einschätzungen der Befragten der qualitativen Expertenbe-

fragung (vgl. Anhang B, Frage 18.4) in Bezug gesetzt werden.  

 

Beschreibung der Organisation 

Der ALöD arbeitet an der Universität der Bundeswehr München, die kein originärer Teil 

der Streitkräfte ist. Die Universität der Bundeswehr hat das Ziel den Führungskräftenach-

wuchs der Laufbahn des gehobenen Dienstes akademisch weiterzubilden. Diese Aufgabe 

führt sie mit bis zu 2.000 zivilen und militärischen Mitarbeitern für bis zu 3.500 Studierende 

aus. Während ihres Dienstes an der Universität der Bundeswehr nehmen weder der ALöD 

noch seine 140 Studierenden schwerpunktmäßig militärische Aufgaben wahr, sodass eine 

verallgemeinernde Zuordnung zum Arbeitgeber Bundeswehr im Rahmen dieser Fallbei-

spielbeschreibung zu ungenau wäre. Die Universität verfügt über ein eigenes Budget inner-

halb des Verteidigungshaushalts sowie Drittmittel. 

 

5.4.1 Rahmendaten und Überblick über evaluierte Methoden 

In Tabelle 5.3 sind die Daten der Anwendung der Metamethodik aufgeführt.  

Nr. Me-
thode Datum Reale 

Dauer 

Teilnehmer 
(Erläuterun-
gen siehe 
4.3.4) 

Ermittelter Anpassungsbedarf der 
Methodenbeschreibungen nach An-
wendung im Fallbeispiel 

START WMG 05/18 10 min WM, WG, FK keiner 

1 KPP 05/18 45 min WM, WG mittel: mehr Struktur in Fragen 

2 BZL 05/18 75 min WM, WG mittel: Bestandsdokumente einbringen* 

3 WAK 05/18 60 min WM, WG mittel: Umfang der Methode kürzen 

4 CLT 06/18 30 min WM, WG mittel: eher Whiteboard nutzen 

5 BSA 06/18 30 min WM, WG mittel: eher Whiteboard nutzen* 

6 WBK 06/18 30 min WM, WG gering: Redaktionelle Änderungen 

7 TAG 09/18 120 min WM, WG, WN keiner 

ENDE LLP 09/18 30 min WM, WN Output: Zeitbedarf einkürzen 

Tab. 5.3: Evaluationshistorie für Fall III (*für Details siehe Abschnitt 5.4.3), eigene Darstellung  
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5.4.2 Ergebnisdarstellung nach Anwendung der Metamethodik (Auswahl) 

Nachfolgend sind zwei Ergebnisse der angewendeten Methoden dargestellt (Abbildungen 

5.6, 5.7). Hierfür ausgewählt wurden Methoden, bei denen in der Anwendung am meisten 

Anpassungsbedarf an die realen Gegebenheiten des Fallbeispiels festgestellt wurde. Aus 

Gründen des Datenschutzes mussten einzelne Bereiche unkenntlich gemacht werden. 

 

Abb. 5.6: Beziehungslandkarte des ALöD, eigene Grafik, Abkürzungen siehe Kap. 9.3 

 

Abb. 5.7: Brainstoring „Arbeitsmittel“ des ALöD, eigene Grafik, Abkürzungen siehe Kap. 9.3  
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5.4.3 Implikationen des Fallbeispiels für die Anpassung der Metamethodik 

Nahezu alle Methoden, die im Rahmen dieses Anwendungsfalls angewendet wurden, hatten 

Einfluss auf die Umgestaltung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers. Im Falle der 

beiden oben dargestellten Methoden Beziehungslandkarte und Brainstorming „Arbeitsmit-

tel“ war dieser am größten und es haben sich die nachfolgend aufgeführten Implikationen 

für die Anpassung der gesamten Metamethodik ergeben. 

Bei der Anwendung der Methode Beziehungslandkarte (Abbildung 5.6) wurde anfangs be-

absichtigt die mit dem Wissensgeber in Verbindung stehenden Personen gänzlich unsortiert 

abzufragen und zu dokumentieren und dann erst in einem weiteren Schritt nach einem ge-

eigneten Kriterium zu strukturieren. Dies sollte der Idee dienen sich an ein kreatives, unge-

ordnetes Brainstorming anzulehnen und dadurch möglichst viele Personen aufführen zu 

können. Dabei fiel auf, dass es kaum möglich war, dass ein Wissensgeber die Personen, mit 

denen er häufig Kontakt hat, gänzlich unsortiert brainstormt. Durch die Art und Weise, wie 

die Arbeit des Wissensgebers organisiert ist, findet nahezu automatisch eine Sortierung der 

Personen beispielsweise nach Abteilung, Produkt, Projekt o.ä. statt. Dieser Schritt wurde 

also aufgegeben. Vielmehr wurde stattdessen in die Anweisungen zur Methode die Leitfrage 

aufgenommen, nach welchem Kriterium man die Mitarbeiter der vorliegenden Organisation 

in verschiedene Organisationseinheiten einteilen könnte. Hierbei kann sich der Wissengeber 

dann für ein frei gewähltes aufbau- oder ablauforganisatorisches Kriterium entscheiden. Am 

häufigsten wurde die Abteilung oder Äquivalente davon gewählt. In der finalen Fassung der 

Anleitung zum 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers (siehe Kapitel 6), wird demnach 

eine Sammlung der wichtigsten Ordnungskriterien für Personen durchgeführt.  

In vielen Organisationen liegen Telefonlisten oder umfassende Organigramme der dort ar-

beitenden Personen vor. Ebenso weiterverbreitet sind interne Gelbe Seiten im Intranet. Ziel 

des 7-W-Fragen-Konzepts ist es nicht diese zu kopieren. Auch hier soll die Metamethodik 

nur den Rahmen des Wissenstransfers stellen. Liegt ein ausreichend gutes und aktuelles 

Organigramm vor, so soll dieses nicht neu aufgesetzt werden. In den untersuchten Fällen 

war es allerdings so, dass höchstens eine entsprechende Telefonliste vorhanden war und 

Organigramme (wenn überhaupt) immer nur von den Gesamtorganisationen und nicht von 

den für den potentiellen Wissensnehmer interessanten Teilbereichen der Gesamtorganisati-

onen. Es ist daher ratsam die Methode Beziehungslandkarte, wie in Kapitel 6 final definiert, 
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durchzuführen und diese inhaltlich durch vorhandene Listen und Übersichten von Personal 

zu ergänzen. Bei Anwendung dieser Methode wird ein Wissensgeber leicht dazu verleitet 

sämtliche für ihn relevanten Informationen zum Namen eines anderen Mitarbeiters mit auf-

zuführen (z.B. Funktion, Erreichbarkeit, Wissensgebiete usw.). Der Wissensmanager hat 

darauf zu achten, dass sich auf ein sinnvolles Maß an Informationen pro Mitarbeiter fokus-

siert wird – und das vor Beginn des Namensammelns. So kann in der einen Organisation 

der Vorname einer Person ausreichen, während in einer anderen die Nachnamen und Email-

Adressen notwendig sind, da es keine zentrale Übersicht über alle Mitarbeiter gibt, in der 

weitergehende Informationen zu beschaffen wären. Auch hier sollte die Erstellung eines 

Inhaltsverzeichnisses des Wissens dem Anlegen einer Kopie bevorzugt werden. 

Zusätzlich wird die Nutzung von Moderationskarten empfohlen. Die Nutzung einer Mode-

rationskarte pro Person nimmt zwar mehr Zeit in Anspruch, als das direkte Schreiben auf 

ein White- oder Smartboard, ist für die Beziehungslandkarte aber besonders nützlich. So-

bald jede Person noch mit entsprechenden Zusatzinformationen (siehe oben und Kapitel 6) 

versehen wird, wird die Darstellung sonst sehr unübersichtlich. Außerdem ist es leichter 

möglich Personen anderen Abteilungen der Beziehungslandkarte zuzuordnen. Dies kann 

insbesondere in flachhierarchischen Organisationen sinnvoll sein, in denen Mitarbeiter nicht 

zweifelsfrei nur einem Bereich zuzuordnen sind. 

Bei der Anwendung von Brainstorming „Arbeitsmittel“ (Abbildung 5.7) hingegeben fiel 

auf, dass der aufzuwendende Zeitumfang deutlich steigt, wenn Moderationskarten einge-

setzt werden. Anders, als bei einer Beziehungslandkarte ist ein Arbeitsmittel durch seine 

namentliche Bezeichnung eindeutig beschrieben. Es sollte daher auf die Nutzung von Kar-

ten oder anderen Zwischenmedien verzichtet werden, um in der Dimension Zeitbedarf für 

den Wissenstransfer (vgl. 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers, Kapitel 4.2.1) bes-

ser gerecht zu werden. 

Es hat sich als sinnvoll erwiesen am Ende der Erstellung der Brainstormingübersicht der 

Arbeitsmittel die Häufigkeit der Nutzung der verschiedenen Arbeitsmittel zu erfassen, um 

dem Wissensnehmer darzustellen mit welchen Geräten beziehungsweise welcher Software 

er sich zuerst auseinandersetzen sollte, um schnellstmöglich arbeitsfähig zu werden.   
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5.5 Fallbeispiel IV: Verkaufsleiterin im mittelständischen Lebensmitte-

leinzelhandel 

Zentrum des vierten Fallbeispiels ist eine Verkaufsleiterin im mittelständischen Lebensmit-

teleinzelhandel. Aus Gründen der Übersichtlichkeit wird sie als VL bezeichnet. Wie die an-

deren Fälle bleibt auch sie anonymisiert. 

 

Persönliche Vorstellung 

Die VL leitet den Verkaufsbereich eines mittelständischen Obst- und Gemüseerzeugerbe-

triebs mit eigenem Hofladen. Dieser ist in Nordbaden überregional bekannt und entspre-

chend ausgelastet. Die VL ist 58 Jahre alt, Kauffrau und arbeitet seit über zehn Jahren in 

dieser Position in diesem Betrieb. Der Erhebungszeitraum war Mai bis Juni 2018. Vorher 

war sie in verschiedenen Betrieben in kaufmännischer Funktion tätig. Derzeit ist sie 15 Mit-

arbeitern, die im Minijobber-Format arbeiten sowie zwei Festangestellten, vorgesetzt.  

 

Übereinstimmung mit Expertenkriterien 

Die VL wurde als Fallbeispiel ausgewählt, da sie die in Kapitel 3.2 definierten Kriterien 

erfüllt, die einen Experten zum Thema Wissenstransfer in Organisationen identifizieren. In 

ihrer beruflichen Laufbahn hat die VL bisher drei feste Positionen innegehabt und diese 

jeweils sehr lange ausgeführt. Mit Unterbrechungen verfügt sie über eine Berufserfahrung 

von über 25 Jahren. Während sie selbst dreimal in eine neue Arbeitsstelle eingearbeitet 

wurde, die sie dann lange ausgeführt hat, sind die Einarbeitungen, die sie selbst durchgeführt 

hat, nicht mit Sicherheit quantifizierbar. Durch die häufig wechselnden Angestellten, die ihr 

in ihrer jetzigen Funktion als Verkaufsleiterin stetig neu zugeteilt werden, liegt die Zahl 

nach ihrer Schätzung bei ca. 40-50 Mal allein bei ihrer derzeitigen Position. Die Wichtigkeit 

von Erfahrungswissen gegenüber formalisiertem Wissen zur Ausführung ihrer täglichen Ar-

beit wird von der VL als „sehr groß“ angegeben. Durch die Art, wie der mittelständische 

Familienbetrieb organisiert ist, gibt es wenig formale Strukturen und formalisierte Abläufe. 

Erfahrungswissen um Abläufe und Vorgänge dominiert den Alltag aller Mitarbeiter.   



5. Heuristische Weiterentwicklung des 7-W-Fragen Konzepts des Wissenstransfers 

 

 155 

Beschreibung der Organisation 

Der Obst- und Gemüseerzeugerbetrieb hat 51 Mitarbeiter, wovon neben der VL 17 im Ver-

kauf tätig sind und ihr direkt oder indirekt zuarbeiten. Die Region Nordbaden ist der einzige 

Standort des inhabergeführten Familienunternehmens und seine Vertriebsreichweite er-

streckt sich auf die gesamte Region Nordbaden, Südhessen und Südwestpfalz. Das Unter-

nehmen bildet mit dieser starken Regionalität einen deutlichen Kontrast zu den anderen 

Fallbeispielen. Während die Unterschiede zu den anderen Fällen sehr deutlich hervortreten, 

bleiben die verbindenden Elemente, die einen Wissenstransferexperten beschreiben, intakt. 

Dies ist direktes Ziel der Methodik, um die Anwendbarkeit auf verschiedenste Branchen 

und Organisationskulturen zu ermöglichen. 

 

5.5.1 Rahmendaten und Überblick über evaluierte Methoden 

In Tabelle 5.4 sind die Daten aus der Anwendung der Methoden auf dieses Fallbeispiel 

zusammengefasst. Die wesentlichen Erkenntnisse zur Optimierung der Metamethodik sind 

in der letzten Spalte aufgeführt. 

Nr. Me-
thode Datum Reale 

Dauer 

Teilnehmer 
(Erläuterun-
gen siehe 
4.3.4) 

Ermittelter Anpassungsbedarf der 
Methodenbeschreibungen nach An-
wendung im Fallbeispiel 

START WMG 05/18 15 min WM, WG, FK keiner 

1 KPP 05/18 75 min WM, WG gering: Redaktionelle Änderungen 

2 BZL 05/18 45 min WM, WG gering: Nichtbüroumfeld adressieren 

3 WAK 06/18 60 min WM, WG gering: Umfang der Methode einhalten 

4 CLT 06/18 20 min WM, WG mittel: Nichtbüroumfeld adressieren* 

5 BSA 06/18 20 min WM, WG gering: Nichtbüroumfeld adressieren 

6 WBK 06/18 30 min WM, WG mittel: Nichtbüroumfeld adressieren* 

7 TAG 06/18 90 min WM, WG, WN gering: Redaktionelle Änderungen 

ENDE LLP 06/18 20 min WM, WN Output: Nichtbüroumfeld einbeziehen 

Tab. 5.4: Evaluationshistorie für Fall IV (*für Details siehe Abschnitt 5.5.3), eigene Darstellung  



5. Heuristische Weiterentwicklung des 7-W-Fragen Konzepts des Wissenstransfers 

 

 156 

5.5.2 Ergebnisdarstellung nach Anwendung der Metamethodik (Auswahl) 

Hier sind zwei Ergebnisse der angewendeten Methoden dargestellt (Abbildungen 5.8, 5.9). 

Hierfür ausgewählt wurden Methoden, bei denen in der Anwendung am meisten Anpas-

sungsbedarf an die realen Gegebenheiten des Fallbeispiels festgestellt wurde. Aus Daten-

schutzgründen mussten einzelne Bereiche der Abbildungen unkenntlich gemacht werden.  

 

 

Abb. 5.8: Checkliste „Termine“ (Teil Routinetermine) der VL, eigene Grafik 

 

 

Abb. 5.9: Wissensbestandskarte der VL, eigene Grafik  
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5.5.3 Implikationen des Fallbeispiels für die Anpassung der Metamethodik 

Nahezu alle Methoden, die in diesem Anwendungsfall eingesetzt wurden, zeigten Bedarf 

zur Einzeloptimierung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers. Es fällt allerdings 

auf, dass der Optimierungsbedarf der Metamethodik in diesem vierten Fallbeispiel nun deut-

lich geringer ausfällt, als dies noch in den früheren der Fall war. Dies liegt daran, dass die 

Metamethodik stetig an Anwendungsreife gewinnt. Im Falle der beiden oben dargestellten 

Methoden Checkliste „Termine“ und Wissensbestandskarten haben sich dabei die meisten, 

nachfolgend aufgeführten Implikationen für die Anpassung der gesamten Metamethodik er-

geben. 

Die Anwendung der Checkliste „Termine“ (Abbildung 5.8) ließ sich der Wissensgeberin 

gut vermitteln. Es zeigte sich, dass durch die bereits in drei Fällen erfolgte Anpassung der 

Gesamtmethodik zielführende Optimierung der Methodenbeschreibung betrieben wurde. 

Bei diesem Anwendungsfall trat allerdings weiteres Potential dadurch zutage, dass es sich 

um einen Arbeitsplatz im Nichtbüroumfeld handelt. Die Leiterin der Verkaufsabteilung ei-

nes mittelständischen, inhabergeführten Obst- und Gemüseerzeugerbetriebs hat gänzlich 

andersartige zeitliche Verpflichtungen als die Interviewten in den Fällen I bis III. Ihre Rou-

tinetermine waren durch Verkaufsrunden mit der Geschäftsleitung sowie das regelmäßige, 

persönliche Kontakthalten zu ihrem Verkaufspersonal geprägt und nicht von größeren Be-

sprechungsrunden in Konferenzräumen.  

Interessant war bei der Anwendung der Wissensbestandskarte (Abbildung 5.9), die einen 

Überblick über die Orte des Wissens eines Wissensgebers geben, dass in diesem Fallbeispiel 

sehr viel mehr physische Arbeits- und Wissensorte vorherrschten. Es wird weniger mit 

Netzlaufwerken und digitalen Dokumenten gearbeitet, als vielmehr mit Listensystemen und 

mehreren Orten, an denen die physische Präsenz der Verkaufsleiterin gefragt ist. Die Me-

thodenbeschreibung war in diesem Zusammenhang sprachlich anzupassen, sodass sich auch 

Mitarbeiter in einem Nichtbüroumfeld von den Leitfragen angesprochen fühlen konnten.  
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5.6 Fallbeispiel V: Unterabteilungsleiter Controlling in höherer Bundes-

behörde 

Das fünfte Fallbeispiel wendet sich erneut einem im Büroumfeld agierenden Arbeitnehmer 

zu, der in einer höheren Behörde des Bundes angestellt ist. Dieser wird mit UAC abgekürzt. 

Personenbezogene und interne Daten wurden anonymisiert. 

 

Persönliche Vorstellung 

Der UAC ist 35 Jahre alt, männlich, verfügt über ein Hochschulstudium in Wirtschaftswis-

senschaften und eine abgeschlossene Berufsausbildung zum Diplomkaufmann. Er arbeitet 

in Potsdam wo im Juni 2018 auch die Dokumentation seines Wissens stattgefunden hat. 

Der UAC arbeitet als Leiter der Unterabteilung Kosten- und Leistungsrechnung und führt 

dabei drei Mitarbeiter. Zu seinem Verantwortungsbereich gehören außerdem kostenbezo-

gene Beratung und Qualitätssicherung. Die Auswirkungen seiner Tätigkeit erstrecken sich 

auf nachgeordnete Behörden in Deutschland und im europäischen Ausland. Er hat eigene 

Budgetverantwortung in nicht näher spezifizierter Höhe. 

 

Übereinstimmung mit Expertenkriterien 

Der UAC wurde als Fallbeispiel ausgewählt, da er die in Kapitel 3.2 definierten Kriterien 

erfüllt, die einen Experten zum Thema Wissenstransfer in Organisationen beschreiben. Da 

der UAC zunächst als Diplomkaufmann ins Berufsleben einstieg und später studierte, ver-

fügt bereits über 17 Jahre Berufserfahrung. Obwohl er meist in ähnlichen Tätigkeiten arbei-

tete, hat er mit sechs organisationsübergreifenden Wechseln der Arbeitsstelle bereits 

ebenfalls eine weitreichende Erfahrung in aktiven und passiven Einarbeitungen, was ihn zur 

Evaluation und Praxisvalidierung des 7-W-Fragen-Konzepts besonders qualifizieret. Die 

Bedeutung von Erfahrungswissen bei der Übernahme einer neuen Aufgabe bezeichnet der 

UAC als „deutlich wichtiger“, als formales Wissen, welches „man immer auf Lehrgängen“ 

erlernen könne.   



5. Heuristische Weiterentwicklung des 7-W-Fragen Konzepts des Wissenstransfers 

 

 159 

Beschreibung der Organisation 

Der UAC arbeitet für eine höhere Bundesbehörde, die einem Bundesministerium direkt 

nachgeordnet ist. Zentrale Aufgabe der Behörde ist die operativen Vorhaben des Ministeri-

ums zu koordinieren und Führungsunterstützung zu leisten. Die ihn beschäftigende Organi-

sation verfügt über etwa 1.000 Mitarbeiter. Die Abteilung Controlling ist gleichzeitig 21 

Mitarbeiter stark, während seine Unterabteilung vier Mitarbeiter (ihn eingeschlossen) zählt.  

 

5.6.1 Rahmendaten und Überblick über evaluierte Methoden 

In Tabelle 5.5 sind die Daten aus der Anwendung der Methoden auf dieses Fallbeispiel 

zusammengefasst. Auffallend ist hierbei, dass nicht mehr sehr viele neue Erkenntnisse zur 

Optimierung (vgl. Tabelle 5.5, letzte Spalte) gewonnen wurden. 

Nr. Me-
thode Datum Reale 

Dauer 

Teilnehmer 
(Erläuterun-
gen siehe 
4.3.4) 

Ermittelter Anpassungsbedarf der 
Methodenbeschreibungen nach An-
wendung im Fallbeispiel 

START WMG 06/18 15 min WM, WG, FK keiner  

1 KPP 06/18 50 min WM, WG keiner 

2 BZL 06/18 90 min WM, WG gering: Korrigierbarkeit beibehalten* 

3 WAK --- --- WM, WG Nicht angewendet: WN kennt Prozesse 

4 CLT 06/18 20 min WM, WG gering: Mehrdeutigkeiten entfernen* 

5 BSA 06/18 20 min WM, WG keiner 

6 WBK 06/18 20 min WM, WG keiner 

7 TAG 06/18 60 min WM, WG, WN keiner 

ENDE LLP 06/18 30 min WM, WN keiner 

Tab. 5.5: Evaluationshistorie für Fall V (*für Details siehe Abschnitt 5.6.3), eigene Darstellung 

Eine der vorgesehenen Methoden (Wissensanwendungskarten) wurde nicht angewendet. 

Eine umfangreiche Prozessdarstellung mit Wissensanwendungskarten erübrigte sich, da der 

Wissensnehmer aus derselben Organisation stammte, wie der UAC und daher mit den 

Grundprozessen vertraut war. Auf Wunsch des Wissensgebers, insbesondere aus Zeitgrün-

den, wurde sich daher auf die anderen Methoden fokussiert.  
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5.6.2 Ergebnisdarstellung nach Anwendung der Metamethodik (Auswahl) 

Hier sind zwei Ergebnisse der angewendeten Methoden dargestellt (Abbildungen 5.10, 

5.11). Hierfür ausgewählt wurden Methoden, bei denen in der Anwendung am meisten An-

passungsbedarf an die realen Gegebenheiten des Fallbeispiels festgestellt wurde. Gezeigt 

werden die Methodenergebnisse in der Whiteboard Originaldarstellung während der Erar-

beitung, um einen Eindruck vom Prozess des Erarbeitens zu vermitteln. Aus Gründen des 

Datenschutzes mussten diese Ergebnisse unkenntlich gemacht werden. 

 

Abb. 5.10: Beziehungslandkarte des UAC, Whiteboard-Originaldarstellung 

 

 

Abb. 5.11: Checkliste „Termine“ des UAC, Whiteboard-Originaldarstellung  
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5.6.3 Implikationen des Fallbeispiels für die Anpassung der Metamethodik 

Nur noch wenige Methoden, die im Rahmen dieses Anwendungsfalls angewendet wurden, 

warfen Bedarf zur Umgestaltung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers auf, da 

die heuristische Weiterentwicklung der Metamethodik bereits sehr weit fortgeschritten war. 

Im Falle der beiden oben dargestellten Methoden Beziehungslandkarte (Abbildung 5.10) 

und Checkliste „Termine“ (Abbildung 5.11) haben sich die nachfolgend aufgeführten Im-

plikationen für die Anpassung der gesamten Metamethodik ergeben. Besonderheit dieses 

Falles war, dass dem Wissensgeber mehr Freiheit in der Anwendung der Methoden gegeben 

wurde. Hierdurch konnte evaluiert werden, ob die Methodenbeschreibungen bereits ausrei-

chend intuitiv verständlich waren. Dieser Exkurs in der Umsetzung der Metamethodik 

wurde durch die große Bereitschaft des Wissensgebers zur Anwendung der Metamethodik 

befördert. Die Bewertung hierzu fällt gespalten aus. Zwar sind die Methoden, auch ohne 

stark involvierten Wissensmanager, anwendbar und bringen valide Ergebnisse hervor. Al-

lerdings müssen die Methodenbeschreibungen noch spezifischer gestaltet werden, um 

kleine Fehler, die dann methodisch erschwerende Auswirkungen haben, zu vermeiden. 

Gleichzeitig ist, um so vorzugehen, ein Wissensgeber mit sehr hoher Lernbereitschaft er-

forderlich, der die Methoden selbst anwenden möchte (vgl. Dimension Lernaufwand für den 

Wissensgeber im 4-Dimensionen-Modell des Wissenstransfers, Kapitel 4.2.4). 

Wie jeder andere Anwendungsfall war auch dieses Fallbeispiel eines reales. Der Wissens-

geber, der sehr von der Funktionalität der Metamethodik an sich überzeugt war, war aber 

ebenfalls von einem gewissen (üblichen) Zeitdruck beeinflusst. Einzelne Methoden wurden 

daher etwas verknappt und anders, als in der Beschreibung der Methodik angegeben durch-

geführt. Dieser Umstand führte allerdings zu interessanten Erkenntnissen in Bezug auf die 

weitere Ausgestaltung der Metamethodik. So konnte erneut gezeigt werden, dass wenn die 

Nutzung von Moderationskarten bei der Beziehungslandkarte entfällt (Abbildung 5.10) 

deutlich Bearbeitungszeit reduziert werden konnte. Dem inhärent sind auch Nachteile, wie 

die schlechtere nachträgliche Anpassbarkeit der grafischen Übersicht. Die Ergebnisse der 

anderen Fallbeispiele wurden damit bestätigt. Gleiches gilt für die verkürzte Durchführung 

der Methode Checkliste „Termine“, bei der im vorliegenden Fall nicht alle Details der ein-

zelnen Termine, wie Ort, Inhalt, Zweck usw. aufgeführt wurden (Abbildung 5.11). Dies 

geschah auf Wunsch des Wissensgebers. Trotz dieser Verkürzung der Metamethodik waren 

die Ergebnisse für den Wissensnehmer, nach dessen Aussage weiterhin „sehr hilfreich“.  
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Allerdings lässt sich festhalten, dass mit geringem Zusatzaufwand ein schärferes Bild der 

Stelle und des Wissens des Wissensgebers entstanden wäre. Somit liefert dieser Anwen-

dungsfall zwei Implikationen zur weiteren Ausgestaltung der Metamethodik. Erstens wird 

die Metamethodik in Gänze bestätigt und weiterhin, auch in kleineren Abwandlungen, für 

zweckdienlich erachtet. Zweitens wird am Detaillierungsgrad der einzelnen Methoden fest-

gehalten. Sie wird also nicht auf eine stärker verkürzte Beschreibung der Methoden abge-

ändert, sondern die bisherige Nutzung von Moderationskarten und die ausführliche 

Dokumentation der Termine wird beibehalten. Damit soll sichergestellt werden, dass eine 

bereits sehr praxisbezogen und zielgerichtet angelegte Metamethodik nicht weiter verkürzt 

wird und dadurch womöglich an Qualität verlöre. Dies wird demnach abweichend von und 

in Abgrenzung zu den beiden hier dargestellten Methoden (Abbildungen 5.10, 5.11) festge-

halten.   
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5.7 Fallbeispiel VI: Projektleiter bei einem großen Systemdienstleister 

Das sechste Fallbeispiel nimmt eine von den anderen Fällen abgesetzte Rolle ein. Nachdem 

die Betamethodik nun durch einen Pretest und insgesamt fünf Fallbeispiele getestet und 

evaluiert wurde, hat diese eine gewisse Reife erreicht. Es wird demnach mit diesem Fall-

beispiel eine Evaluation der Metamethodik unter Realbedingungen durchgeführt.  

Das bedeutet, dass der Erhebungszeitraum nicht mehr über mehrere Wochen oder Monate 

gestreckt wird, um die Einzelmethoden dazwischen zu optimieren, sondern die gesamte Me-

tamethodik innerhalb kurzer Zeit durchgeführt wurde. Dies soll den späteren realen Anwen-

dungsfall innerhalb einer Organisation simulieren, wo das Erheben des Wissens eines 

scheidenden Erfahrungsträgers meist erst einige Tage vor dessen Weggang stattfindet. 

Ziel der Anwendung der Methoden auf dieses Fallbeispiel ist es, neben der letztendlichen 

Validierung der Metamethodik, zu evaluieren in welchem Mindestgesamtzeitraum die Me-

thoden zum Heben des Wissens konsekutiv angewendet werden können. Dabei muss so-

wohl der Anspruch an die Qualität der Ergebnisse der Methoden beibehalten werden als 

auch dem in der betrachteten Organisation vorherrschenden Zeitdruck Rechnung getragen 

werden. Im diesem sechsten Beispiel steht ein Projektleiter eines großen Systemdienstleis-

ters im Fokus. Aus Gründen der Übersichtlichkeit wird dieser als PLS bezeichnet. Die an-

gegebenen Daten entsprechen der Realität, weshalb sie anonymisiert wiedergegeben 

werden. 

 

Persönliche Vorstellung 

Der PLS ist 33 Jahre alt, männlich, hält Master-Abschlüsse in Wirtschaftswissenschaften 

und in Ingenieurwissenschaften und arbeitet in Fürstenfeldbruck. Der Erhebungszeitraum 

erstreckte sich über zwei Tage im August 2018, der Transfer des erhobenen Wissens fand 

innerhalb der ersten Arbeitswoche des neuen Wissensnehmers im September 2018 statt. 

Seine aktuelle Tätigkeit hat der PLS seit einem Jahr inne. Er ist hauptsächlich eigenverant-

wortlich mit Projektleitung und Akquise betraut und verantwortet ein eigenes Budget. In 

früheren Aufgaben stand er Abteilungen mit bis zu 95 Mitarbeitern vor und führte diese 

fachlich und disziplinarisch.   
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Übereinstimmung mit Expertenkriterien 

Der PLS wurde als Fallbeispiel ausgewählt, da er die in Kapitel 3.2 definierten Kriterien 

erfüllt, die einen Experten zum Thema Wissenstransfer in Organisationen identifizieren. 

Der PLS hat nach Abschluss seines Erststudiums bereits die fünfte, unterschiedliche Funk-

tion bzw. Stelle inne und damit entsprechend viele Einarbeitungen aktiver und passiver Art 

erlebt. In seiner Zeit als disziplinarischer Vorgesetzter hat er eine nicht mehr exakt zu quan-

tifizierende Vielzahl von Einarbeitungen neuer Mitarbeiter selbst aktiv durchführt oder in-

direkt begleitet, die sich auf 20 schätzen lässt. Bis auf den aktuellen Arbeitsplatz, ereigneten 

sich die vorangegangenen Wechsel alle innerhalb derselben Organisation, führten den PLS 

aber jeweils zu stark unterschiedlichen Aufgaben. Die Arbeit fand dabei hauptsächlich in 

Deutschland, aber auch im europäischen Ausland statt. Im Rahmen seiner Arbeit beschreibt 

der PLS die Bedeutung von Erfahrungswissen gegenüber formalem Wissen als „mindestens 

doppelt so hoch“. Er verfügt über eine Gesamtberufserfahrung von acht Jahren, ohne Zeiten 

von Ausbildung und Studium. 

 

Beschreibung der Organisation 

Das Unternehmen für welches der PLS arbeitet, bedient hauptsächlich wenige Großkunden 

im Bereich der Bereitstellung und Implementierung von Softwarelösungen für diverse Sze-

narien. Gleichzeitig wird das Servicelevel über den gesamten Produktlebenszyklus mit ab-

gedeckt. Der PLS ist in einer Organisationseinheit, die sich hauptsächlich dem Management 

des Produktlebenszykluses widmet, tätig. Das gesamte Unternehmen hat deutschlandweit 

knapp 2.000 Beschäftigte.  
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5.7.1 Rahmendaten und Überblick über evaluierte Methoden 

In Tabelle 5.6 sind die Daten aus der Anwendung der Methoden auf dieses Fallbeispiel 

zusammengefasst. Bedeutsames Optimierungspotential wurde nicht mehr identifiziert und 

daher auch nach diesem Fallbeispiel die Betrachtung weiterer Fallbeispiele unterlassen.  

Nr. Me-
thode Datum Reale 

Dauer 

Teilnehmer 
(Erläuterun-
gen siehe 
4.3.4) 

Ermittelter Anpassungsbedarf der 
Methodenbeschreibungen nach An-
wendung im Fallbeispiel 

START WMG 08/18 15 min WM, WG, FK keiner  

1 KPP 08/18 50 min WM, WG kein wesentlicher* 

2 BZL 08/18 90 min WM, WG kein wesentlicher* 

3 WAK 08/18 100 min WM, WG keiner 

4 CLT 08/18 20 min WM, WG keiner 

5 BSA 08/18 20 min WM, WG keiner 

6 WBK 08/18 20 min WM, WG keiner 

7 TAG 09/18 90 min WM, WG, WN keiner 

ENDE LLP 10/18 30 min WM, WN keiner 

Tab. 5.6: Evaluationshistorie für Fall VI (*für Details siehe Abschnitt 5.7.3), eigene Darstellung 

 

5.7.2 Ergebnisdarstellung nach Anwendung der Metamethodik (Auswahl) 

Es werden zwei Ergebnisse der heuristischen Anwendung der Metamethodik dargestellt, 

die einen guten Einblick in die Tätigkeit des Wissensgebers liefern können (Abbildungen 

5.12, 5.13). Da die Reife der Metamethodik im sechsten Fallbeispiel aber bereits sehr weit 

fortgeschritten war, hatte die Erarbeitung dieser Ergebnisse keinen Überarbeitungsbedarf 

mehr ausgelöst. Wegen des Sicherheitsumfeldes, in dem der PLS agiert und aus Daten-

schutzgründen mussten große Bereiche der Ergebnisse unkenntlich gemacht werden.  
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Abb. 5.12: Kompetenzportfolio des PLS, eigene Grafik, Abkürzungen siehe Kap. 9.3 

 

 

 

Abb. 5.13: Beziehungslandkarte des PLS, eigene Grafik, Abkürzungen siehe Kap. 9.3  
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5.7.3 Implikationen des Fallbeispiels für die Anpassung der Metamethodik 

Die Methoden, die im Falle des PLS angewendet wurden, zeigten, dass die Methodenbe-

schreibungen mittlerweile zielgruppenorientiert auf verschiedene Fälle adaptiert werden 

können. Demnach hat dieser Anwendungsfall keinen Optimierungsaufwand an der Be-

schreibung der Methoden mehr ausgelöst. Die Metamethodik kann nach diesem sechsten 

Fallbeispiel, nach den Maßstäben von Ulrich (2001:211f), als im Anwendungskontext vali-

diert betrachtet werden. 

Oben dargestellt werden das Kompetenzportfolio und die Beziehungslandkarte des PLS, die 

nun gemeinsam mit den anderen Methoden in anwendbarer Beschreibung vorliegen.  

Bei der Anwendung von Kompetenzportfolio (Abbildung 5.12) fiel das initiale Verständnis 

des Wissensgebers für die Methodik auf und im Weiteren auch, dass die Methode zügig und 

zielorientiert umgesetzt werden konnte. Spätere Gespräche aus dem Lessons-Learned-Pro-

zess ergaben, dass die vollumfängliche Darstellung der Aufgabenbereiche des PLS im Kom-

petenzportfolio sowie vor allen die Klassifizierung dieser nach Arbeitsaufwand und 

Bedeutsamkeit eine enorme Hilfe für den Wissensnehmer waren. Dieser konnte sich 

dadurch zielgerichtet einen Überblick über die Aufgaben verschaffen, die für seine neue 

Arbeitsstelle zu erledigen sind.  

Bei der Anwendung der Beziehungslandkarte (Abbildung 5.13) wurde deutlich, dass sich 

diese auch auf verschiedene Arbeitsumfelder anwenden lässt. Der PLS arbeitet vermerkt in 

Projekten und nur wenig in einer Linienfunktion. Es mussten demnach auch für die ver-

schiedenen Projekte verschiedene Beziehungslandkarten erstellt werden, die aber jeweils 

kleiner im Umfang waren, als solche, die bei Abteilungsleitern in Linienfunktionen entste-

hen. Hier konnte gezeigt werden, dass die Methode unkompliziert und sinnvoll skalierbar 

ist und somit auch die Mehrfachanwendung für ein dann jeweils kleineres Anwendungsfeld 

reibungsarm umsetzbar ist.  
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6. Das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers  

Das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers ist keine „One-Size-Fits-All“-Lösung 

(Dückert in Mittelmann 2011:7) für den Wissenstransfer in allen Organisationen. Mag es 

erstrebenswert scheinen, dieses Ziel zu verfolgen, so sind Wissenstransferprozesse, Unter-

nehmen, Organisationen und Mitarbeiter aber deutlich zu unterschiedlich, dass ein solches 

Vorhaben erfolgversprechend sein könnte. Das hier entwickelte Konzept soll hingegen, das 

Feld des Wissenstransfers, welches weit diversifiziert ist und durch unterschiedliche Me-

thoden und Konzepte charakterisiert wird, im Ansatz standardisieren. Diese Standardisie-

rung ist dabei kein Selbstzweck, sondern wird an Umsetzbarkeit und Praktikabilität 

gemessen. Oberstes Ziel ist es, ein Konzept zu entwickeln, welches empirisch überprüft ist 

und damit Anwendungsreife für verschiedene Organisationen erhält.  

Das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers richtet sich einerseits an Organisationen, 

die bereits einen gewissen Aufwand für Wissensmanagement und Wissensweitergabe be-

treiben. Dort soll es als Unterstützung dieser Prozesse dienen. Vielmehr noch soll es zur 

Schaffung eines formalen Rahmens beitragen, in dem die im Unternehmen etablierten Wis-

sensweitergabekonzepte angewendet und Übergabeanstrengungen verstetigt werden kön-

nen. Das 7-W-Fragen-Konzept ergänzt damit, mit seinem höheren Detaillierungsgrad und 

seinem Fokus auf implizites Wissen, diese bestehenden Ansätze. Es nutzt das physische 

Aufeinandertreffen von Wissensgeber und Wissensnehmer dazu einen expliziten Rahmen 

zu schaffen und durch die Anwendung der Methode Triadengespräch impliziten Wissens-

transfer zu ermöglichen (vgl. Abb. 2.13 & Kapitel 6.2.8). Andererseits sollen auch Unter-

nehmen und Organisationen angesprochen werden, die bisher nicht in der Lage waren, die 

Bemühungen um das Wissensmanagement ihrer erfahrenen Mitarbeiter zum Erfolg zu füh-

ren. In diesem Falle stellt das 7-W-Fragen-Konzept die Konzeptstruktur eines neu zu schaf-

fenden Wissenstransferprozesses dar. Durch die konsequente Anwendung des Konzepts ist 

es möglich, den Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern als gleichwertigen organisationsin-

ternen Prozess zu etablieren. Reift die Anwendung des Konzepts dann heran, kann es stetig 

durch interne Ideen, Weiterentwicklungen und Optimierungen ergänzt werden. 

Dieses Kapitel fasst die Erhebungen, Ergebnisse und heuristischen Implikationen der ge-

samten Arbeit so zusammen, dass eine granulare Aufbereitung des 7-W-Fragen-Konzepts 

des erfolgsreichen Wissenstransfers entsteht, die dazu geeignet ist, direkt vom Leser dieser 
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Arbeit angewendet zu werden. Ziel ist es daher auch, aufbauend auf den bereits gewonnenen 

Erkenntnissen, eine anwenderoptimierte, übersichtliche und simplifizierende Darstellung zu 

schaffen. Das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers ist eine konsekutive Fortentwick-

lung methodisch-systematisierten Wissenstransfers. Jede vorgestellte Methode ist für das 

Gesamtkonzept modifiziert und optimiert. Dabei wird der Grundidee des 4-Dimensionen-

Modells des Wissenstransfers gefolgt (vgl. Kapitel 4.2), um eine akzeptierte und anwender-

freundliche Metamethodik für professionelle und nebenamtliche Wissensmanager zu schaf-

fen.  

Die vorgestellten Methoden sind didaktisch aufeinander abgestimmt, wissenstransförder-

lich arrangiert und sind untereinander von konsekutivem Input abhängig. So kann einmal 

erhobenes und dokumentiertes Wissen an mehreren Stellen der Metamethodik genutzt wer-

den, ohne dass der Wissensgeber dies mehrmals äußern müsste. Die Methoden folgen der 

Logik von sieben W-Fragen (warum, was, wer, wie wann, womit, wo), womit sichergestellt 

ist, dass eine betrachtete Arbeitsstelle über die spezifisches Erfahrungswissen erhoben wer-

den soll, ganzheitlich und umfassend beschrieben wird. Die Grundidee des 7-W-Fragen-

Konzepts des Wissenstransfers ist es nicht, eine für jede denkbare Situation anwendbare 

Metamethodik zu schaffen, da ein solches Ziel nicht erreichbar ist. Vielmehr soll das hier 

vorgestellte Konzept so zugänglich in der Anwendung und überzeugend in den Ergebnissen 

sein, dass es zu flächendeckender Nutzung in verschiedenen Branchen und Organisationen 

animiert (vgl. Ulrich 2001:211ff). Aktiver Wissenstransfer von Erfahrungswissen ist bran-

chen- und organisationsübergreifend von Bedeutung und kann sogar organisationale Not-

wendigkeit sein (vgl. Lehner 2012:289f). Diese Arbeit trägt dazu bei, dass Wissenstransfer 

zuverlässiger erreichbar und umsetzbar wird.  

Die Auswahl der vorgestellten Methoden erfolgte zunächst auf Basis sekundärwissenschaft-

licher Analysen (vgl. Kapitel 2). Die Systematik und die konkrete Ausgestaltung des Me-

thodenkonzepts, die für zielführenden Wissenstransfer wesentlich sind, konnten durch eine 

Befragung von 112 Wissenstransferexperten evaluiert, überprüft und festgelegt werden 

(vgl. Kapitel 4). Die dezidierte Anwendungsbeschreibung der Einzelmethoden, wurde in 

einer heuristischen Fallanalyse erprobt, optimiert und empirisch validiert (vgl. Kapitel 5) 

und wird in diesem Kapitel als funktionales Gesamtkonzept vorgestellt (vgl. Kapitel 6.2). 

Die Interkonnektivität zwischen Output der einen und Input der folgenden Methode wird in 

Abbildung 6.1 veranschaulicht. Jedes der Piktogramme steht stellvertretend für eine der 
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Methoden des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers. Zusätzlich veranschaulicht die 

Abbildung die Ablaufhierarchie der Einzelmethoden. Es ist vorgesehen, dass die Methoden 

aller Blöcke (A bis E) im Rahmen einer Wissenstransferbestrebung angewendet werden. 

 

Abb. 6.1: Das Zusammenwirken des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers, eigene Grafik 

Um zusätzlich Zeit zu gewinnen und die Möglichkeit zu nutzen das Konzept auch in einem 

Umfeld anwenden zu können, in dem Zeitdruck besonders relevant ist, ist es ebenfalls zu-

lässig nur die Blöcke A, B und D anzuwenden. In diesem Falle (der von dieser Arbeit nicht 

empfohlen wird) ist dann nicht mehr vom vollständigen 7-W-Fragen-Konzept des Wissens-

transfers zu sprechen. Der Wissenstransfer für die wesentlichen Bereiche einer Arbeitsstelle 

kann damit aber noch ermöglicht werden. Eine Einzelanwendungsbeschreibung der aufge-

führten Methoden folgt in den nächsten Unterkapiteln.  
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6.1 Das Konzept im Überblick 

Mit dem 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers werden Organisationen und Unterneh-

men dabei unterstützt den Transfer von Erfahrungswissen effizient und umfassend zu reali-

sieren. Es ist aus zwei grundlegenden Phasen konstruiert, die sich in Wissen erheben und 

Wissen weitergeben gliedern. Während sich die erste Phase mit dem Wissensgeber als 

Hauptakteur beschäftigt und dessen Wissen gesichert wird, wird in der zweiten Phase der 

Wissensnehmer, also der Einzuarbeitende, zum Fokussubjekt und alle Anstrengungen wer-

den darauf konzentriert diesem das dokumentierte Wissen zu übergeben.  

In der Phase Wissen erheben werden insgesamt sieben Wissensmanagementmethoden an-

gewendet (Tabelle 6.1, START bis VI) und die sieben W-Fragen damit beantwortet. Es wird 

empfohlen die Anwendung der Methoden dabei so zusammenzufassen, dass sich die in Ta-

belle 6.1 dargestellten vier Sessions ergeben. Diese Einteilung wurde im Rahmen heuristi-

scher Validierung der Metamethodik festgelegt und ermöglicht, dass die kognitive 

Belastbarkeit der Akteure nicht überstrapaziert wird. Gleichzeitig stand bei der Einteilung 

der Methoden in Sessions im Fokus, dass die Ablaufkontinuität einer Organisation nicht 

durch zu viele oder zu lange unterbrechende Teilschritte gestört werden sollte. 

 

Tab. 6.1: Methoden des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers im Überblick, eigene Darst.  

Session Methode Dauer (in min) Ablauf der Methodenanwendung für den Wissensgeber Gestellte W-Frage

START 15 Wissensorientiertes Mitarbeitergespräch (WMG) WARUM Wissenstransfer?

I 75 Kompetenz-Portfolio (KPP) WAS tue ich?

Nr. 2 II 75 Beziehungslandkarte (BZL) WER arbeitet hier?

Nr. 3 III 90 Wissensanwendungskarte (WAK) WIE arbeiten wir zusammen?

IV 45 Checkliste „Termine“ (CLT) WANN sind Termine?

V 30 Brainstorming „Arbeitsmittel“ (BSA) WOMIT arbeite ich?

VI 30 Wissensbestandskarte (WBK) WO arbeite ich?

Arbeitstag Methode Dauer (in min) Ablauf der Methodenanwendung für den Wissensnehmer Bemerkung

ab 2.-3. VII 120 Triadengespräch (TAG) Wissenstransfer im engeren Sinne

ab ca. 20. ENDE 30 Lessons-Learned-Prozess (LLP) Optimierung WissenstransferprozessW
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Weiterhin wird empfohlen, an einem Arbeitstag maximal zwei Sessions durchzuführen, was 

dazu führt, dass im kürzest möglichen Fall zwei Arbeitstage des Wissensgebers als Zeit-

fenster zur Verfügung stehen müssen. Innerhalb dieses Fensters nimmt die gesamte Phase 

Wissen erheben dann etwa sechs Stunden, in Anwesenheit des Wissensgebers, in Anspruch. 

Vor- und Nachbereitung der Sessions, die durch den Wissensmanager erfolgen sollten, sind 

noch hinzuzurechnen (vgl. Kapitel 6.2.1 bis 6.2.9). 

Nach und bereits während der ersten Phase Wissen erheben erstellt der Wissensmanager 

anhand der Äußerungen des Wissensgebers eine umfassende Wissensdokumentation zu 

dessen Arbeitsstelle. Die genauen Schritte dazu sind in den Kapiteln 6.2.1 bis 6.2.9, in den 

Tabellen 6.2 bis 6.10, erläutert. Sobald der Wissensnehmer physisch am Arbeitsort verfüg-

bar ist, kann mit der Phase Wissen weitergeben begonnen werden. Zunächst sollte diesem 

etwa einen Arbeitstag lang Zeit gewährt werden, die erstellte Dokumentation zu begutach-

ten. Die Wissensdokumentation ist eine fokussierte Zusammenstellung von Schaubildern, 

Prozessdiagrammen und Graphen, die 20 Seiten in der Regel nicht übersteigt, wie die heu-

ristische Fallstudie gezeigt hat (vgl. Kapitel 5). Da Fließtext weitgehend minimiert wird, 

reicht diese Zeitspanne aus, um das Wesentliche aufzunehmen. Am zweiten oder dritten 

Arbeitstag des Wissensnehmers kann dann, durch Anwendung der Methode VII Triadenge-

spräch, mit der Phase Wissen weitergeben begonnen werden (vgl. Tabelle 6.1). Diese ist 

das zentrale Element des Transfers des dokumentierten Wissens im engeren Sinne und wird 

in Kapitel 6.2.8 beschrieben. Sie stellt den expliziten Rahmen für den ebenfalls impliziten 

Wissenstransfer, innerhalb dessen sowohl die vom Wissensmanager erstellte Wissensdoku-

mentation als auch andere organisationswesentliche Dokumente gemeinsam erörtert werden 

sollen. Nach etwa 20 Arbeitstagen des Wissensnehmers kann es sinnvoll sein die Ergebnisse 

des 7-W-Fragen-Konzepts, welche durch den Wissensnehmer internalisiert wurden, durch 

diesen evaluieren zu lassen. Er sollte dann über eine gewisse Anfangserfahrung in seiner 

neuen Stelle verfügen und beurteilen können, was ihm initial gefehlt hatte. Mit diesen In-

formationen können designierte Wissensmanager dann innerhalb ihrer Organisation das 7-

W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers organisationsspezifisch anpassen und optimieren.  

Die Evaluation der Anwendungsfälle (vgl. Kapitel 5) zeigte deutlich, dass es förderlich für 

den Ablauf und die Qualität der Ergebnisse eines Wissenstransferprozesses ist, einen desig-

nierten Wissensmanager einzusetzen. Dieser fungiert als Moderator und verfügt über die 
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Methodenkompetenz den Prozess operabel zu halten. Fachkompetenz im Feld des Wissens-

gebers ist hierzu nicht erforderlich. Die notwendige Methodenkompetenz kann durch das 

Studium der Kapitel 6.2.1 bis 6.2.9 begründet sowie durch Training und Anwendung der 

Methoden gefestigt werden. Ob ein Wissensmanager ein externer Dienstleister oder ein Kol-

lege des Wissensgebers ist, ist nicht von grundsätzlicher Relevanz. Es muss nicht zwingend 

Budget für Externe eingeplant werden, nur um Wissensmanagement professionell zu betrei-

ben. Verantwortliche Führungskräfte sollten aber genau prüfen, ob sie über Mitarbeiter ver-

fügen, die ausreichend freie Kapazitäten haben, um den Wissenstransfer ihres Kollegen zu 

moderieren. Falls ein Mitarbeiter nicht motiviert oder geeignet ist diese Nebenaufgabe 

wahrzunehmen, droht der gesamte Wissenstransfer zu scheitern.   
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6.2 Die Einzelmethoden im Detail 

In den folgenden Unterkapiteln wird der Methodenablauf des 7-W-Fragen-Konzepts des 

Wissenstransfers vorgestellt. Diese Handlungsanweisungen sind so aufbereitet, dass sie um-

gehend von Wissensmanagern eingesetzt werden können. 

 

6.2.1 WARUM? Wissensorientiertes Mitarbeitergespräch 

 

 

Tab. 6.2: Anwendungsleitfaden für Methode START Mitarbeitergespräch, eigene Darstellung  

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig je 1 Gespräch je 1 Gespräch je 1 Gespräch 15 min  für Agenda   

1
2

3
4

5

1
2
3

4
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Beschreibung: 
Informelle Methode, also kurzes Gespräch mit Gesprächsleitfaden, welches dazu dient Aufmerksamkeit zu wecken, 
Berührungsängste mit dem Wissensmanagement abzubauen und Vorurteile zu entkräften. Es dient der Bewusstmachung 
des Wertes des Wissens des Wissensgebers und soll sein Engagement fördern. Dieses Gespräch muss eine 
Führungsaufgabe darstellen, die nicht delegiert werden sollte.

„Dadurch wird es ermöglicht, dass Zeit gespart wird/Kosten gespart werden/Wissensverluste vermieden werden."
„Dazu brauchen wir Ihre aktive Unterstützung. Dadurch wird auch ermöglicht, dass in ihrem Sinne weitergearbeitet wird."

„Das Wissen und die Erfahrungen, die Sie persönlich tragen sind für diese Einarbeitung sehr wertvoll."
„Der Erfolg Ihrer Firma beruht auch darauf, dass Mitarbeiter, wie Sie gute und schlechte Erfahrungen gemacht haben und Ihre tägliche Arbeit dadurch 
immer weiter optimiert haben."

Methode START: Wissensorientiertes Mitarbeitergespräch (WARUM?) Quellen: Heinrich et al. (2004); Mittelmann (2011)

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)

„Wie Sie wissen steht Ihre Firma vor der Einarbeitung eines Mitarbeiters in der Abteilung/Einheit/Gruppe o.ä. XYZ."

„Das Ziel dieses Projekts zur Wissensweitergabe ist es, dass der Mitarbeiter der eingearbeitet werden soll mit Hilfe Ihres Erfahrungswissens schneller, 
genauer und lückenloser eingearbeitet werden kann.

„Mir ist absolut klar, dass Sie das auch ohne mich gut hinbekommen würden, was wir hier aber vorhaben ist ein gezielter Ansatz, um Wissensweitergabe 
mit Hilfe von Methoden zu ermögliche und ich hoffe Sie wollen diesen Methoden einfach mal eine Chance geben.“

„Es soll auch das Wissen weitergegeben werden, von dem Sie im ersten Moment denken, es wäre für einen Neuen weniger wichtig."

Beteiligte: Organisatorischer Rahmen / Medienbedarf: 

Absprachen mit W-Geber und Vorgesetztem des zukünftigen W-Nehmers, ob einzelne oder gemeinsame Gespräche geführt werden.
Diskrete aber bestimmte Überbetonung der Wünsche des W-Gebers. Durchführung Vorgespräch mit W-Geber mit pers. Vorstellung und subtilem 
Feststellen von dessen Vorlieben für positive und motivierende Arbeitsumgebung, um spätere Methoden in solcher Umgebung durchzuführen.

„Das gilt insbesondere dann, wenn Mitarbeiter viel Personal führen/wichtige Projekte betreuen/über wertvolle Sachgüter verfügen, wie das bei Ihnen der 
Fall ist. Dadurch verstärkt sich die Wichtigkeit Ihres Erfahrungswissens noch."

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)

Suchen/buchen/blocken eines subjektiv vom Wissensgeber als positiv empfundenen Raumes/Bereichs

Flipchart mit geplantem Methodenablauf, mit Sinn und Ziel jeder Methode, vorbereiten und sichtbar aufstellen.

Luft, Getränke, bequeme aber nicht einschläfernde Umgebung, Ungestörtheit, lokale Abschirmung vom Tagesgeschäft in einem für alle Methoden fixen 
Raum (erhöht Routine, verknüpft positive Assoziationen, vermeidet zeitraubende Suche des Raums).

Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
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4 Nächsten Termin als Erinnerung an W-Geber übermitteln.

Nachbereitung durch W-Manager
Zusammenfassung der eigenen Einschätzungen zum W-Geber, ggfs. zum Vorgesetzten und ggf. zum W-Nehmer zur Vorbereitung der Moderation.
Kategorien: Offenheit/Engagement für Methodik, Vermutete Qualität des Wissens, Vermutete kognitive Erfassung der Methodenkomplexität.

Flipchart mit Ablaufplan der Methoden und deren Sinn und Ziel aufzeigen, der abgehakt o.ä. wird, sobald eine Methode durchgeführt ist.

„Die nächsten Termine dazu werden am ______________ um _________ Uhr im Raum ______________ sein. Es werden X, Y und Z daran teilnehmen. 
Mitbringen können Sie gerne ____________________."

Zusammenfassung und Ausblick
„Ziel dieses Gesprächs war es Ihnen zu erläutern, welchen zeitlichen und inhaltlichen Umfang dieses Wissenstransfer-Projekt hat und Ihnen darzulegen 
auf welche Unterstützung Ihrerseits wir angewiesen sind."
„Bei der nächsten (ersten) Methode werden wir uns mit Ihren Aufgaben befassen. Es wird darum gehen, diese mit einem gezielten Brainstorming zu 
sammeln, zu kategorisieren und von Ihnen nach ihrer Bedeutsamkeit einteilen zu lassen."

„Ich will mit Ihnen in den nächsten Tagen/Wochen mehrere Wissensmanagementmethoden anwenden, die die 7 drängendsten W-Fragen zu Ihrer Arbeit 
klären werden. Diese dienen dazu, Ihr Wissen greifbar zu machen, zu dokumentieren, zu sammeln, um es dann letztlich einem W-Nehmer zur Verfügung 
zu stellen. Sie agieren in diesem Prozess als Experte oder Wissensgeber.“
„Ich schlage vor, dass wir so vorgehen, dass wir täglich mehrere Methoden abarbeiten und das fünf Tage lang. Damit sind wir dann täglich max. 90-120 
Minuten beschäftigt. Dadurch soll gewährleistet werden, dass Sie noch genügend Zeit für Ihr Tagesgeschäft zur Verfügung haben.

„Bei den ersten Terminen werden wir immer zu zweit sein. Später können auch einmal Kollegen oder Ihr Vorgesetzter dabei sein, um noch besser 
herausarbeiten zu können, welches Wissen wir genau bei Ihnen dokumentieren wollen. Ganz am Ende kommt, im Idealfall, der W-Nehmer hinzu."
„Im Ergebnis bekommen wir eine brandaktuelle Stellenbeschreibung, die den W-Nehmer sehr helfen wird."

"Damit wir aber eben nicht vom Tagesgeschäft gestört werden, findet das Ganze immer hier in diesem Raum statt und Sie müssen nie etwas mitbringen, 
außer Ihrem Kopf."

Vorgehensweise

Skala: 1 bis 5 Punkte zur internen Verwendung.
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6.2.2 WAS? Kompetenz-Portfolio 

 

 

Tab. 6.3: Anwendungsleitfaden für Methode I Kompetenz-Portfolio, eigene Darstellung  

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig wichtig bei Bedarf bei Bedarf 75 min bei Bedarf für Agenda bei Bedarf

1
2

3

1

2
3

4

1
2
3

E
rlä

ut
er

un
ge

n

Beschreibung: 
Sammlung und Kategorisierung der übergeordneten Aufgabenbereiche (AB) und dazugehörigen Aufgaben (A) eines 
Wissensgebers. Danach zweidimensionale Visualisierung dieser zur Bemessung von relativem Zeitbedarf und relativer 
Wichtigkeit der Aufgaben untereinander. Hierdurch kann dem Wissensnehmer später ein Einblick gegeben werden, welche 
Bereiche der neuen Stelle den zeitlichen und inhaltlichen Schwerpunkt ausmachen.

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)

„Schaffung einer „vollständigen“ Auflistung aller zur Stelle gehörigen Aufgabenbereiche und der wichtigsten Aufgaben darin."
„Einteilung der Aufgabenbereiche nach Zeitbedarf und Wichtigkeit."
„Erhalten einer Antwort auf die Frage: 'Was muss ein Mitarbeiter in diesem Job tun, was ist davon am wichtigsten und was bedarf der meisten Zeit?'"

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)

„Heute widmen wir uns Ihren Aufgaben im Unternehmen. Sie tragen viel Erfahrungswissen über Ihre Aufgaben in sich, welches einem W-Nehmer den 
Einstieg immens erleichtern könnte. Gleichzeitig dürfte es ihnen aber schwer fallen frei über alle Ihre vielschichtigen Aufgaben zu referieren. Dies liegt am 
hohen Maß Ihrer Vertrautheit mit den Aufgaben (und der Betriebsblindheit). Es ist daher sinnvoll wissenschaftliche Methodik zu nutzen, um Ihr Wissen über 
Ihre Aufgaben zu erfassen."

Methode I: Kompetenz Portfolio (WAS tue ich?) Quelle: Schüppel (1996); Mittelmann (2011)

Beteiligte: Organisatorischer Rahmen / Medienbedarf: 

Flipchart und Whiteboard aufbauen, Stifte, Moderationskarten vorbereiten (W-Geber muss Ergebnisse später immer sehen können).
(Whiteboard) Vorstrukturiertes Beispiel erstellen nach dem Schema (vgl. Abbildung rechts):
„Aufgabenbereich 1", 
„- Aufgabe erledigen (Substantiv+Verb)"

Beispiel: 
Aufgabenbereich: „EVENTPLANUNG"
Aufgabe 1: „Kostenschätzung durchführen"
Aufgabe 2: „Stakeholder ermitteln"
Aufgabe 3: „..." etc.
(Flipchart oder 2. Whiteboard) Koordinatensystem (KOS) mit x-Achse: „Zeitbedarf der AB" und y-Achse: „Wichtigkeit der AB" verdeckt vorbereiten.

„Das Kompetenz-Portfolio dient dazu die wesentlichen Aufgabenbereiche eines Wissensgebers zu dokumentieren und gemeinsam auszuwerten."
„Wesentlich für diese Methode wird es sein, dass wir immer zwischen Aufgabenbereichen (Überbegriffen, Oberthemen) und dazugehörigen Aufgaben 
(Verrichtungen, Tätigkeiten) unterscheiden (erstmalig auf Whiteboard verweisen).

Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)

„Ein Beispiel aus Ihres Arbeitsalltag für einen Aufgabenbereichen mit zugehörigen Aufgaben wäre also ..." (Idee: W-Geber vervollständigt den Satz.)
(Antwort auf Moderationskarte aufnehmen, anheften und direkt als Einstieg in Vorgehensweise nutzen. Falls nötig erneut erklären und unterstützen.)
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Zusammenfassung und Ausblick

Vorgehensweise
Phase I: geführt-angeleitetes, explorativ-induktives Brainstorming zur Auflistung aller Aufgabenbereiche und Aufgaben
a) (W-Manager) Formales Beispiel AB und A aufzeigen und wirken lassen. Unterschied AB und A daran erklären. AB auf M-Karten schreiben und anheften, 
__A direkt auf Whiteboard als Strichaufzählung darunter schreiben. Nur gleichfarbige Karten verwenden (Hierarchie).
b) (W-Geber) Nennt eigenes Beispiel für AB und A und schreibt es direkt in vorgegebenem Muster auf (AB müssen Überbegriffe sein, A aber tatsächliche 
__Verrichtungen, idealerweise mit Substantiv +Verb).
c) (W-Geber) 1. Runde: Ziel: Übersicht der AB und A brainstormen. (Formale) Vorgabe: Zeit 15 Minuten, 5-10 AB, max. je 10 A pro AB. 
__(W-Manager) Zusammenfassung: Ziel: Dem W-Geber zeigen, wie seine Punkte von Dritten interpretiert werden (vom W-Geber wird Arbeitsdruck 
__genommen, W-Geber stellt dabei fest, ob er richtig verstanden wurde und ändert ggfs. etwas).
d) (W-Geber) 2. Runde: Ziel: Übersicht der AB und A vervollständigen. (Formale und inhaltliche) Vorgabe: Zeit 10 Minuten, Gesamtanzahl der A frei. 
__„Schauen Sie sich die AB an. Sind alle A aufgeführt, die Sie morgen oder nächste Woche in diesem AB erwarten können?" und 
__„Schauen Sie sich die AB an. Wenn Sie morgen jemanden in diesen AB einarbeiten würden, wäre das so möglich? und
__„Schauen Sie sich die AB an. Was würde einem Wissensnehmer, noch fehlen, um sich in diesem AB zurecht zu finden?"

„Schwerpunkt der Darstellung ist nicht die Optimierung, sondern die Veranschaulichung von drei Dingen: Alle Aufgabenbereiche, deren relative 
Bedeutsamkeit und deren relativer Zeitbedarf" (Diese Darstellung soll dem W-Geber aber Feedback geben und für die weitere Teilnahme motivieren).
Termin für Session Nr. 2 (WER-Frage) vereinbaren.

„Oberhalb der Diagonalen liegen Aufgabenbereiche, für die, im Verhältnis zu deren Wichtigkeit, eher weniger Zeit benötigt wird (Gut)." 
„Unterhalb der Diagonalen liegen Aufgabenbereiche für die „mehr Zeit gebraucht wird, als die Wichtigkeit des AB vermuten lassen würde, was dem 
späteren Wissensnehmer anzeigt, wo er darauf achten keine Zeit zu vergeuden."
„Vorsicht: Es werden hier zwei relative Bewertungen miteinander verglichen. Deshalb darf sich auf obige qualitative „Diagonalenbewertung“ nicht zu sehr 
abgestützt werden und es kann nur eine Tendenz abgeleitet werden."

Nachbereitung durch W-Manager
Graphische, digitale Aufbereitung der Ergebnisse.

Phase II: erweitertes Kompetenzportfolio mit Bewertung/Gewichtung der Aufgabenbereiche nach Bedeutsamkeit und Arbeitsaufwand
a) (W-Geber) Letzte Überprüfung, ob die genannten AB alle Tätigkeiten des W-Gebers (größtenteils) abdecken. Ggfs. prüfen, ob jeweilige Zuordnung von 
__A (Verrichtungen) zu AB (Überbegriffe) korrekt ist.
b) (W-Geber) X-Achse des Koordinatensystems „Zeitbedarf der AB" aufdecken: Ranking der AB nach Zeitbedarf (keine gleichen Platzierungen zulassen, 
__M-Karten direkt anheften, bei Schwierigkeiten: Anker setzen durch Min und Max Karte und Rest dazwischen verteilen)
c) (W-Geber) Y-Achse des Koordinatensystems „Wichtigkeit der AB" aufdecken: Ranking der AB nach Wichtigkeit (für Unternehmen, W-Geber oder W-
__Nehmer sinnvoll wählen, keine gleichen Platzierungen zulassen, Karten direkt horizontal verschieben, bei Schwierigkeiten: Anker setzen....)
e) (W-Manager) Lage der AB im KOS zusammenfassen (noch keine Interpretation), dem W-Geber kleine Änderungen erlauben (restriktiv sein)
f)  (W-Manager) Diagonale einzeichnen und interpretieren.
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6.2.3 WER? Beziehungslandkarte 

 

 

Tab. 6.4: Anwendungsleitfaden für Methode II Beziehungslandkarte, eigene Darstellung  

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig wichtig bei Bedarf bei Bedarf 75 min bei Bedarf für Agenda bei Bedarf
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Beschreibung: 
Graphische Visualisierung der personen- und stellenbezogenen Geschäftskontakte und des persönlichen Netzwerkes des 
Wissensgebers. Die wichtigsten Ansprechpartner mit Wissensgebieten und Qualitätsangaben über Beziehungen werden 
dabei veranschaulicht. Es entsteht eine Zuordnung von Experten zu den Wissensgebieten bzw. Fachabteilungen 
(Expertenverzeichnis). Bei Bedarf, sofern nicht bereits digital verfügbar, werden Berufsbezeichnungen und Erreichbarkeiten 
hinzugefügt. 

„Am wichtigsten für uns ist es so vorzugehen, dass wir niemanden vergessen."
„Was ist Ihrer Meinung nach das Kriterium nach dem sich die Mitarbeiter Ihrer Firma am besten einteilen lassen (Abteilung, Projekt, Produkt, Auftrag 
usw.?" (sog: charakteristisches aufbau- oder ablauforganisatorisches Kriterium).
„Zusätzlich wollen wir dann noch sicherstellen, dass alle Personen korrekt benannt und mit aktueller Erreichbarkeit versehen sind. Damit wir aber keine 
unnötige Doppelarbeit machen, wird diese nur dort hinzugefügt, wo eine Person nicht in einem internen Mitarbeiterverzeichnis gefunden würde."

Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Das Ziel ist es eine vollständige Übersicht über alle für ihre Arbeit wichtigen Menschen innerhalb und außerhalb Ihrer Organisation zu erhalten."
„Das dient dazu, um Ihrem Nachfolger eine Übersicht zur Verfügung stellen zu können, anhand der er alle wichtigen Akteure findet."

„Dazu ist es zunächst wichtig zu wissen, wie man sich in Ihrem Unternehmen typischerweise anspricht (Siezen oder Duzen, Vornamen oder Nachnamen)

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)
Flipchart und Whiteboard aufbauen, Stifte, Moderationskarten vorbereiten (W-Geber muss Ergebnisse immer sehen können).
(Whiteboard) Mindmap mit „Ich", Platzhaltern für „OrgEinh" und Platzhaltern für „Mitarbeiter 1-n" vorbereiten.
Ein branchen- bzw. organisationsspezifisches Beispiel für "OrgEinh" und "Mitarbeiter" bereits auf Whiteboard anheften.
Kleine Moderationskarten nutzen, da ein Whiteboard sonst sehr schnell zu voll wird.

Methode II: Beziehungslandkarte (WER arbeitet hier?) Quellen: Wiig (2004); Pircher (2010); Mittelmann (2011)

Beteiligte: Technische Daten / Medienbedarf: 

Identifikation der charakteristischen OrgEinh des Unternehmens und Ausrichtung darauf (Abteilung, Projekt, Produkt). Im Zweifel erst mit W-Geber 
zusammen eruieren und von ihm bestimmen lassen.

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Im letzten Schritt haben wir uns darauf konzentriert, was Ihre Aufgaben im Unternehmen sind. Jetzt soll es darum gehen mit wem Sie eigentlich 
zusammenarbeiten. Von wem Sie Informationen bekommen bzw. wem Sie diese geben, wen Sie für Ihre Arbeit brauchen und wer Sie alles braucht."
„Sich im Unternehmen zu brauchen, äußerst sich durch verschiedene Dinge: Jemand der Arbeit auslöst oder abschließt, ein wichtiger Durchlaufposten, 
eine Aufgabe die es nur einmal im Unternehmen gibt und vor allem Personen mit denen Sie einfach sehr häufig zu tun haben.
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Nachbereitung durch W-Manager
Ergänzung der Namen mit unternehmenstypischer erster Erreichbarkeit (Email, Telefonnr., Raumnummer o.ä.), sofern nicht durch Telefonliste oder 
digitales Telefonbuch leicht für den W-Nehmer abzurufen.
Visualisierung der physischen Mindmap und graphische Aufbereitung der Ergebnisse als Datei.

„Aufbereitung und Visualisierung der Daten erfolgt durch den Wissensmanager."
„Um zu erfahren, welches Wissen die eben identifizierten und gruppierten Personen eigentlich haben, wenden wir die nächste Methode an.“

Termin für Session Nr. 3 (WIE-Frage) vereinbaren.

Phase II: Qualifizierung der Beziehungen (wird zum Teil bereits angesprochen oder sogar dokumentiert sein)
a) (W-Geber) Definiert, ob man die Kontakthäufigkeit zwischen sich und den Personen pauschal nur auf die OrgEinh beziehen kann. OrgEinh wäre besser, 
__da übersichtlicher. Pfeile entsprechend einzeichnen (selten, durchschnittlich, häufig, durch gestrichelten, normalen und dicken Stich).
b) (W-Geber) Definiert, ob man die Richtung in der Informationen zwischen sich und Personen fließen pauschal nur auf die OrgEinh beziehen kann. 
__OrgEinh wäre gut, da übersichtlicher (zu mir, von mir weg, beides, durch Pfeil) (nur wenn sinnvoll).
c) (W-Manager) Qualitätssicherung. Hinzufügen von Funktionen aus Unterlagen. Unverwechselbarkeit der Personen sicherstellen. Rechtschreibung.

Zusammenfassung und Ausblick
„Sie haben jetzt dargestellt, mit welchen Ansprechpartnern Sie den häufigsten Kontakt haben und und wie diese gruppiert sind (Aufbauorganisation).

„Diese stellt dann dar, welche Ansprechpartner bei konkreten Aufgaben und Prozessen wie involviert sind (Ablauforganisation).“

Vorgehensweise
Phase I: Brainstorming des Personals (Dauer: 20 min für Selbstarbeitsphase, 20 min für Nacharbeitsphase )
a) (W-Manager) Vorbereitetes Whiteboard mit "OrgEinh" und "Mitarbeitern" aufdecken, ggfs. charakteristisches Kriterium eintragen, Begriffe erklären, 
__Beispiel selbst anheften um W-Geber die Arbeitsweise zu zeigen und "Scheu zu nehmen", Beispiel erklären.
b) (W-Geber) Nach Brainstorming-Manier OrgEinh und Mitarbeiter auf Moderationskarten schreiben, die für die tägliche Arbeit gebraucht werden 
__(Zeitansatz 5-10 Minuten festlegen, OrgEinh sollten max. 5-10 werden, MA sollten nicht mehr als 5-10 MA pro OrgEinh sein. Fehlende werden nachher 
__nachgetragen. Nur Namen und Funktionen, weitere Daten folgen durch W-Manager, da Selbstarbeitsphase sonst zu lange dauert).
c) (W-Manager) Zusammenfassung und referieren über Whiteboard und dadurch wiedergeben, ob Inhalt korrekt ist (Vom W-Geber wird Arbeitsdruck 
__genommen, W-Geber stellt dabei fest, ob er richtig verstanden wurde und ggfs. etwas ändern muss, nimmt Änderungen vor).
d) Nacharbeitsphase: (W-Manager) Wenn vorhanden ein Organigramm oder eine Telefonliste des Unternehmens vorzeigen, wenn nicht bereits damit 
__gearbeitet wird. Soll W-Geber zur Vervollständigung nutzen.
e) (W-Geber) Zur Vervollständigung von OrgEinh und MA: In Bezug auf W-Geber: Von wem kommen Aufgaben? An wen gibt er Aufgaben? Wer ist an der 
__Erfüllung der Aufgaben beteiligt? Wer steht auf der gleichen Hierarchieebene? Mit wem sonst hat er täglichen / wöchentlichen / monatlichen Kontakt? 
__Wer ist sein bester Problemlöser? Wessen Probleme löst er oft? Mit wem tauscht er sich regelmäßig aus (auch informell, Kaffeerunde)?
f)  (W-Manager) Zusammenfassung und referieren über Whiteboard und dadurch wiedergeben, ob Inhalt korrekt ist (Vom W-Geber wird Arbeitsdruck 
__genommen, W-Geber stellt dabei fest, ob er richtig verstanden wurde und ggfs. etwas ändern muss, nimmt Änderungen vor).
g) (W-Geber) Anordnung der Personen so, dass diejenigen, die nach OrgEinh zusammengehören, nebeneinander hängen. Wegnahme von doch nicht 
__mehr als wichtig erscheinenden Personen?
h) (W-Manager) Pause für W-Geber und ggf. teilweise ins Reine schreiben für Phase II.
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6.2.4 WIE? Wissensanwendungskarten 

 

 

Tab. 6.5: Anwendungsleitfaden für Methode III Wissensanwendungskarten, eigene Darstellung   

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig wichtig bei Bedarf bei Bedarf 90 min bei Bedarf für Agenda bei Bedarf
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Beschreibung: 
Aufgliederung der wichtigsten Aufgaben eines Wissensgebers zu detaillierten Prozessabläufen. Dabei werden Tätigkeiten 
und Zwischenstände unterschieden. An jeder Stelle werden ebenfalls benötigte Personen, sowie weitere Ressourcen 
angegeben. Wichtig: Die Methode ist gemäß eigener Anforderungen stark im Aufwand skalierbar, durch Ausdehnen oder 
Verringern des Umfangs der beschriebenen Prozesse.

Es wird empfohlen zunächst nur eine kleine Zahl von Aufgaben (A) in Prozessbeschreibungen auszuformulieren, da die Motivation des W-Gebers sonst 
schnell schwindet. Für diese Anleitung werden 3-5 Aufgaben als Anhalt genommen. Es kann auch sinnvoll sein mindestens eine Aufgabe pro 
Aufgabenbereich (AB), der im Kompetenzportfolio definiert wurde, als Prozess zu beschreiben. Die Gesamtzahl sollte im Diskurs zwischen W-Manager 
und W-Geber festgelegt werden.

Methode III: Wissensanwendungskarten (WIE arbeiten wir zusammen?) Quellen: Eppler (2001); Gronau et al. (2004); Mittelmann (2011)

Beteiligte: Technische Daten / Medienbedarf: 

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)
Erarbeitetes Kompetenzportfolio und Beziehungslandkarte liegen W-Geber und W-Manager (digital, Ausdruck o.ä.) vor.
Beispieldarstellung Prozess vorbereiten (Zwischenstände, Tätigkeiten, verantwortliche Person).
Materialien Bereithalten, um bearbeitetes Whiteboard zu fotografieren und abzuwischen, um alle Prozesse zügig abarbeiten zu können. Aufbereitung der 
Daten zu grafischen Übersichten erfolgt dann im Nachhinein.

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Bisher haben wir Übersichten Ihrer Aufgaben und Mitarbeiter erstellt. Jetzt soll das Wichtigste als durchschaubarer Prozess dargestellt werden."
„Wir werden im weiteren Verlauf die wichtigsten 3-5 Ihrer Aufgaben auswählen, zu denen wir den genauen Prozess aufschreiben werden."
„Zu jedem Prozess gehören immer Zwischenschritte und Tätigkeiten, sowie eine jeweils verantwortliche Person (Beispielblatt zeigen)."
„Natürlich können wir diesen Aufwand nicht für all Ihre Aufgaben betreiben und beschränken uns daher auf eine Auswahl, die Sie treffen."

Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Ziel ist es, dass wir 3-5 Ihrer Aufgaben auswählen und dafür genau geschriebene Zwischenschritte, sowie Einzeltätigkeiten und handelnde also 
verantwortliche Personen definieren."
„Zu Beginn ist das Ziel festzulegen welche 3-5 Ihrer Aufgaben wir in detaillierte Prozesse umformulieren werden. Als Hauptauflage müssen wir 
berücksichtigen, wie viel Zeit und Aufwand wir einsetzen wollen. Das Hauptauswahlkriterium ist 'welche Aufgabe ist der wesentliche Kern des 
Aufgabenbereichs?'"
„Gesamtziel ist es eine Übersicht über die wichtigsten Prozesse zu bekommen, die Sie auf Ihrer Stelle auszuführen haben, um diese einem Nachfolger 
frühzeitig nach dessen Eintritt weitergeben zu können. Dabei soll aus jedem Aufgabenbereich mindestens eine Aufgabe berücksichtigt werden."
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Vorgehensweise
Phase I: Vorbereitungshandlungen
a) (W-Manager) Vorlegen Beziehungslandkarte und Kompetenzportfolio. Prüfen lassen und gewünschte Änderungen direkt digital erfassen (schafft neues 
__Involvement bei W-Geber durch direkten Einfluss auf Arbeitsergebnisse. Beides muss erneut, gut erkennbar vorliegen).

Phase III: Festlegung des Detaillierungsgrades der Prozessbeschreibung
a) (W-Manager) Vorlegen Beispielprozess. Erläutern Begriffe Zwischenschritt, Tätigkeit und Verantwortlicher (auf Papiervorlage, FC, WB oder digital)
b) (W-Geber) Nennen der Zwischenschritte und Tätigkeiten jeweils mit Verantwortlichem für gesamten Prozess (Aufgabe), selbst aufschreiben
c) (W-Manager) Dokumentiert Prozess dauerhaft (z.B. Foto), stellt Arbeitsbereitschaft wieder her (Abwischen Whiteboard), nächster Prozess folgt, usw.

GRUNDIDEE:
- Pro Prozess nicht mehr als ca. 10 Zwischenschritte um les- und lernbar zu bleiben und zu kleinteiligen Detaillierungsgrad zu verhindern.
- Es wurden nur Personen oder OrgEinh erfasst, die auf der BZL aufgeführt sind. Falls nicht dort aufgeführt, werden diese dort nachgetragen.
- Bei Problemen durch zu große oder kleine Detaillierung kann folgende Einteilung getroffen werden:
Detailgrad MAX: __lEs werden alle beteiligten Zwischenschritte/Tätigkeiten/Verantwortlichen des Prozesses erfasst.
Detailgrad MITTEL: Es werden die wichtigsten Zwischenschritte/Tätigkeiten/Verantwortlichen und die übergeordneten, zusammenfassenden OrgEinh für 
________________weniger wichtige Zwischenschritte/Tätigkeiten/Verantwortlichen erfasst. 
Detailgrad MIN: ___Es werden die zusammenfassende OrgEinh für Zwischenschritte/Tätigkeiten/Verantwortlichen des Prozesses erfasst.
Hinweis:_________Wenn mehrere A in einem AB sehr ähnlich zu beschreiben sind, wird stellvertretend der AB in Prozessschritten dargestellt.

Phase II: Auswahl der Aufgaben für die Prozessbeschreibungen
a) (W-Manager) Vorlegen KPP und AB mit Aufgabenlisten. Zuerst den (gem. KPP) "wichtigsten" AB betrachten.
b) (W-Geber) Auswahl der Aufgabe, die den "Kern des AB" ausmacht. Aufgabe sollte gleichzeitig eine der schwierigsten, kompliziertesten und 
__vielschichtigsten sein, die beispielsweise fehleranfällig ist (viele Teilschritte, Personen, Abteilungen) oder bei der Fehler große Auswirkungen haben. 
__Danach für den "zweitwichtigsten" AB usw. Wenn "unwichtigster" AB erreicht, wieder bei "wichtigstem" AB beginnen, bis 3-5 Aufgaben identifiziert sind.

Alle Prozessbeschreibungen ins Reine schreiben (Fotos in Powerpoint-Vorlage überführen), vor nächster Methode überprüfen lassen.
Keine Anmerkungen über Detaillierungsgrad usw. aufführen, um W-Geber im Falle "Detailierungsgrad MIN" nicht zu demotivieren.

Zusammenfassung und Ausblick
„Wir haben jetzt einen umfassenden Überblick über die Prozesse, die Sie regelmäßig beschäftigen."
„Dabei ist jetzt nicht nur die Aufgabe an sich bekannt, sondern es sind auch beteiligte Personen, Zwischenschritte und Tätigkeiten festgehalten."
„Damit sind wir einer wertvollen Dokumentation Ihrer Arbeit für einen W-Nehmer einen großen Schritt näher gekommen."
„Meine Aufgabe wird es jetzt sein, das heute erarbeitete ins Reine zu schreiben und Sie beim nächsten Termin überprüfen zu lassen."
Termin für Session Nr. 4 (WANN-, WOMIT- und WO-Frage) vereinbaren.

Nachbereitung durch W-Manager
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6.2.5 WANN? Checkliste „Termine“ 

 

 

 

 

Tab. 6.6: Anwendungsleitfaden für Methode IV Checkliste „Termine“, eigene Darstellung   

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig wichtig bei Bedarf bei Bedarf 45 min bei Bedarf für Agenda bei Bedarf
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Beschreibung: 
Dient der Erstellung einer einfachen Übersicht über Ereignisse, die zeitlich fixiert sind und dadurch den Tages-, Wochen- 
und Monatsablauf bzw. die Aufgaben des Wissensgebers zeitlich bestimmen oder beeinflussen. Dabei werden sowohl 
routinemäßig wiederkehrende Termine, als auch Einzeltermine für Abgaben, Projekttermine oder wichtige Events erfasst.

„Ziel dieses Arbeitsschrittes ist es die wichtigsten Einzeltermine und Routinetermine festzuhalten, die Ihren Arbeitsalltag bestimmen."
„Der Schwerpunkt liegt dabei darauf, dass insbesondere kurz nach Beginn der Einarbeitung des neuen Mitarbeiters keine Termine verpasst werden.“
„Hierbei wird zwischen EINZELTERMINEN (Abgaben, Projekttermine, Events) und ROUTINETERMINEN (Besprechungen) unterschieden werden."
„Zur besseren Verständigung sprechen wir daher vom Tag der Übernahme durch den Nachfolger vom Tag X."
„Es ist bei dieser Methode besonders wichtig, dass wir keine unnötigen Arbeiten unternehmen. Wo immer Sie also feststellen, dass Daten, die wir 
festhalten auch bereits in digitalen oder anderen Übersichten verfügbar wären (z.B. Outlook-Kalender, Planungstabellen usw.), unterbrechen Sie bitte. 
Diese Methode soll, wie alle anderen, ein Inhaltsverzeichnis Ihres Wissens liefern, keine Kopie.

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Wir haben uns bisher mit Personen und Aufgaben befasst, denen Sie in Ihrem Arbeitsalltag begegnen."
„Wir widmen uns jetzt dem Element, was alle diese Punkte verbindet - Ihrer Zeit- und Terminplanung."

Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)

Methode IV: Checkliste „Termine" (WANN sind Termine?) Quellen: Mittelmann (2011); Lehner (2012)

Beteiligte: Technische Daten / Medienbedarf: 

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)
Erarbeitetes Kompetenzportfolio und Beziehungslandkarte liegen W-Geber und W-Manager (digital, Ausdruck o.a.) vor.
Einblick des W-Gebers in Terminübersicht bzw. Kalender (analog oder digital) muss gegeben sein.
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Vorgehensweise
Der Wissensgeber legt sich alle Übersichten, die er zur Terminführung nutzt, bereit. Dies beinhaltet papiergebundene, digitale oder andere Mittel.
Der Wissensmanager stellt dem Wissensgeber folgende Fragen und notiert die Ergebnisse auf dem Whiteboard
ROUTINETERMINE:

Welche wiederkehrenden täglichen, wöchentlichen, monatlichen usw. Termine gibt es für Sie? 
Nennen Sie zu jedem Termin Datum, Zeit, Thema/Name, Leitung, Teilnehmer (Namen oder Gruppenbezeichnung und/oder Anzahl), Ort, Sinn, eigener 
Beitrag. Direkt auf Whiteboard in Tabellenform eintragen. Danach fotografieren und abwischen.

Der Wissensmanager stellt dem Wissensgeber folgende Fragen und notiert die Ergebnisse auf dem Whiteboard
EINZELTERMINE:

a) Welche wichtigen Abgabetermine, Deadlines, Fristen und Meilensteine finden nach dem Tag X statt (Tag danach, Woche danach, Monat danach,  
__danach usw.) (Dazu Datum, Thema/Bezeichnung, eigene Aufgabe, Empfänger der Leistung nennen)?

b) Welche wichtigen Events und Veranstaltungen finden nach dem Tag X statt (Tag danach, Woche danach, Monat danach, zwei Monate danach usw.) 
__(Dazu Datum, Thema/Bezeichnung, eigene Aufgabe, Empfänger der Leistung nennen)?

c) Auf welche wichtigen Zuarbeiten und Beiträge anderer Mitarbeiter muss noch gewartet werden und wann nach dem Tag X müssen diese spätestens 
__vorliegen (Tag danach, Woche danach, Monat danach, zwei Monate danach usw.) (Dazu Datum, Thema/Bezeichnung, erwartete Leistung, 
__Leistungserbringer nennen)?

Alles direkt auf Whiteboard in Tabellenform eintragen. Danach fotografieren und abwischen!
Der Wissensmanager legt dem W-Geber dessen KPP vor und lässt diesen vergleichen, ob durch die Aufzählung der Termine neue Aufgaben „entstanden" 
sind, die nicht bereits erfasst wurden (dürfte nicht sein). Falls dem so ist, müssen das KPP und ggfs. die WAK ergänzt werden.
Weiterhin soll der W-Geber durch KPP und BZL prüfen, ob ihm nicht genannte Termine einfallen.

Zusammenfassung und Ausblick
„Damit sind Ihre wichtigsten EINZELTERMINE und ROUTINETERMINE erfasst."
„Dem Wissensnehmer kann so ein umfassender Einblick in seine neue Arbeitsstelle gegeben werden."

Nachbereitung durch W-Manager
Zusammenfassung und Aufbereitung der Ergebnisse so, dass der W-Nehmer diese in seine Art der Terminübersicht übernehmen kann.
Dabei beachten, dass es Teile der Terminübersichten (insbesondere digitale) geben kann/wird, die einfach als Datei oder Account übergeben werden.
Größtmögliche Nutzung von digitaler Terminmigration ist von Vorteil (weniger Arbeit, weniger Fehleranfälligkeit, da weniger Schnittstelle Mensch), sowie 
Vermeidung ressourcenverzehrender Doppelarbeiten.
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6.2.6 WOMIT? Brainstorming „Arbeitsmittel“ 

 

 

Tab. 6.7: Anwendungsleitfaden für Methode V Brainstorming „Arbeitsmittel“, eigene Darstellung   

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig wichtig bei Bedarf bei Bedarf 30 min bei Bedarf für Agenda bei Bedarf

1
2

1
2

1
2
3

4

E
rlä

ut
er

un
ge

n

Beschreibung: 
Die Übersicht über die Arbeitsmittel gibt wider, womit ein Wissensgeber seine Arbeit verrichtet. Diese Arbeitsmittel werden 
dabei in Software und Hardware im engeren und weiteren Sinne unterteilt (Computerhardware und Werkzeuge o.ä.) und 
nach häufiger und seltener Nutzung klassifiziert. Dies soll dem Wissensnehmer später schnell anzeigen, wo sein 
Nutzungsschwerpunkt liegen könnte oder sollte.

Technische Daten / Medienbedarf: 

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)
Erarbeitetes Kompetenzportfolio und Beziehungslandkarte liegen dem W-Geber und W-Manager (digital, Ausdruck o.a.) vor.
Moderationskarten mit "Software/Programme/Plattformen" und "Hardware/Geräte/Anlagen" vorbereiten.

„Wir haben uns bisher im Schwerpunkt mit Personen, Aufgaben und Zeiten befasst, die Sie in Ihrem täglichen Arbeitsalltag betreffen."
„Jetzt widmen wir uns Ihrem Handwerkszeug. Den Geräten, Programmen oder Werkzeugen, mit denen Sie diese Arbeit verrichten."

Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)

„Es soll also ein Verzeichnis über Software (Programme, Plattformen) und Hardware (Computer, Drucker, Maschinen, Anlagen, techn. Einrichtungen, 
Werkzeuge) entstehen."

„Ziel dieser Methode ist es, dass wir eine vollständige Übersicht aller Software und Hardware erhalten, die Sie zur Aufgabenerfüllung nutzen."

„Wichtig ist dabei, dass der neue Mitarbeiter eine Übersicht bekommt und Fragen zu allen Arbeitsmitteln stellen kann, die er wird nutzen müssen und 
gleich den Umfang dieser überblicken kann."

„Gemeint ist das im analogen und im digitalen Sinn."

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)

Beteiligte:

Methode V: Brainstorming „Arbeitsmittel" (WOMIT arbeite ich?) Quellen: Pircher (2010); Mittelmann (2011)
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Vorgehensweise

Phase 2: Unterstützes Brainstorming
Der W-Manager fragt, ob dem W-Geber bezugnehmend auf dessen gerade betrachtetes, bereits gehobenes Wissen (KPP, BZL) noch weitere Begriffe 
einfallen. (Hier wird erwartet, dass ein eher unübliches Arbeitsmittel noch erwähnt wird oder eines das der W-Geber aus Betriebsblindheit bisher vergessen 
hatte, Zeit lassen.)

Zusammenfassung und Aufbereitung der Ergebnisse.
Herausarbeiten einer sinnvollen Strukturierung unterhalb der Ebene "Software" und Hardware."
Dabei idealerweise die Implikationen des W-Gebers nutzen.

Phase 3: Strukturierung
a) Sobald keine weiteren Begriffe mehr genannt werden, müssen die Begriffe noch strukturiert werden.
b) Der W-Geber wird gefragt welche Strukturierung bzw. Gruppierung unterhalb der Ebene "Software" bzw. "Hardware" stellenbezogen Sinn macht (z.B.  
__häufig/selten, produktbezogen, projektbezogen). Anwendung dessen direkt auf Whiteboard z.B. durch Zeichen + / o / -

Zusammenfassung und Ausblick
„Damit haben wir eine umfassende Übersicht über Ihre Arbeitsmittel erstellt."
„Diese wird nun durch mich ins Reine geschrieben und Ihnen dann nochmals zur Überprüfung vorgelegt werden."

Der W-Manager führt ein Brainstorming am Whiteboard durch. Dazu pinnt er die Begriffe Software/Programme und Hardware/Geräte/Anlagen auf je einer 
Karte auf das Whiteboard.

Nachbereitung durch W-Manager

Phase 1: Freies Brainstorming
a) Der W-Geber zählt Software und Hardware auf, die er häufig nutzt bzw. die wichtig für seine Arbeit sind (Dokumentation direkt auf WB).
b) Der W-Manager stellt dem W-Geber die kurz aufgearbeitete Übersicht seiner Aufgaben und Bezugspersonen vor. Der W-Geber geht diese durch.
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6.2.7 WO? Wissensbestandskarten 

 

 

Tab. 6.8: Anwendungsleitfaden für Methode VI Wissensbestandskarten, eigene Darstellung   

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig wichtig bei Bedarf bei Bedarf 30 min bei Bedarf für Agenda  bei Bedarf
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Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Ziel der Methoden ist es, vorhandene Wissensbestände sichtbar zu machen und dadurch den Zugriff auf benötigtes Wissen zu erleichtern und zu 
beschleunigen."
„Ziel ist es weiterhin drei Arten von 'Ablageorten des Wissens' zu unterscheiden:
1) Physische Orte, wo Sie arbeiten,
2) Physische Orte, an denen Wissen abgelegt ist, welches für Sie wichtig ist (Ordner, Regale, Schränke usw.),
3) Digitale Orte, an denen Wissen abgelegt ist, welches für Sie wichtig ist (Ordnerstrukturen, Festplatten, Cloudumgebungen)."
„Die Methode dient dazu den Zugriff auf bereits vorhandenes Wissen zu erleichtern oder erst zu ermöglichen und hat den tieferen Sinn, dass ein W-
Nehmer nicht alles neu erfinden muss, was bereits bekannt ist."

Quellen: Vail (1999); Mandl/Fischer (2000); Nohr (2000); Mittelmann (2011)Methode VI: Wissensbestandskarten (WO arbeite ich?)

Technische Daten / Medienbedarf: Beteiligte:

Beschreibung: 
Erstellung einer Übersicht der digitalen Ordnerstruktur von gespeichertem Wissen und „Ortsangabe“ der Ablageorte für 
physisch dokumentiertes Wissen. Zusätzlich wird hier ein Verzeichnis der wesentlichen physischen Orte der eignen 
Arbeitsverrichtung angelegt. Der letzte Punkt ist insbesondere bei Arbeitsplätzen, die sich nicht im Büroumfeld abspielen 
(z.B. Vertrieb, Einzelhandel, Handwerk) wichtig.

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Bisher haben wir uns Aufgaben, Personen, Prozessen, Zeiten und Arbeitsmitteln gewidmet."
„Jetzt soll es darum gehen die Orte festzuhalten, die Ihre tägliche Arbeit betreffen."
„Hierbei werden reale Orte, an denen Sie sich während Ihrer Arbeit befinden oder wo Wissen zu finden ist, sowie digitale Orte (Ordner) einbezogen.

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)
Erarbeitetes Kompetenzportfolio, Beziehungslandkarte liegen W-Geber und W-Manager (digital, Ausdruck o.a.) vor.
Vorbereitung der Moderationskarten „Reale Arbeitsorte", „Analoge Wissensablage", „Digitale Wissensablage."
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Nachbereitung durch W-Manager
Zusammenfassung und Aufbereitung der Ergebnisse.
Ggfs. Herausarbeiten einer sinnvollen Strukturierung unterhalb der Ebene „Reale Arbeitsorte", „Analoge Wissensablage", „Digitale Wissensablage."
Dabei idealerweise die Implikationen des W-Gebers nutzen.

Phase 1: Freies Brainstorming
a) W-Manager pinnt die drei Begriffe „Reale Arbeitsorte", „Analoge Wissensablage", „Digitale Wissensablage" ans Whiteboard.
b) W-Geber nennt ihm einfallende Begriffe, die vom W-Manager aufgeführt werden (direkt oder auf Karten).

Nennung aller außerhalb der eigenen Aufgaben liegenden, wichtigen Orte der drei Kategorien, falls zutreffend.
Phase 3: Strukturierung (optional)
a) Der Wissensmanager stellt fest, dass der Wissensgeber keine weiteren Begriffe mehr nennt.
b) Der W-Manager lässt den W-Geber mit der organisationstypischen Strukturierung beginnen.

Zusammenfassung und Ausblick

Phase 2: Geführtes Brainstorming (wird angeschlossen, falls nötig, um letztes Wissen zu heben)
a) W-Manager legt W-Geber die herausgehobenen Prozesse aus den WAK vor.
b) W-Geber geht diese schrittweise durch und nennt ggfs. weitere "Orte", die vom W-Manager aufgeführt werden (direkt oder auf Karten).

„Damit haben wir eine umfassende Übersicht über die für Sie relevanten Wissensorte erstellt."
„Diese wird nun durch mich ins Reine geschrieben und Ihnen dann nochmals zur Überprüfung vorgelegt werden."

Vorgehensweise

Phase 4: Qualifizierung
a) Bewertung des W-Gebers, welcher Wissensort "häufig/durchschnittlich/selten" in seinem Arbeitsalltag vorkommt. 
b) Der W-Geber wird gefragt wo er den "HAUPTARBEITSBEREICH" (pro Überbegriff) sieht. Dieser wird markiert. 
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6.2.8 Triadengespräch (Wissenstransfer im engeren Sinne) 

 

 

Tab. 6.9: Anwendungsleitfaden für Methode VII Triadengespräch, eigene Darstellung   

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig wichtig wichtig 120 min bei Bedarf für Agenda   
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Beschreibung: 
Im Zentrum der Methode steht das Erzählen: Der Wissensgeber erzählt über seine Erfahrungen zu einer bestimmten 
Aufgabe (Prozess) und verbalisiert so berufliches Handlungswissen. Dadurch werden Erfahrungen, Begriffe und Deutungen 
zwischen Wissensgeber und Wissensnehmer abgeglichen und implizite Wissensanteile aufgedeckt sowie weitergegeben. 
Ziel ist es "Einfach zu erzählen", wobei die Richtschnur die detailliert dokumentierten Prozesse sind.

„In dieser Methode werden wir also ohne Whiteboard, Moderationskarten und Stifte auskommen. Wir brauchen nur Ihre Stimme und die Dokumentation."

Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Ziel dieses Schrittes ist es zu verstehen, wie die tägliche Arbeit auf Ihrer Stelle aussieht und von Ihnen durchgeführt wird."
„Genauer gesagt, ist das Ziel, dass Sie Ihre bereits vorab dokumentierten Prozesse verbal durchgehen und dabei so viel Erfahrungs- und 
Handlungswissen in Ihre Erzählungen einfließen lassen, wie möglich."
„Damit soll erreicht werden, dass das formal und schriftlich dokumentierte explizite Wissen, das Sie bereits beigesteuert haben, um Ihr implizites, schwer 
formalisierbares Wissen ergänzt wird."
„Für die Nachhaltigkeit Ihrer Erzählungen und Erklärungen (oder weil der W-Nehmer noch nicht dabei sein kann) ist es wichtig, dass wir unser Gespräch 
aufnehmen. Ihr Unternehmen erlaubt dies. Sind alle Anwesenden damit einverstanden? Vertraulichkeit ist selbstverständlich versichert."

Beteiligte: Technische Daten / Medienbedarf: 

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Der Wissensgeber hat in den vergangenen Tagen eine umfassende Dokumentation seines Erfahrungswissens für Sie (den Wissensnehmer) erstellt. 
Heute soll es um den Prozess der Weitergabe dieses Wissens gehen, womit wir jetzt beginnen."
„Wir haben wichtige Personen, Ihre Aufgaben, Prozesse, Termine, Arbeitsorte und Arbeitsmittel festgehalten."
„Bisher war dies alles recht formal und schriftlich. Dies ist zwar notwendig, aber ohne die verbalen Ausführungen zu Ihren Erfahrungen, weniger wertvoll, 
als wenn Sie Ihr Wissen nochmals erläutern."

Vorabprüfung, ob Audioaufnahmen des Gesprächs im Unternehmen zulässig sind.

ggfs. als Hilfe des W-Gebers

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)
Frühzeitige Vorabinformation aller Teilnehmer über den Gesprächstermin.

Aufarbeitung und Mitführen der Übersicht der Prozesse des W-Gebers aus der Wissensanwendungskarte.
Aufarbeitung und Mitführen der Übersicht aller bisher erstellten Dokumente für alle Teilnehmer.

Methode VII: Triadengespräch (Wissenstransfer im engeren Sinne) Quellen: Pircher (2010); HS Ludwigshafen (2015)
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Nachbereitung durch W-Manager

Ggfs. Aufarbeitung von Gesprächsmitschnitten und Anlegen eines Kapitel- bzw. Abschnittsverzeichnisses der Dateien.

„Sie haben dafür gesorgt, dass der W-Nehmer eine bestmögliche Vorbereitung auf seine neue Stelle erhalten hat."
„Vielen Dank für Ihr Vertrauen und Ihre Mitarbeit."

Vorgehensweise
a) Der W-Manager legt den Teilnehmenden zuerst die Kernprozesse des W-Gebers, sowie alle anderen Dokumente vor und gibt kurze Einlesezeit (ein 
__echtes Einlesen hat bereits an den Vortagen stattgefunden.
b) Der W-Geber geht seine Kernprozesse durch und erläutert dabei, was er selbst konkret tut, um die Zwischenschritte voranzutreiben. Er erläutert alles 
__an einem real erlebten Fall, um möglichst viel implizites Wissen zu heben.
c) Der W-Manager achtet darauf, dass der Redefluss des W-Gebers motiviert wird und nicht unterbrochen wird. Gleichzeitig stellt er inhaltliche 
__Verständnisfragen, wenn der W-Geber stark in Fachvokabular abtaucht oder Teilschritte, die ihm "selbstverständlich" scheinen, überspringt. Dieses 
__Unterbrechen und Nachfragen richtet der W-Manager daran aus, ob er annimmt, dass der (reale oder fiktive) W-Nehmer folgen kann. Gleichzeitig soll 
__der (anwesende) W-Nehmer ermutigt werden kleinere Rückfragen zu stellen, wenn nötig.
d) Skalierbarkeit: Es muss dabei eine sinnvolle Dauer für die Erklärungen zu einem Prozess gefunden werden. Kleinere Pausen, nach einem oder 
__mehreren Prozessen, je nach Aufmerksamkeit der Teilnehmer, sind sinnvoll. 
e) Umfang: Minimalumfang sind die aus den wichtigsten Aufgaben formulierten Prozesse des W-Gebers (Methode WAK). Sollten Zeit und 
__Aufmerksamkeit der Teilnehmer noch nicht ausgeschöpft sein, könnte folgende Dokumente als nächstes "erzählend durchgegangen" werden: Weitere 
__wichtige Aufgaben, das Personengefüge anhand der BZL, die Terminübersicht, allgemeines Verständnis zur Stelle usw.

Mögliche Leitfragen, falls der W-Geber nicht mit dem erfahrungsgeleiteten Erzählen beginnt:
- Warum unternimmt man diesen Prozess bzw. Zwischenschritt überhaupt?
- Was ist die größte Herausforderung an dem Prozess?
- Was macht am meisten Spaß an dem Prozess?
- Was haben Sie beim ersten Mal falsch gemacht / Worauf sollte man besonders achten?
- Wie unterscheiben sich Lehrmeinung/Theorie und Realität/Praxis hierbei voneinander?
- Wer sind Beteiligte, Profiteure, Störer des Prozesses oder eines bestimmten Zwischenschrittes?
- Was sind Termine, Orte, Arbeitsmittel, die zu nutzen bzw. zu beachten sind?

Zusammenfassung und Ausblick
„Damit sind der formale und der verbale Prozess zur Dokumentation und Weitergabe des Erfahrungswissens des W-Gebers abgeschlossen."
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6.2.9 Lessons-Learned-Prozess (Optimierung des Wissenstransferprozesses) 

 

 

Tab. 6.10: Anwendungsleitfaden für Methode ENDE Lessons-Learned-Prozess, eigene Darstellung 

 

W-Manager W-Geber W-Nehmer Vorgesetzte Kollegen Dauer Papier/Stifte Flipchart Whiteboard PC/Smartboard
wichtig wichtig bei Bedarf bei Bedarf 30 min für Agenda  bei Bedarf

1
2

1
2
3

1
2

„Der Prozess ist ausführlich dokumentiert, wie Sie gesehen haben."
„Jetzt soll es abschließend darum gehen, dass wir als Anwender dieser zahlreichen Methoden voneinander lernen können, kommende 
Wissensweitergabeprozesse besser machen können."

Zielsetzung der Methode (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)
„Ziel dieses 'Lessons-Learned-Prozesses' ist es festzustellen, welche Ziele wir bei der Wissensweitergabe erreicht haben, welche nicht und warum nicht?"
„Dazu ist es wichtig, dass wir uns rein sachlich, faktenbezogen und ohne Schuldzuweisungen austauschen. In diesem Rahmen sind auch Kritik und 
negative Äußerungen willkommen und sinnvoll.

Beteiligte: Technische Daten / Medienbedarf: 

Vorbereitungen durch W-Manager (inhaltlich und physisch)
Abklärung im Vorfeld, ob auch der Vorgesetzte des W-Nehmers am Lessons Learned Prozess teilnehmen soll. Hierbei Orientierung am W-Nehmer.
Bereitstellung aller im Laufe des WM-Prozesses erstellten Unterlagen für alle Teilnehmer.

Ausgangssituation (als Erklärungstext des W-Managers an sein Gegenüber)

E
rlä

ut
er

un
ge

n

Beschreibung: 
Nachträgliche Befragung des Wissensnehmers, was ihm bei seiner Einarbeitung an Wissenstransfer gefehlt hat und wie 
Wissen bei künftigen Einarbeitungen besser weitergegeben werden sollte. Somit entsteht über die Jahre eine 
organisationsspezifische Abwandlung des 7-W-Fragen-Konzepts des Wissenstransfers, die immer besser auf die jeweilige 
Organisation passt. Das Gespräch sollte nicht vor dem 20. Arbeitstag des Wissensnehmers stattfinden, um ausreichend 
Zeit zur Reflektion der Einarbeitung zu lassen.

Methode ENDE Lessons-Learned-Prozess (Optimierung Wissenstransfer) Quellen: Bobrow/Whalen (2002); Mittelmann (2011); Lehner (2012)

„Wir haben den Wissenstransferprozess des Erfahrungswissen Ihres Vorgängers (W-Geber) bereits in den vergangenen Tagen abgeschlossen."

? !

1

2

3

4

5

1
2

1
2
3 Ggfs. Anpassung der Metamethodik.

Zusammenfassung und Ausblick
„Danke für die Ehrlichkeit."
„Auch diesen Input werde ich aufarbeiten und Ihnen zur Verfügung stellen."

Nachbereitung durch W-Manager
Interne Auswertung der Ergebnisse.
Ggfs. Erörterung mit den Vorgesetzten des W-Gebers.

Vorgehensweise
Phase 1: Was hätte passieren sollen?
Der W-Manager teilt die Gesamtmethodik auf und referiert kurz über die Teilziele, sowie die Methoden, die dazu genutzt wurden.
Gesamtziel: Herstellung einer übersichtlichen Dokumentation des Erfahrungswissen des W-Gebers zu dessen Stelle und Transfer an den W-Nehmer.
Methodenziel KPP: Erstellung einer vollständigen und hilfreichen Aufgabenübersicht!
Methodenziel BZL: Erstellung einer umfassenden und nützlichen Personenübersicht!
Methodenziel WAK: Auswahl der wichtigsten Aufgaben und Erstellung einer detaillierten Prozessbeschreibung dazu!
Methodenziel weitere: Vollständige Dokumentation von Terminen, Arbeitsmittel und Arbeitsorten!
Phase 2: Was ist wirklich passiert?
Der W-Manager dokumentiert die Faktenbewertung zur Zielerreichung (ja/nein, 0-100%), die durch den W-Nehmer ausgesprochen wird, am Whiteboard.
Phase 3: Warum gab es die Abweichungen?
Der W-Nehmer schildert aus seiner Sicht, welche Methode nicht zum gewünschten Erfolg geführt hat und was ihm gefehlt hat. W-Manager dokumentiert.
Phase 4: Was können wir daraus lernen?
W-Nehmer und W-Manager versuchen zusammen herauszuarbeiten durch welche konkreten Anpassungen der Metamethodik die eingangs formulierten 
Wissensziele gemäß der Bewertung des W-Nehmers besser erreicht werden können.
Phase 5: Was fehlt noch?
Der W-Nehmer kann frei äußern, welche Verbesserungsvorschläge er für die Metamethodik hat.
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7. Schlussbetrachtung 

Der Transfer von Wissen durch Individuen findet im privaten und im professionellen Um-

feld ununterbrochen statt. Seine Formen reichen von einem kurzen Austausch im persönli-

chen Gespräch über aktuelle Wochenendpläne bis hin zu komplexen und mehrtägigen 

Übergabeverhandlungen im Rahmen der Einarbeitung einer neuen Abteilungsleiterin. Die 

Qualität, mit der insbesondere der innerorganisationale Wissenstransfer durchgeführt wird, 

ist dabei aber von Fall zu Fall höchst unterschiedlich. Während es Unternehmen und Orga-

nisationen gibt, die sich bereits professionell und fokussiert mit der Optimierung von Wis-

senstransfer zwischen Mitarbeitern befassen, hat das Thema bei der Mehrzahl der 

organisationalen Akteure noch keine höhere Priorität eingenommen. Oft bleibt Wissensma-

nagement ein weiches Thema, welches allzu gerne dem vermeintlich Wichtigeren des Ar-

beitsalltags untergeordnet wird. Dass damit aber ein Kernthema organisationalen Handelns 

vernachlässigt wird, zeigt sich immer nur langfristig und bleibt Handelnden, die sich aus-

schließlich an kurzfristigen Kennzahlen ausrichten, verborgen. Diese Arbeit widmete sich 

daher einer Forschungsfrage, die ergründete, wie sich die Anwendung von Wissensmanage-

mentprinzipien in Organisationen verstetigen ließe und wie dadurch die Gefahr von Wis-

sensverlust beim Abwandern erfahrener Mitarbeiter zu minimieren sei. 

Um diese Frage zu adressieren wurde eine Vielzahl wissenschaftlicher Methoden konseku-

tiv angewendet. Zur Schaffung eines wissenschaftlichen Basisverständnisses der Thematik 

wurde eine Literaturrecherche in Grundlagenliteratur und anwendungsbezogenen Schriften 

durchgeführt. Es wurde dabei Handlungsbedarf identifiziert, indem festgestellt wurde, dass 

es zwar funktionale Wissenstransfermethoden gibt, dass diese aber nicht weitverbreitet in 

der Mehrheit der Organisationen angewendet werden. Diese Feststellung wurde durch die 

Konzeption einer qualitativen Expertenbefragung aufgegriffen, um dadurch weitere Er-

kenntnisse zur Thematik zu erhalten. In diesem Rahmen äußerten sich 112 Wissenstrans-

ferexperten zu ihren Vorschlägen, wie intraorganisationaler Wissenstransfer idealerweise 

ausgestaltet sein müsste. Der Literaturrecherche und der Expertenbefragung folgend, wur-

den zwei wesentliche Ergebnisse erzielt. Zuerst wurde das 4-Dimensionen-Modell des Wis-

senstransfers aufgestellt, welches es seinem Anwender ermöglicht den Aufwand 

abzuschätzen, der in Wissenstransfersituationen in Organisationen entstehen wird. Darauf 

aufbauend wurde ein ganzheitliches Methodikkonzept entworfen, womit Wissenstransfer in 
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Organisationen verlustarm und praktikabel umgesetzt werden kann. In einem letzten Schritt 

wurde dieses Methodikkonzept heuristisch an sechs realen Wissenstransferfällen überprüft 

und regelkreisartig gemeinsam mit den Wissensträgern optimiert, wobei den Prinzipien der 

anwendungsorientierten Forschung nach Ulrich (2001) gefolgt wurde. So entstand eine the-

oretisch fundierte und empirisch evaluierte Fassung der Transfermethodik. Diese ist aus 

konsekutiv anzuwendenden Wissensmanagementmethoden aufgebaut, die für diese Arbeit 

identifiziert, evaluiert und optimiert wurden und stellt das zentrale Ergebnis dieser Arbeit 

dar: Das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers. 

Die eingangs gestellte Forschungsfrage legte eine Überprüfung nahe, ob interpersoneller 

Wissenstransfer in Organisationen bei wechselnden Mitarbeitern verlustarm möglich sei 

und ob dies in einer ganzheitlichen Metamethodik festgehalten werden könne. Durch den 

Entwurf, die Evaluierung und schließlich die anwendungsoptimierte Aufbereitung des 7-W-

Fragen-Konzepts des Wissenstransfers ist die Forschungsfrage beantwortet. Eine weitere, 

wesentliche Erkenntnis zum Themenkomplex des Wissenstransfers ist, dass es methodisch-

bruchfrei gelungen ist, von der Feststellung des wissenschaftlichen Handlungsbedarfs, über 

das Anlegen eines umfassenden, methodischen Ansatzes zur Gewinnung eines eigenen Me-

thodikkonzepts zu gelangen.  

Dabei kann diese Einschätzung nicht ohne Einschränkungen getroffen werden. Der grund-

sätzlich explorative Charakter der Forschungsfrage gab ein spezifisches Forschungsdesign 

vor. So wurde die zur Gewinnung von Experteneinsichten durchgeführte Befragung quali-

tativ angelegt. Zwar wurden neben explorativ-offenen Fragen auch geschlossene gestellt, 

die in Bezug auf prozentuale Zustimmung zu dargebotenen Aussagen ausgewertet wurden. 

Das Forschungsfeld eigens konzipierter Wissenstransferkonzepte ist aber erst geringfügig 

erforscht, sodass die explorative Analysecharakteristik der Antworten, die vielschichtige 

Erkenntnisse liefert, bevorzugt wurde. Zur zusätzlichen Überprüfung der erzielten Ergeb-

nisse wurde dann ein heuristischer Fallanalyseansatz im problemrelevanten Anwendungs-

kontext durchgeführt, der dabei unterstützte eine bedingte Allgemeingültigkeit der 

Ergebnisse zu erzeugen.  

Das zentrale Ergebnis dieser Arbeit ist das 7-W-Fragen-Konzept des Wissenstransfers. Zu-

künftige wissenschaftliche Untersuchungen könnten sich daher mit der quantitativen Über-

prüfung des Zusammenhangs des Konzepts mit realem Wissenstransfererfolg befassen. 
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Zwar konnte dieser Erfolg bereits empirisch in sechs einzelnen Wissenstransfersituationen 

festgestellt werden und durch Feedback-Befragungen der interviewten Wissensträger belegt 

werden, gleichzeitig steht eine entsprechend statistisch-signifikante Überprüfung dieses Er-

folgsbelegs aber noch aus. Dies kann ein weitläufiges Forschungsfeld für künftige Befas-

sungen mit dem Thema Wissenstransfer sein. 

Der Transfer von Erfahrungswissen ist notwendig und kann für Unternehmen und Organi-

sationen geschäftsprozessbedrohend oder wenigstens alltagsbestimmend werden, wenn er 

nicht systematisch durchgeführt wird. Diese Arbeit trägt zur Operationalisierung und direk-

ten Anwendbarkeit von Wissenstransfer bei und befähigt Wissensmanager verschiedener 

Fachdisziplinen zur Umsetzung wesentlicher Prinzipien des Wissensmanagements. 

 

Es ist nicht genug zu wissen – man muss auch anwenden.  

Es ist nicht genug zu wollen – man muss auch tun. 

Johann Wolfgang von Goethe 
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Anhang 

A Erklärung 

 

Erklärung zur Verwendung der generischen Geschlechteransprache  

Aus Gründen der verbesserten Lesbarkeit wird in der gesamten Arbeit jeweils nur die männ-

liche oder die weibliche Form eines Subjekts angesprochen. Selbstverständlich sind immer 

dann alle Geschlechter bezeichnet, wenn dies für die jeweilige Aussage sinnvoll oder gebo-

ten ist. 
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B Fragebogen und Antworten der qualitativen Expertenbefragung 

Frage 1: Methoden zur Wissensweitergabe werden derzeit nicht routinemäßig in allen Or-

ganisationen eingesetzt. Wie gut können Sie sich etwas Konkretes unter dem Begriff "Me-

thoden zur Wissensweitergabe" vorstellen. 

Aussage Anzahl 
Befragte 

Ich habe davon wenig Kenntnis. 29 % 
Ich weiß darüber Bescheid. 71 % 
Teilnehmende Befragte 112 

 

Frage 2: Wenn Sie eigene Erfahrungen mit der Weitergabe von Wissen bzw. den Methoden 

dazu haben, nennen Sie diese bitte kurz: (Darstellung in Auszügen) 

Ich leite gerade ein Projekt, dessen Ziel die Vermeidung von Wissensverlusten durch hohe 

Personalfluktuation ist und in den Köpfen des Fachpersonals vorhandenes Wissen struktu-

riert zu erfassen, dieses qualitätszusichern und wieder bereitzustellen; Einarbeitung von 

Kollegen, Intranet des Unternehmens (SharePoint), CRM-Systeme, Collective Learnings; 

Regelmäßige Workshops, Wissensablagesystem auf das jeder Kollege Zugriff hat, Wechsel 

der Zuständigkeiten und Rollen im Team; Weitergabe von Wissen durch Einarbeitung bzw. 

Ausbildung am Arbeitsplatz durch den Vorgänger auf dem jeweiligen Posten; Strukturierter 

Einarbeitungsplan mit Prozessbeschreibungen; Übergabegespräche, begleitete Einarbei-

tungsphasen, Trainings on the job; Best Practice Portale (SharePoint, Gruppenräume etc.), 

Workshops, Weiterbildungen (in-house), regelmäßige jour fixe; Wissenstransfer-Workshop 

bei Neueintritt in eine Firma; Semi-strukturierte Fragebögen, Interviews; Wissenschecklis-

ten, Übergabegespräche, Mentoring/ Lernpaten, Transferpartnerschaft, Transferzirkel; 

Mitarbeiterentwicklungsprogramme in ehemaligem Unternehmen, Wissensübergabe durch 

digitales "Assetmanagement", Nutzung und Weiterentwicklung einer Ticket-Knowledgebase 

im IT Umfeld; Workshops; Vernetzung Abteilungsübergreifend; Verfahrensanweisungen; 

Übergabeprotokolle mit detaillierter Auflistung über alles was wichtig ist (Angabe von Ab-

lageorten wichtiger Dokumente, relevante Schnittstellenpartner, Checklisten, der neue Ex-

perte sollte für einen gewissen Zeitraum mit dem scheidenden Experten im daily Business 

mitlaufen um sich somit Vorgehensweisen und Hintergrundwissen anzueignen etc.   
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Frage 3: Ein erfahrener Mitarbeiter Ihrer Organisation wechselt seine Stelle. Wie groß 

schätzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass dabei wichtiges Wissen verloren geht, wenn 

man dieses Wissen nicht aktiv sichert? 

sehr groß groß teils/teils gering sehr gering 
Teilneh-

mende Be-
fragte 

57 31 14 2 0 104 
 

Frage 4: Wie oft werden bei Ihrem Arbeitgeber Methoden zur Weitergabe des Wissens von 

Mitarbeitern eingesetzt, bevor diese die Organisation oder ihre aktuelle Stelle verlassen? 

immer häufig gelegentlich selten nie 
Teilneh-

mende Be-
fragte 

5 32 37 33 5 112 
 

Frage 5: Von wem geht die Initiative zur Weitergabe von Wissen am ehesten aus? 

immer von 
Vorgesetzten 

meist von 
Vorgesetzten teils/teils meist von 

Kollegen 
immer von 
Kollegen 

Teilneh-
mende Be-

fragte 
7 33 43 22 7 112 

 

Frage 6: Wären Sie bereit Arbeitszeit für die Sicherung Ihres Erfahrungswissens einzupla-

nen, wenn Ihre Vorgesetzten dies Befürworten würden? 

ja eher ja bin mir unsi-
cher eher nein nein 

Teilneh-
mende Be-

fragte 
86 25 1 0 0 112 

 

Frage 7: Wie viel Arbeitszeit würden Sie für die Sicherung Ihres Erfahrungswissens ein-

planen, wenn Ihre Vorgesetzten dies befürworten würden? (Darstellung in Auszügen) 

2-Tage Workshop, danach nach Bedarf; 2 Std. pro Woche; 2h pro Monat wenn regelmäßig 

oder einmalig nach Bedarf; 1h/Woche; 1h täglich; Vier Arbeitstage; 2 bis 6 Stunden pro 

Monat, regelmäßig; 1/2 Tag nach 3 Monaten Projekt; 40h; 5% der Arbeitszeit; 16 Stunden; 

1-3 Tage verteilt über mehrere Wochen; 5 Stunden im Monat; Das kommt auf den Umfang 
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der Aufgaben, der Anzahl der Kollegen im Arbeitsbereich und der Schnittmenge der Aufga-

ben an: der Bereich geht von einer bis vier Wochen je halbtags; 20 Std.; 10 Stunden etc.  

Frage 8: In Ihrer Organisation werden ab sofort Methoden zur Weitergabe von Wissen ein-

gesetzt. Wie sehr stimmen Sie den Aussagen zu? 

Aussage stimme 
voll zu 

stimme 
eher zu 

teils/ 
teils 

stimme 
eher 
nicht 

zu 

stimme 
nicht 

zu 
keine 

Angabe 

Teil-
neh-

mende 
Be-

fragte 
8.1  
Zur Sicherung meines 
eigenen Wissens würde 
ich am liebsten einmalig 
an einem eintägigen 
Workshop teilnehmen. 

17 24 18 24 28 0 111 

8.2 
Zur Sicherung meines 
eigenen Wissens würde 
ich am liebsten dauer-
haft jede Woche etwas 
Zeit investieren. 

30 47 14 15 6 0 112 

8.3 
Ich wäre gerne Teilneh-
mer eines Seminars, bei 
dem ein Experte die 
Wissensweitergabe si-
cherstellt. 

21 40 20 20 10 0 111 

8.4 
Ich würde gerne Metho-
den lernen, womit ich die 
Sicherung des Wissens 
meiner Kollegen selbst 
moderieren könnte. 

45 43 10 8 4 0 110 
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Frage 9, 10, 11: 

In Ihrer Organisation werden ab sofort Methoden zur Weitergabe von Wissen eingesetzt. 

Überlegen Sie, was aus Ihrer Sicht die optimalen Ergebnisse solcher Methoden wären, um 

erfolgreichen Wissenstransfer zu ermöglichen.  

Aussage 1: Wählen Sie eine der Aussagen! (Frage 9) 

Aussage Anzahl 
Befragte 

Die Ergebnisse solcher Methoden müssen sofort praktikabel einsetzbar sein. 70 
Solche Methoden müssen standardisierte, vergleichbare Ergebnisse liefern. 33 
Ich bin mir unsicher. 9 
Teilnehmende Befragte 112 

 

Aussage 2: Wählen Sie eine der Aussagen! (Frage 10) 

Aussage Anzahl 
Befragte 

Neue Mitarbeiter lernen zuerst alle wichtigen Prozesse im Detail kennen. 56 
Neue Mitarbeiter lernen zuerst, wie die Firma zwischenmenschlich funktioniert. 43 
Ich bin mir unsicher. 12 
Teilnehmende Befragte 111 

 

Aussage 3: Wählen Sie eine der Aussagen! (Frage 11) 

Aussage Anzahl 
Befragte 

Die Erfahrung der Mitarbeiter und Ihre Kenntnisse stehen um Fokus. 84 
Die Wissensspeicherung und ihre einwandfreie technische Umsetzung stehen 
im Fokus. 24 

Ich bin mir unsicher. 4 
Teilnehmende Befragte 112 

 

Frage 12: Was denken Sie: Welches Wissen sollte ein Mitarbeiter vor seinem Stellenwech-

sel bzw. Abgang im Unternehmen hinterlassen und warum? (Darstellung in Auszügen) 

Wichtigste Erfahrungen und best practices, große Fehler, die gemacht wurden; Zusammen-

arbeit mit anderen Abteilungen; Experten in anderen Abteilungen wenn Schnittstellenposi-

tion ; Umgang mit GF; Unternehmenskultur; implizites, prozessunabhängiges Erfahrungs-
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wissen, da Prozesse als schriftlich fixierte Regelmäßigkeiten des Arbeitsablaufes auch un-

abhängig von Erfahrungswissen der Vorgänger erworben werden kann; Wichtige Kontakt-

personen, seine Aufgabe in den Prozessen, "Tipps & Tricks", spezielle Tools, Excel Dateien; 

Kontakte, Prozesse, Aufgaben, Ansprechpartner, Schnittstellen; formalisierte Prozessab-

läufe, Informelles Wissen: Fähigkeiten der Mitarbeiter, Ansprechpartner; wichtige Erfah-

rungen, Prozesse, Abläufe, Dokumente, Vorlagen, Kontakt; alles Wissen, welches zur 

Sicherstellung eines harmonischen Weiterverlaufs des Betriebes beitragen; Wissen, das der 

guten Zusammenarbeite zwischen Abteilungen dient; Routinen & Erfahrungen, Best-Prac-

tice-Ansätze, Expertenwissen;  Strukturen zum Informationsmanagement, Kommunikations-

regeln; wichtiges Wissen zu den Personen; Wichtige Schnittstellen zu anderen Bereichen, 

Wissen um Abläufe und deren kritische Phasen etc.  

Frage 13: Wissensdatenbanken: 

Wie denken Sie über Wissensdatenbanken bei Ihrem Arbeitgeber? Wenn es in Ihrer Orga-

nisation keine Wissensdatenbank gibt, beziehen Sie die Frage auf die Dateien, die in Netz-

werklaufwerken abgelegt sind und gemeinsam genutzt werden. 

Bitte wählen Sie jeweils eine Aussage der Gegensatzpaare durch klicken entsprechend dem 

Grad Ihrer Zustimmung aus! 

Aussage stimme 
voll zu 

stimme 
eher zu 

teils/ 
teils 

stimme 
eher 
nicht 

zu 

stimme 
nicht 

zu 
Aussage 

Teil-
neh-

mende 
Be-

fragte 
13.1 
Das Wissen in un-
serer Datenbank 
ist veraltet. 

9 29 29 32 11 Das Wissen in un-
serer Datenbank 
ist aktuell. 

110 

13.2 
Man findet bedeu-
tendes Wissen in 
unserer Daten-
bank. 

17 31 29 27 5 Man findet nur 
"wertloses" Allge-
meinwissen. 

109 

13.3 
Man findet eher 
Wissen zur 
Lösung spezifi-
scher Probleme. 

12 28 35 33 2 
Man findet eher 
Wissen zur Lö-
sung allgemeiner 
Probleme. 

110 

13.4 
Bei uns benutzt 
jeder die Wissens-
datenbank. 

16 29 22 27 16 

Die Wissensda-
tenbank wird nur 
von wenigen Mit-
arbeitern benutzt. 

110 
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Frage 14: Was denken Sie: Wie kann man am besten dafür sorgen, dass digital gespeicher-

tes Wissen aktuell ist oder bleibt? (Darstellung in Auszügen) 

Einfache und klar verständliche Datenbank einführen, damit es keine technische Hürde 

gibt; Mitarbeiter nur für die Datenbankpflege abstellen oder Wissen immer nur anlassbe-

zogen abfragen; Es sollte Verantwortliche für diese Datenbanken geben. Sie sollten in re-

gelmäßigen Abständen (jährlich?) überprüft oder überarbeitet werden. Sie sollten bei 

Übergaben benutzt bzw. eingebunden werden; der "Alte" zeigt dem "Neuen" wo was liegt; 

aktive Betreuung der Datenbank, kritische Hinterfragung des Alters der abgelegten Da-

teien, klare Schreib-/Zugriffsrechte, Redundanzen vermeiden, keine Ablage von Vorgängen, 

sondern von zusammengefassten wesentlichen Erkenntnissen über bestimmte Problembe-

reiche; Projektteams zu Einzelthemen definieren, feste Zuordnung von Verantwortlichkeiten 

zur Aktualisierung, regelmäßiger Austausch der Leitungsebene zu Aktualisierungen; Such-

funktion, vertaggte Begriffe beim Eintragen/Ablegen, einheitliche Ordnerstruktur, Platt-

formmanager des Intranets; die Mitarbeiter müssen motiviert werden, die 

Wissensdatenbank zu pflegen, bspw. durch Sonderurlaub oder Bonuszahlungen.; Die Moti-

vation sollte dabei nicht als Wettkampf aufgezogen werden etc. 

Frage 15: Was halten Sie für die größten Hürden die Wissenssicherung und Wissenswei-

tergabe in Organisationen gegenüberstehen (Mehrfachnennungen möglich)? 

Fragen-
Nr. Mögliche Hürden für Wissenstransfer Anzahl 

Befragte 
15.1 Wissensegoismus 57 
15.2 Zeitmangel 87 
15.3 Zu hohe Kosten 12 
15.4 Wissen ist zu theoretisch und zu wenig anschaulich aufbereitet 32 
15.5 Bereits zu viele Nebenaufgaben 69 
15.6 Wissens ist oft veraltet 28 
15.7 Methodenanwendungen machen keinen Spaß 35 
15.8 Klima des Gegeneinander 28 
15.9 Kein Interesse der Vorgesetzten 53 
Teilnehmende Befragte 112 
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Frage 16: Sie arbeiten ab morgen überraschend einen neuen Mitarbeiter ein, der Sie zu-

künftig bei Ihrer Arbeit unterstützen wird. Sie haben aber nicht viel Zeit zur schriftlichen 

Vorbereitung der Einarbeitung. In welcher Reihenfolge würden Sie Ihr Erfahrungswissen 

über Ihre eigene Arbeit niederschreiben, damit Sie nichts Wichtiges vergessen? 

Themen einer Einarbeitung nach Bedeutsamkeit Durch Befragte vergebene Platzie-
rung (Platz 1 ist am wichtigsten) 

Hauptaufgaben 1,9 
Überblick über Mitarbeiter und Kollegen 2,5 
Räume und Orte, wo gearbeitet wird 3,9 
Aktuelle Termine 4,1 
Hardware und Software, womit gearbeitet wird 4,2 
Prozesse und Verfahren im Detail 4,3 
Teilnehmende Befragte 109 

 

Frage 17: Warum halten Sie diese Reihenfolge für richtig? (Darstellung in Auszügen) 

Vom allgemeinen zum speziellen. Verschaffen eines Überblicks über Aufgabe und Arbeits-

umfeld, danach Prozesse i.V.m. den handelnden Personen. Möglichkeit des Bezugs von Auf-

gabe zu Person; war für mich natürlich; Beruht auf eigener Erfahrung; Gebe ich so in der 

Beratung weiter; Vorgesetzte und Mitarbeiter müssen schnellstmöglich bekannt sein; Top 

Down Strategie hilft bei der Einordnung der Spezialfälle ins große Ganze; Erst erklären, 

worum es geht. Dann die sozialen Kontakte herstellen und die Räumlichkeiten zeigen, um 

ein Gefühl des Ankommens zu erzeugen. Die letzten drei Punkte hängen davon ab was ge-

rade wichtiger zu tun ist; Prozesse und formales Wissen kann sich zur Not jeder selbst an-

eignen. Die soften Faktoren, die zum Teil auf jahrelangen zwischenmenschlichen 

Erfahrungen basieren, sind dagegen sehr wertvoll und nur persönlich vermittelbar. Für die 

erfolgreiche weitere Arbeit sind diese manchmal sogar wichtiger als die formalen Rahmen-

bedingungen; weil man erstmal wissen sollte für was man zuständig ist; Die Hauptaufgaben 

liefern den ersten ganzheitlichen Überblick über alle Tätigkeiten. Weiter Abstimmungen 

können dann mit MitarbeiterInnen und KollegenInnen erfolgen. Die Detailbeschreibung er-

folgt an 3. Stelle nachdem grober Überblick erstellt wurde. Hardware, Räume und aktuelle 

Termin sind untergeordnet wichtig da dies alles Informationen sind die Problemlos von den 

Kollegen gegeben werden können etc.  
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Frage 18: Bitte geben Sie abschließend die Daten zu Ihrem beruflichen Hintergrund ein. 

Fragen-
Nr. Frage Antwort Anzahl 

Befragte 
18.1 Wie viele Arbeitsplätze/Stellen/Hauptfunktionen haben Sie 

nach Abschluss von Ausbildung bzw. Studium bisher aus-
geführt (auch organisationsinterne Wechsel)? 

siehe Kapitel 4.1.1 

18.2 Wie oft haben Sie dabei in etwa andere Mitarbeiter in 
neue Arbeitsplätze/Stellen/ Hauptfunktionen eingearbeitet 
(auch nach internen Wechseln dieser Mitarbeiter)? 

siehe Kapitel 4.1.1 

18.3 Wie groß ist Ihre gesamte Berufserfahrung seit Abschluss 
Ihrer Ausbildung bzw. des Studiums (in Jahren) siehe Kapitel 4.1.1 

18.4 Wie groß ist die Bedeutung Ihres Erfahrungswissens ge-
genüber formalem Theoriewissen, um Ihre aktuelle Arbeit 
zu machen? (Freie Einschätzung)? 

85:15 108 

18.5 Haben oder hatten Sie Führungsverantwortung für andere 
Mitarbeiter (falls ja, bitte größte Anzahl unterstellter Mitar-
beiter nennen)? 

siehe Kapitel 4.1.1 

Teilnehmende Befragte  112 
 

Frage 19: Bitte geben Sie abschließend einige Daten zu Ihrer aktuellen Stelle ein. 

Fragen-
Nr. Frage Antwort Anzahl 

Befragte 
19.1 In welcher Branche ist Ihre Organisation tätig? siehe Kapitel 4.1.1 
19.2 Welche Funktion haben Sie in Ihrer Organisation? nicht ausgewertet 
19.3 Wie groß ist Ihre Organisation (in Mitarbeitern, weltweit)? siehe Kapitel 4.1.1 
19.4 Wie hoch ist Ihre Budgetverantwortung (in Euro) ? 85 108 
19.5 Was ist Ihr höchster Bildungsabschluss? siehe Kapitel 4.1.1 
Teilnehmende Befragte  112 

 

Frage 20: Bleiben wir doch in Verbindung! 

Fragen-
Nr. Frage Antwort Anzahl 

Befragte 
20.1 Name Ihres Unternehmens bzw. Ihrer Organisation 

Antworten nicht dar-
gestellt 

20.2 Ihr Name 
20.3 Ihre Email-Adresse 
Teilnehmende Befragte 
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C Dokumentation der durchgeführten Wissenstransfersessions (in Aus-

zügen)  

Um einen Eindruck vom Vorgehen bei der empirisch-heuristischen Überprüfung der Wis-

senstransfermethodik zu erhalten, sind hier einige Abbildungen aus den Anwendungen der 

Methoden mit den sechs hierfür ausgesuchten Wissensgebern aufgeführt (Wissenstransfer-

sessions). Die inhaltliche Beschreibung der Vorgehensweise ist in Kapitel 5 zu finden. Aus 

Datenschutzgründen ist die Lesbarkeit der Abbildungen reduziert worden. 

 

 

Methode: Kompetenz-Portfolio, 

Bereitstellung der Materialien zur Doku-

mentation des Wissens eines Wissensgebers  

 

Methode: Beziehungslandkarte,  

vollständige Übersicht aller Kontakte eines 

Wissensgebers mit Zuordnungen 

 

 

Methode: Kompetenz-Portfolio, 

abgeschlossene Erhebung von Aufgabenbe-

reichen und Aufgaben eines Wissensgebers 

 

Methode: Checkliste „Termine“, 

nach Sammlungsphase aller Termine, vor 

Erstellung einer Sammelübersicht  
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Methode: Brainstorming „Arbeitsmittel“, 

nach der ersten Brainstormingphase 

 

Methode: Wissensanwendungskarten,  

nach einer Prozessdokumentation 

 

 

Methode: Kompetenz-Portfolio,  

nach Bewertung der Wichtigkeit der Aufga-

ben des Wissensgebers 

 

 

Methode: Checkliste „Termine“ 

 

Methode: Wissensbestandskarten 

 

Methode: Kompetenz-Portfolio, in der Vari-

ante ohne Moderationskarten 
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D Lebenslauf und Veröffentlichungen 

(Dieser Abschnitt wurde aus Datenschutzgründen entfernt.) 
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