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Entwicklung eines Analyseinstrumentariums für den Wissenstransfer

Das Projekt Nova.PE

Kleine und mittelständische Unter-
nehmen (KMU) suchen ohne die 
Strukturen und Ressourcen einer 
professionellen Personalabteilung 
nach Lösungen für die demografi-
schen Herausforderungen. Diese In-
strumente und Verfahren zum Know-
how-Erhalt und -transfer zu entwi-
ckeln und zu erproben, ist Gegen-
stand des Projekts Nova.PE, das aus 
Mitteln des Europäischen Sozial-
fonds im Rahmen der Gemein-
schaftsinitiative EQUAL und des 
Bundesministeriums für Arbeit und 
Soziales gefördert wird. Operativ 
abgewickelt wird das Projekt über 
eine Entwicklungspartnerschaft (EP), 
die sich aus vier Teilprojektpartnern 
zusammensetzt.1

Das Nova.PE-Projekt entwickelt 
ein ‚schlan kes‘ Analyse-Instrumen-
tarium für KMU und integriert gleich-
zeitig die Anwendung. Anders als bei 
großen Unternehmen bedeutet dies, 
dass den KMU nicht nur eine Lösung 
zum Transfer beziehungsweise Er-
halt des Know-hows fehlt, wie dies 
bei großen Unternehmen angenom-
men werden kann.2 Ihnen fehlt auch 
der ‚Messfühler‘ zur Bewertung ih-
rer Problemlage (Bertelsmannstif-
tung o. J., 18). Sie wissen nicht, wer 
welches Know-how mitnimmt, wenn 
Mitarbeiter ausscheiden.

Aufbauend auf den Erfahrungen 
von großen Unternehmen wie der 
DMT wurde das Verfahren daher in 
einigen Punkten ergänzt und vari-
iert. Wichtig ist hier zum Beispiel, 
dass der Prozess so gestaltet ist, 
dass er von einem nebenberuflichen, 
so genannten „PE-Kümmerer“, also 
einer Person, die sich zusätzlich um 
Personalentwicklung kümmert, ge-
meistert werden kann.

Die Analyse der unverzichtbaren 
Kompe ten zen erfolgt auf Basis des 
Nova.PE-Kompetenzmodells (Abb. 1), 
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Abb. 1

das zwischen Fach-, Me tho den- und Sozi-
alkompetenzen unterscheidet. Dem Modell 
liegt ein entsprechend großer Item-Pool zu-
grunde, der gegebenenfalls noch unterneh-
mensspezifisch ergänzt werden kann.

Die Implementierung erfolgt partizipativ.
Ein Steuerungsgremium relevanter und reprä-
sentativer Führungskräfte passt den ursprüng-
lichen Item-Pool an die jeweils bereichsspe-
zifischen Belange an. Hieraus entstehen ent-
sprechende Checklisten (Abb. 2). Mit deren 
Hilfe schätzen die Führungskräfte ihre Mit-
arbeiter anhand der vorliegenden Altersstruk-
tur im Rahmen eines kurzen Interviews ein. 
Da bei wird nur danach gefragt, ob der be-
trachtete Mitarbeiter über ein Expertenwis-
sen zu dem jeweiligen Item verfügt. Ist dies 
der Fall, dann wird dieses Wissen genauer 
analysiert und in der Checkliste notiert. Es 

fin det keine Personalbeurteilung statt, son-
dern lediglich eine Sammlung von heraus-
ragendem Experten-Know-how.

Die drucktechnische Erstellung der Check-
lis ten, die Dateneingabe und -auswertung so-
wie die Erstellung von Reports erfolgen com-
pu tergestützt mithilfe des Nova.PE-Kompe-
tenzpiloten, dem das Nova.PE-Kompetenz-
modell zugrunde liegt (Abb. 3). Die Auswer-
tung er folgt auf drei unterschiedlichen Ni-
veaus: auf der Ebene eines personenbezo-
genen Reports, auf dem Niveau des Bereichs 
und auf Un ternehmensniveau.

Der Personenreport zeigt systematisch 
an, in welchen Kompetenzen der ausschei-
dende Mitarbeiter über Expertenwissen ver-
fügt, das heißt, hier steht eine Person im 
Vordergrund. Im Gegensatz dazu geben die 
Berichte auf Bereichs- und Unternehmens-
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Derzeit haben vier Unternehmen das Verfah-
ren implementiert und erste Erfahrungen mit Trans-
ferprozessen gemacht, weitere vier Unternehmen 
implementieren das Verfahren derzeit, sechs wei-
tere Unternehmen können noch im Laufe des Pro-
jekts folgen. Die bisherigen Erfahrungen zeigen, 
dass die Systematisierung sowohl über die Analy se
und den Prozess als auch über die stringente Me-
thode dazu beitragen, Know-how im Unterneh-
men zu halten. Vielfach war in den Unternehmen 
nicht klar, welche Kompetenzen genau drohten, 
ver lorenzugehen. In den wenigsten Fällen bestan-
den systematische Ansätze, dies weiterzugeben. 
Bei den ersten drei Unternehmen, die Erfahrungen
mit Transferprozessen gemacht haben, verfügte 
gut die Hälfte der in Augenschein genommenen Mit-
arbeiter über derart unverzichtbares Know-how, 
dass Transferprozesse angestoßen wurden. In vie-
len Fällen wurden hierfür zwei bis drei Wissens-
nehmer hinzugezogen, sodass sich die Unterneh-
men offensichtlich für eine Risiko-Spreizung beim 
Erhalt des Know-hows entschieden haben.

niveau hierzu abweichend Auskunft dar-
über, welche Kompetenzen mit einer ent-
sprechenden zeitlichen Wahrscheinlich-
keit insgesamt als ‚abwandernd‘ zu be-
trachten sind (Abb. 4). Das gewährleis-
tet, dass alle Verantwortlichen die jeweils 
notwendigen kompetenzbezogenen In-
formationen als Planungsgrößen vor Au-
gen haben und entsprechende Maßnah-
men einleiten können.

Für das weitere Vorgehen ist die Übe r-
ein kunft entscheidend, dass die Erstellung 
eines Personenreports nicht zwingend mit 
der Notwendigkeit eines Transfers gleich-
gesetzt wer den kann. Grundlage des Per-
sonenreports ist nur die Erhebung von Ex-
pertenwissen. Das dort dokumentierte Ex-
pertenwissen kann auch bei anderen Per-
sonen vorhanden oder aber zukünftig nicht
weiter von Belang sein. Deshalb entschei-
det die Führungskraft darüber, ob ein Trans-
ferprozess angestoßen wird oder nicht. 

Im positiven Fall vollzieht sich der ein-
zelne Transferprozess analog zu dem 
oben im DMT-Beispiel geschilderten Ver-
fahren.

Innerhalb der Transferprozesse ist ein 
be son deres Augenmerk auf die methodi-
sche und didaktische Umsetzung zu le-
gen. Um die entscheidenden Elemente des 
Know-hows zu bestimmen und in eine 
transferierbare Form zu überführen, be-
dienen sich die Nova.PE-Mo deratoren ei-
nes Instruments aus dem systemischen 
Wissensmanagement. Mit dem so genann-
ten Wissensbaum3 werden die Kompeten-
zen einer Person als Baumstruktur dar-
gestellt. Die metaphorische Darstellung 
(„Wurzeln“ beruflicher Kompetenzen, 
„Stamm“ im Sinne von Kernkompeten-
zen, „Blätterwerk“ als Ausformungen der 
Kernkompetenzen) hilft dabei, auch la-
tente oder implizit vorhandene Wissens-
bestände zu benennen.

Kompetenz-Checkliste

1. Fachliche Kompetenzen

Mitarbeiter/in:

Führungskraft:

Geb.-Datum: Expertenwissen

Datum:

Kenntnisse EDV-Anwendungen

Montageplanung

Spezialkenntnisse:ja nein

Spezialkenntnisse:ja nein

ja nein Spezialkenntnisse:

Nova.PE-Kompetenzpilot

In welchem Bereich verfügt Ihr/e Mitarbeiter/in über Expertenwissen?

anwenderspezifische Software programmieren

Umgang / Kenntnisse mit Office-Anwendungen

Umgang / Kenntnisse mit Abrechnungsprogrammen

In welchem Bereich verfügt Ihr/e Mitarbeiter/in über Expertenwissen?

Umgang / Kenntnisse mit CAD-Programmen

EDV-gestützt Teilbedarf ermitteln, korrigieren

Planen von Arbeitsgängen

Planen des Einsatzes der Betriebsmittel / Werkzeuge
und Geräte

Führen des Montageplans

Technische Zeichnungen anfertigen (Isometrien) /
technische Zeichnungen lesen und richtig
anwenden können

In welchem Bereich verfügt Ihr/e Mitarbeiter/in über Expertenwissen?

ja nein

Abb. 2

Erstellung eines Musterreports

Kompetenzbeschreibung Kompetenzbeschreibung

Montageplanung Planen von Arbeitsgängen An- / Abfahrschichten, 
Turnaround (Stillstände)

Nova.PE-Kompetenzpilot

Dat.-Einschätzung QualifikationName Mustermann

StammbaustelleGeb.-DatumVorname M.

FührungskraftBogentyp Montage

15.12.2005

03.03.1943

Schweißer

Recklinghausen

Hr. Meister

Montageplanung Planen des Einsatzes der
Betriebsmittel / Werkzeuge

und Geräte

An- / Abfahrschichten, 
Turnaround (Stillstände)

Montageplanung Kapazitätsplanungen
(Personal, Geräte, Fahrzeuge,

Material …)

Geräte, Fahrzeuge, 
Material

Montageplanung Termingerechte Anlieferung
sicherstellen

Abliefern von Bauabschnitten,
behält Ablauf im Auge,

stellt Termine sicher

Montagedurchführung Vorbereiten und Rüsten
von Maschinen / Werkzeugen 

(konkret)

Anbohrgerät
als Experte nutzen,

Spezialwissen

Montagedurchführung Bedienung der Maschinen /
Anlagen XY

Montagedurchführung Berechnungen durchführen
(von Leitungen, Verläufen)

Montagedurchführung Bearbeiten und Prüfen von Rohr-
leitungen, Behältern, Apparaten 

und Unterstützungen
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Konkretisierung

Montageplanung Planen von Arbeitsgängen An- / Abfahrschichten, 
Turnaround (Stillstände)

Nova.PE-Kompetenzpilot

Dat.-Einschätzung QualifikationName Mustermann

StammbaustelleGeb.-DatumVorname M.

FührungskraftBogentyp Montage

15.12.2005

03.03.1943

Schweißer

Recklinghausen

Hr. Meister

Montageplanung Planen des Einsatzes der
Betriebsmittel / Werkzeuge

und Geräte

An- / Abfahrschichten, 
Turnaround (Stillstände)

Montageplanung Kapazitätsplanungen
(Personal, Geräte, Fahrzeuge,

Material …)

Geräte, Fahrzeuge, 
Material

Montageplanung Termingerechte Anlieferung
sicherstellen

Abliefern von Bauabschnitten,
behält Ablauf im Auge,

stellt Termine sicher

Montagedurchführung Vorbereiten und Rüsten
von Maschinen / Werkzeugen 

(konkret)

Anbohrgerät
als Experte nutzen,

Spezialwissen

Montagedurchführung Bedienung der Maschinen /
Anlagen XY

Montagedurchführung Berechnungen durchführen
(von Leitungen, Verläufen)

Montagedurchführung Bearbeiten und Prüfen von Rohr-
leitungen, Behältern, Apparaten 

und Unterstützungen

Abb. 3

Die Beschäftigung mit dem 
Nova.PE-Projekt förderte das 
Verständnis für die Notwen-
digkeit eines systematischen 
Wissenstransfers beim alters-
bedingten Ausscheiden von 
Mitarbeitern. Sowohl der Ge-
danke und die Methode der in-
nerbetrieblichen Transferpart-
nerschaften als auch die durch-
gängige Anwendung von Kom-
petenzprofilen zur Personal-
planung und Führung wurden 
entsprechend diskutiert. Bei 
einigen Unternehmen markiert 
diese Entwicklung den Beginn 
einer Auseinandersetzung mit 
grundsätzlichen Themen der 
Personalentwicklung. In die-
sem Sinne scheinen sich KMU 
sehr wohl von der Notwendig-
keit pragmatisch orientierter 
PE überzeugen zu lassen – so-
lange diese instrumentell ein-
fach ist und von PE-Beauftrag-
ten neben anderen Aufgaben 
zu bewerkstelligen ist.

Christian Riese

Anmerkungen

1  Der Lehrstuhl für Arbeitsorganisa-
tion und -gestaltung an der Ruhr-
Universität Bochum übernimmt die 
Koordination der EP und entwickelt 
für die Unternehmen Verfahrens-

anweisungen zur nachhaltigen Sicherstellung der Wis-
senstransferlösungen (nach Beendigung des Projekts). 
Das Bochumer Beratungsunternehmen bkp GbR entwi-
ckelt und implementiert ein Analyseverfahren, mit dem 
Das Bochumer Beratungsunternehmen bkp GbR entwi-
ckelt und implementiert ein Analyseverfahren, mit dem 
Das Bochumer Beratungsunternehmen bkp GbR entwi-

die relevanten erfolgskritischen Kompetenzen in der 
ckelt und implementiert ein Analyseverfahren, mit dem 
die relevanten erfolgskritischen Kompetenzen in der 
ckelt und implementiert ein Analyseverfahren, mit dem 

Gruppe jener Arbeitnehmer, die in absehbarer Zeit aus-
die relevanten erfolgskritischen Kompetenzen in der 
Gruppe jener Arbeitnehmer, die in absehbarer Zeit aus-
die relevanten erfolgskritischen Kompetenzen in der 

scheiden werden, ermittelt werden können. Der Dort-
Gruppe jener Arbeitnehmer, die in absehbarer Zeit aus-
scheiden werden, ermittelt werden können. Der Dort-
Gruppe jener Arbeitnehmer, die in absehbarer Zeit aus-

munder ZWAR e.V. entwickelt einen intergenerativen 
Transferprozess, in dessen Verlauf ältere Arbeitnehmer 
animiert werden, ihr Wissen weiterzugeben, um vor-
Transferprozess, in dessen Verlauf ältere Arbeitnehmer 
animiert werden, ihr Wissen weiterzugeben, um vor-
Transferprozess, in dessen Verlauf ältere Arbeitnehmer 

handene Entwicklungspotenziale in den KMU besser 
auszuschöpfen. Das Zentrum für Weiterbildung der 
handene Entwicklungspotenziale in den KMU besser 
auszuschöpfen. Das Zentrum für Weiterbildung der 
handene Entwicklungspotenziale in den KMU besser 

Universität Dortmund schließlich ist für die Einrichtung 
auszuschöpfen. Das Zentrum für Weiterbildung der 
Universität Dortmund schließlich ist für die Einrichtung 
auszuschöpfen. Das Zentrum für Weiterbildung der 

eines EDV-gestützten Wissensmanagementsystems ver-
antwortlich, das dazu beiträgt, die Wissensbestände 
dauerhaft in eine lernende Unternehmenskultur einzu-
binden und im Unternehmen zu verbreiten.

2 Becker et al. (2004, 14) berichten in ihrer Untersuchung 
der 100 größten deutschen Unternehmen, dass „im Groß  -
teil der Unternehmen (68 %) die Alterung ihrer Beleg-
schaften problematisiert wird. Mehr als ein Drittel der 
Unternehmen (38 %) hat interne Organisationseinheiten 
schaften problematisiert wird. Mehr als ein Drittel der 
Unternehmen (38 %) hat interne Organisationseinheiten 
schaften problematisiert wird. Mehr als ein Drittel der 

institutionalisiert, die sich mit der Problematik der altern-
den Belegschaften auseinandersetzen“. Kaven und Ste-
mann (2005, 5) kommen in ihrer Untersuchung klein- 
und mittelständischer Unternehmen des produzieren-
den Gewerbes der Wirtschaftsregion Aachen zu der Ein-
und mittelständischer Unternehmen des produzieren-
den Gewerbes der Wirtschaftsregion Aachen zu der Ein-
und mittelständischer Unternehmen des produzieren-

schätzung, dass die Thematisierung zukünftiger demo-
grafischer Veränderungen bei weniger als der Hälfte der 
von ihnen befragten Unternehmen stattgefunden hat.

3 Vgl. Wilke, H. (2004): Einführung in das systemische 
Wissensmanagement, Heidelberg

Unternehmensweiter Kompetenzüberblick

Unternehmen Bereich alle 

Darstellung von Nennungen „Experten-Kompetenzen“

Nova.PE-Kompetenzpilot

1. Fachliche Kompetenz

3. Prozesse / Produktkenntnisse

5. Fremdfirmen / Interaktion / Kommunikation

1/4
1/2 3/4

4/4

2. Unternehmerisches Handeln

4. Kunden- / Markt- / Lieferantenkenntnisse

Mitarbeiter
über 60 Jahre

Mitarbeiter
55 – 59 Jahre

Mitarbeiter
50 – 54 Jahre

 60 + 16,44 % 61

 55 bis 59 50,67 % 188

 50 bis 54 32,88 % 122

 60 + 15,00 % 3

 55 bis 59 55,00 % 11

 50 bis 54 30,00 % 6

 60 + 19,23 % 5

 55 bis 59 53,85 % 14

 50 bis 54 26,92 % 7

 60 + 24,14 % 7

 55 bis 59 58,62 % 17

 50 bis 54 17,24 % 5

 60 + 14,81 % 16

 55 bis 59 53,70 % 58

 50 bis 54 31,48 % 34

Nennungen

 MA  Kompetenzen

 60 + 3 92

 55 bis 59 9 288

 50 bis 54 5 174

Stand 09/05

Stand 01/06

Abb. 4




