Ausgabe 6 / September 2013

THEMEN

eine Fachpublikation der Gesellschaft fiir Wissensmanagement e.V.

Inhalt

Editorial ...coceeieeeereiieeeeeeeee 2
Zum Titelbild dieser Ausgabe .............. 3
Nachlese gfwm THEMEN 5 .................. 4

gfwm THEMEN: friihere Ausgaben .... 6

Zwischenruf: Management 1.0 versus Wissensmanagement und Business
GfWM-Wissensmanagement-Modell - Enterprise 2.0 - Wie passt das Intelligence - Methoden zur Wissensge-
Vorschlag flr eine Weiterentwicklung zusammen? nerierung im Vergleich
zur Version 2.0 - Wissensmanagement von Rainer Bartl ......cccovoveiienicneiienns 18  von RONAId BIlIEN oo 32
und Projektmanagement mit Social
Software Strukturen des NichtWissens

von Sebastian Peneder, MA ................ 7 von Claus-Peter Leonhardt .............. 21 IMPrESSUM e seeeeseeeeeseere e 41



Editorial

Stefan Zillich

gfwm
THEMEN

Ausgabe 6 / September 2013

Herzlich willkommen bei gfwm THEMEN 6 im September 2013,

in dieser Ausgabe haben wir fur Sie vier bemerkenswerte Beitrdge zusammen
gestellt: Die Autoren hinterfragen bekannte Aspekte, bestehende Modelle, ja ganze
Systeme und kommen zu beachtenswerten und teilweise auch unkonventionellen
Ergebnissen:

Wie kann das Wissen einzelner Projektmitarbeiter fur das Unternehmen gezielt
gesichert und weitergegeben werden? Sebastian Peneder (MA) stellt hierzu einen
Ansatz zur Weiterentwicklung des GFWM-Wissensmanagementmodells 1.0 vor und
ladt das GFWM-Autorenteam der Version 1.0 sowie die Leser/innen zu Diskussion
und Auseinandersetzung ein. Mit Blick auf aktuelle Entwicklungen und auf den aus-
gewahlten Schwerpunkt Lessons Learned skizziert der Autor einen Ansatz, der sich
als Unterstitzungsprozess in den Projektmanagementprozess einordnen lasst.

Das traditionelle Management handelt oft noch nach dem Motto ,Wissen ist
Macht” - die neue Devise lautet jedoch ,Wissen teilen ist Macht*. Rainer Bartl
formuliert in seinem Zwischenruf Ideen und Denkanst6f3e, indem er fragt
"Management 1.0 versus Enterprise 2.0 - Wie passt das zusammen?".

Es gibt Bereiche des Denkens und Wissens, die sich einer bewufiten Steuerung
entziehen. Die Erforschung von Denkfallen und Wahrnehmungstauschungen war
das Thema der Gestaltpsychologie im friihen 20. Jahrhundert. Trotz einer Gber-
bordenden Informationsfille scheinen sich Denkfehler zu wiederholen. In seinem
Beitrag Uber "Strukturen des NichtWissens" untersucht Claus-Peter Leonhardt mit
evolutionarer Sichtweise die Struktur der Denkfehler und kommt zu verbluffenden
Einsichten. Die Struktur des Denkens ist durch die Genese der Menschen limitiert,
und fihrt sie immer wieder in dhnliche Bahnen, die zu dhnlichen Ergebnissen flh-
ren. Diese tief verankerten Denkfallen missen erkannt werden, um einen zukunfts-
fahigen Wissensbegriff zu entwickeln.



Editorial & Zum Titelbild

Wissensmanagement und Business Intelligence - Ronald
Billen vergleicht unterschiedliche Methoden zur Wissensge-
nerierung und hinterfragt Wissensmanagement als Strategie-
konzept und Business Intelligence als reine IT-Anwendung.
Der Autor stellt fest, dass sich beide Ansatze gegenseitig

in ihren Zielsetzungen beeinflussen und schlussendlich

ihren Beitrag leisten zur Informationsversorgung von
Organisationen.

Die Beitrage dieser Ausgabe gfwm THEMEN stellen den
Umgang mit Wissen aus unterschiedlichen, manchmal gegen-
satzlichen Blickwinkeln vor. Nicht immer zielt das Fazit der
Uberlegungen auf managementorientierte Lésungen ab. Statt
dessen werden einige Male ganz neue Fragen formuliert, die
erst noch zu beantworten sind.

Zum Titelbild dieser Ausgabe

Das Titelbild dieser Ausgabe zeigt ein Detail der Backstein-
skulptur vor der Deutschen Nationalbibliothek in Frankfurt
am Main. Die Skulptur wurde 1996 von dem danischen Maler,
Bildhauer und Architekten Per Kirkeby geschaffen. Sie steht
unter freiem Himmel und ist begehbar. Unser Bildausschnitt
zeigt den Blick innerhalb eines Segments der Skulptur nach
oben gerichtet. Die Skulptur trennt den Bibliotheksbau durch
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Wir bedanken uns bei den Autoren, die mit ihrer Arbeit die
Ver6ffentlichung der fachlichen Publikation gfwm THEMEN
ermdglichen.

Liebe Leserinnen, liebe Leser, Autoren und Redaktion haben
grofles Interesse an lhren Meinungen, Aussagen und Fragen
zu den hier veréffentlichten Beitrdgen. Nehmen Sie sich da-
her die Zeit fur eine spannende und aufschlussreiche Lektlire
und senden Sie |hre Rickmeldungen an THEMEN@gfwm.de

Fur das Redaktionsteam
Stefan Zillich

A@?

Ihre Riickmeldung
zu diesem Beitrag
THEMEN@gfwm.de
gfwm THEMEN 7
erscheintim Dezember 2013/Januar 2014
Redaktionsschluss: 25. November 2013

ihre maanderartigen Kuben optisch und akustisch vom viel-
spurigen StraBenverkehr vor dem Bibliotheksgebaude.

Die Tore in der Skulptur 6ffnen sich fur Passanten abwech-
selnd zur Strae und zum Gebaude hin und prasentieren im
Tagesverlauf kontrastreich wechselnde Licht- und Schatten-
zonen. Die Backsteinskulptur von Per Kirkeby umfasst das
Bibliotheksgebaude vor dessen Eingang
und bildet dort einen abgegrenzten
Platz, &hnlich einer Ruhezone noch vor
Betreten des Gebaudes.

Die Deutsche Nationalbibliothek ist mit
ihren Standorten Leipzig und Frankfurt
am Main die zentrale Archivbibliothek fir
alle Medienwerke in deutscher Sprache
aus dem In- und Ausland und das nati-
onalbibliografische Zentrum Deutsch-
lands. Seit 2006 werden auch Netz-
publikationen in ihrem Sammelauftrag
berlcksichtigt. Dazu gehdren beispiels-
weise E-Books, Digitalisate, elektroni-
sche Zeitschriften, Musikdateien, aber
auch Webseiten und Blogs.
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Woran scheitert die forschungsorientierte Kommunikation im
Wissensmanagement? - Vorschlag eines Ordnungsrahmens
von Paul Kruse, Christian Kummer, Dada Lin, Lars Hetmank

Die positive Resonanz auf den in den gfwm Themen Nr. 5 zur Diskussion gestellten
Wissensmanagement-Ordnungsrahmen aufgreifend hat sich das KRC in den letzten
Wochen damit beschaftigt, eine Vielzahl wissenschaftlicher Beitrage in das vorge-
schlagene Raster einzuordnen. Im Rahmen einer Projektarbeit an der Technischen
Universitat Dresden konnten wir 54 Studierende dazu gewinnen, unterschiedlichste
Konferenzbeitrage in eine entsprechend der Dimensionen und Auspragungen des
Ordnungsrahmens vordefinierte Wiki-Struktur einzupflegen. Als Datengrundlage
dienten uns 53 Fachbeitrage etablierter deutschsprachiger Konferenzen (Wirt-
schaftsinformatik 2005, 2007, 2009, 2011 und die Multikonferenz Wirtschaftsin-
formatik 2004, 2006, 2008, 2012) zum Thema Wissensmanagement, die von den
Teilnehmern unter Bezugnahme auf den Ordnungsrahmen auf ihre Passfahigkeit bei
der Einordnung in die Dimensionen untersucht wurden. Ziel war es zunéachst, die
Dimensionen noch einmal kritisch zu hinterfragen. In Zusammenarbeit mit den Stu-
dierenden konnten wir den Ordnungsrahmen so erstmals einer gréferen Gruppe zur
praktischen Nutzung zur Verflugung stellen und analysieren, wie dieser verstanden
und gehandhabt wird. Unabhangig von der Analyse der zusammengetragenen Da-
ten konnten wir Uber die Arbeit mit dem Ordnungsrahmen erste Lessons Learned
zusammentragen:

1. Die Einordnung in die Dimensionen ist nicht immer direkt und zweifelsfrei
moglich. Hier besteht z.T. intensiver Diskussionsbedarf, was aber gleichzeitig
die Genauigkeit der Einordnung und das Verstandnis des Beitrags unterstutzt.
Dies gilt insbesondere fur Beitrage, die die vorgeschlagenen Dimensionen nicht
explizit behandeln (z.B. Wissensbegriff).

2. Die Einordnung nicht-ausschliellich wissensmanagementbezogener Beitrage
kann zur Auslassung einzelner nicht zutreffender Dimensionen fuhren, verstarkt
aus unserer Sicht aber noch einmal die Bedeutung der WM-Diskussion und ver-
anschaulicht den Klarungsbedarf zur Frage, was WM ist und was WM nicht ist.

3. Die Mdglichkeit zur Mehrfachnennung kann dazu fuhren, dass die Einordnung
verwassert wird, wenn ein Beitrag eine Dimensionsauspragung zwar nennens-
wert tangiert, dies aber nicht dem Hauptfokus des Werkes entspricht. Ohne
eine Gewichtung der jeweiligen Zuordnung kann nicht zwischen Haupt- und
Nebenfokus unterschieden werden.

Insgesamt zeigt sich, dass der Ordnungsrahmen auch ohne intensive Einfliihrung
oder Coachings genutzt werden kann und neben der Verstandlichkeit der Beitrage
selbst auch das Bewusstsein der Diskussionsvielfalt erhoht.

Zusétzlich zur Reflexion des Einsatzes des Ordnungsrahmens ist ein Anwendung-
saspekt die ldentifikation von Hinweisen auf sogenannte “Wissensmanagement-
Schulen”. Die in den gfwm-Themen Nr. 5 angesprochenen Probleme rund um die
Wissenmanagement-Diskussion entspringen namlich nicht zuletzt aus den schwer
abgrenzbaren und sich teilweise gegenseitig ausschlieRenden Betrachtungsweisen
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rund um das Thema Wissensmanagement. So konnten wir aus
den gewonnenen Daten in einem ersten Schritt hdufig auftre-
tende Auspragungskombinationen Uber die unterschiedlichen
Dimensionen hinweg identifizieren. Auf Basis einer einfachen
Assoziationsanalyse liefen sich verstarkte Korrelation der drei
Dimensionsauspragungen Technologie,
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FUr die angestrebte Transparenz der internen wissenschaft-
lichen Fachkommunikation und Nachvollziehbarkeit von For-
schungsbeitragen liefern die Ergebnisse des Projekts mit der
TU Dresden erste Ansatzpunkte, die uns helfen koénnen, die
Vergleichbarkeit von Diskussionsbeitragen zu erhdhen. Nichts-

Daten/Information und Ldsungsvor-
schlag erkennen. In den untersuchten

KRC Ordnungsrahmen fiir die Forschung im Wissensmanagement

Epistemologische Dimension

Interventionsebene

Forschungsbeitragen treten Artikel, die I .

sich entlang dieser Auspragungen positi-

oniert haben, entsprechend haufiger auf

Betrachtetes Handlungsfeld

Ausrichtung

als andere Kombinationen. Ahnliches

Ir.1u---. ch / Kultur I B

Innevaticr

gilt fir den Zusammenhang zwischen

Handlungsfeld und Interventionsebene, Zielgruppe
flr den wir eine verstarkte Korrelation I
zwischen Technologie und mechanis-
tischen Interventionen nachweisen
konnten. Wahrend dies zunachst wenig

Uberraschend erscheint, zeigte sich an

Art der Forschung

Validalions- | Evaluations- | Lasungs- | Prilosopréscru Meinungs- Erfahrungs-
forachung forschung vorschiag Beitrag Auflerung bericht

Betrachtete Domine

KRC Version 1.0: Weitere Infos unter s

anderer Stelle ein weniger zu erwarten-
der Zusammenhang. So konnte auch
zwischen der individuellen Ebene (als
betrachtete Domane des Forschungs-
beitrags) und dem systemischen Managementbegriff, der eher
Interventionen zur Schaffung von Rahmenbedingungen flr die
Wissensarbeit vorsieht als bspw. das Managen von Wissen
selbst, eine Korrelation aufgedeckt werden. Dennoch muss
hier insbesondere aufgrund der sehr heterogenen Verteilung
der Daten darauf hingewiesen werden, dass die Ergebnisse
durch weitere Daten stabilisiert werden missen, bevor an die-
ser Stelle Generalisierungen vorgenommen werden kdnnen.
Gleiches gilt fur die Entwicklung von WM-Clustern als Vorstufen
flr die Identifikation der 0.g. “Wissensmanagement-Schulen”.

Ordnungsrahmen fir die Wissensmanagementforschung, Abbildung aus: Woran scheitert die forschungs-
orientierte Kommunikation im Wissensmanagement? - Vorschlag eines Ordnungsrahmens, von Dada Lin,
Paul Kruse, Lars Hetmank. In: gfwm THEMEN 5 / Mai 2013, S. 9

destotrotz kann die Initiative nur als ein weiteres Puzzleteil zur
Schaffung eines Gesamtbildes fir die Domane Wissensma-
nagement verstanden werden.

Uns bleibt daher nur, erneut zur Beteiligung an der Festigung
des Ordnungsrahmens aufzurufen: Sollten Sie bspw. einen |h-
rer Forschungsbeitrage der Datenbasis hinzufiigen und damit
zur Absicherung der Analyseergebnisse beitragen wollen oder
andere AnknuUpfungspunkte an den Ordnungsrahmen ausge-
macht haben, laden wir Sie gerne zur Diskussion auf www.krc-
info.de ein.
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Ausgabe 1 / Dezember 2011

Dr. Angelika Mittelmann: Systematischer Wissenstransfer - eine
betriebliche Notwendigkeit

Christian Kollmeier und Bernard Richter: Wissensmanagement 2.1
- Nutzung und Anreize von Wissensplattfor-
men

gl THI ' IEMEN Ulrich Schmidt et al: Ein Konzept fiir die sys-

tematische Begleitung und Bemessung von
Wissensmanagement-MaSnahmen
Interview mit Prof. Dr. Rolf Hichert:

sNicht selten geht es darum, etwas zu

verschleiern ..."
GfWM-Fachteam Wissensmanagement: Posi-

tionspapier der Gesellschaft fir Wissensma-
nagement e.V. - Wissensmanagement und Enterprise 2.0
Anna Luisa Lippold und Moritz Mihm: Wissen wie - Die 8. Bayreuther
Dialoge

Ausgabe 2 / April 2012
Jochen C. Werth: Information und Wissen in Netzwerken: Die Rolle

von Netzwerken in der Finanzierung von
Startups fwm

Dr. Olaf Rippe: Schreiben im Wissensma- g THEMEN
nagement s b e g
Ulrich Schmidt: Essay Uber die Instrumente
fir das Management im 21. Jahrhundert -
Was zeichnet sie aus und was hat das mit
Wissensmanagement zu tun?

Dipl.-Kfm. Ronald Orth und Stefan Voigt:

Prozessorientiertes Wissensmanagement in
kleinen und mittleren Unternehmen

Ausgabe 3 / September 2012
Gunther M. Szogs: ,Maybe Knowing“ - an impulse regarding
cross-fertilization of knowledge and art

Stephan Tanneberger: Die Soziale Netzwer-
ke-Pyramide

Interview mit Dirk Lorber, db InfoCenter,
Deutsche Bank Research: , ... durch kons-
tante Leistung Uberzeugen”

Dr. Siegfried Mauch: Wissensmanagement in
Baden-Wirttemberg am Beispiel Feuerwehr

im Main-Tauber-Kreis

Elka Sloan: Wissenschaftliches Publizieren -
Einer Branche kommt das Geschéftsmodell abhanden
Prof. Dr. Gudrun Behm-Steidel: Qualifizierungen im Bereich Wissens-
management - ein uniibersichtlicher Dschungel?!
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Ausgabe 4 / Januar 2013
Alumni-Netzwerke als Beitrag zum betrieblichen Wissensmanage-
ment mittels Social Media , von Kai Fetzer,
Prof. Dr. Alexander Madche, Susanne
Ransweiler

GfWM Diskussionspapier - Wissensarbeit in
modernen Arbeitswelten: Ein Zukunftsbild,
von Dr. Stefan Rehm, Georg Bremer, Stefan
Zillich, Dr. Hein Reuter, Gabriele Vollmar
Komplexe Zusammenhange sichtbar machen

und bewerten - So funktioniert ,Exzellente
Wissensorganisation®, von Christian Keller
,Maybe Knowing II“ - some further aspects on cross-fertilization of
knowledge and art, von Glnther M. Szogs

Ausgabe 5/ Mai 2013

Woran scheitert die forschungsorientierte Kommunikation im Wis-
sensmanagement? - Vorschlag eines Ordnungsrahmens, von Dada
Lin, Paul Kruse, Lars Hetmank

Das Haus des Wissensmanagements - Die
Ziele: Ein praxisorientiertes Modell fir die
Einflihrung eines unternehmens- spezi-
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fischen Wissensmanagements, von Uwe
Dombrowski, Kay Fromhold-Treu, Katrin
Nitzschke

BerLearner - Ein Berliner Modellprojekt
macht Schule, von Kerstin lligen-Forster

Die Ressource Mitarbeiterwissen richtig er-

schlieen Unternehmen gehen neue Wege
mit Social Forecasting, von Aleksandar Ivanov
,Last-Monday“-Stammtische - Theorie und Praxis am Beispiel der
Unternehmer- Stammtische des eBusiness-Lotsen Dresden, von Dirk
Liesch
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Weiterentwicklung zur
Version 2.0

- Wissensmanagement
und Projektmanagement
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Der Trend zum steigenden Vernetzungsgrad der Wirtschaft mit einer verstarkten
Kollaboration verschiedenster Akteure verandert auch die Anforderungen an Wis-
sensmanagement-Tools. Diese entwickeln sich immer starker zu Kollaborations-
plattformen fiir die Koordination der Kommunikation und Information von Mitar-
beitern, Kunden und Partnern, die an verschiedenen Standorten an gemeinsamen
Projekten arbeiten. Unabhéangig von Ort und Zeit soll jederzeit, 24/7, ein Zugriff
auf das Wissensmanagement-System erfolgen konnen. Der Einsatz von 2.0-Tech-
nologien fiihrt zu einer Art kollaborativem Wissensmanagement, das in weiterer
Folge auch Virtual Teamwork, die virtuelle Zusammenarbeit, ermoglicht. Wissens-
management 2.0 ist somit eine Erfordernis der ,New World of Work*“.

Das Sammeln der Lessons Learned ist unabhangig von der Branche und Unterneh-
mensgrofie eine wichtige Wissensmanagement-Methodik. In dieser wissenschaft-
lichen Arbeit wird eine prozessorientierte Betrachtungsweise der Lessons Learned
Gewinnung bei projektorientierten Unternehmen zur Optimierung des Wissensma-
nagements 2.0 behandelt. Dabei erfolgt eine Konzentration auf die Kodifizierungs-
strategie. Ziel ist es, die Entwicklung von kritischem Projektwissen bei den Projekt-
mitarbeitern sowie den Erfahrungs- und Wissensaustausch unter den Mitarbeitern
mithilfe eines Enterprise 2.0-Systems zu fordern. Lessons Learned werden hierbei
zentral gespeichert, verwaltet, aufbereitet und dezentral verteilt, erganzt, erweitert,
bewertet und genutzt. Der Autor lehnt sich an die Wissensmanagementmodelle
nach dem Fraunhofer IPK, den Wissensbausteinen nach Probst, Raub und Raum-
hardt sowie an dem prozessorientierten Wissensmanagementmodell nach der
Gesellschaft fiir Wissensmanagement an. Neben der technischen Fokussierung
erfolgt auch eine humanorientierte Betrachtungsweise, da die aktive Bereitschaft
und Teilnahme der Mitarbeiter sowie der Filihrungskrafte (als Vorbildfunktion) eine
Grundvoraussetzung fiir die Schaffung eines ganzheitlichen Wissensmanage-
ments darstellen.

Die vorliegende wissenschaftliche Arbeit beriicksichtigt daher zum einen aktuelle
Entwicklungen (wie jene der Generation Y) und zum anderen die sich daraus entste-
henden notwendigen Anforderungen an Wissensmanagement 2.0 fiir projektorien-
tierte Unternehmen. Aufgrund der Komplexitat des Themas Wissensmanagement
wird der inhaltliche Schwerpunkt auf die Wissensmanagement-Methodik Lessons
Learned gelegt.

Ein Ziel dieses wissenschaftlichen Beitrags ist, neben den interessierten Leser/
innen insbesondere auch das Autorenteam des GFWM-Wissensmanagement-Mo-
dells v1.0 zu Diskussion und Auseinandersetzung fiir die Weiterentwicklung des
bisherigen Modells einzuladen.
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Die neue Welt der Zusammenarbeit
trifft das Wissensmanagement

Heutzutage sind wesentliche Charakteristika der aktuellen
Wirtschaftsstrukturen in Osterreich und Europa, demogra-
fische Herausforderungen, ausgelést durch Alterung und
Migration, die wachsende Mobilitdt der Arbeitnehmer, sich
wandelnde Arbeitsbiografien, Berufs- und Karrierebilder, der
Wertewandel hin zu 6kologischem Bewusstsein und Nachhal-
tigkeit und der rasante technologische Fortschritt. All diese
Faktoren ziehen neben einem tiefgreifenden gesellschaftli-
chen Wandel und Veranderungen im Konsumverhalten auch
neue Strukturen der Arbeitsprozesse und die darin zum Ein-
satz kommenden Instrumente mit sich (vgl. Bartz 2010, S. 6).

Studien wie jene von IDC prognostizieren, dass bis zum Jahr
2015 37 Prozent der weltweiten Arbeitsbevolkerung soge-
nannte ,Mobile Worker“ sein werden. D.h. Arbeitskrafte, die
nicht im Firmenblro, sondern von Zuhause aus oder extern
arbeiten. Die Zukunft der Zusammenarbeit innerhalb des Un-
ternehmens sowie mit externen Partnern und Kunden andert
sich zurzeit drastisch. Aussagen und Denkweisen wie ,New
World of Work”, ,My Office is Where | Am” oder ,Bring Your
Own Device” bedingen vor allem eines, namlich die Entwick-
lung zu einem Enterprise 2.0. Derartige Unternehmen setzen
gezielt soziale Software zur kontinuierlichen Ausnutzung und
Gestaltung von Netzwerkeffekten zwischen den eigenen Mit-
arbeitern, Kunden und Partnern sowie den Markten ein und
optimieren dazu das gesamte Managementsystem.

Nicht zu vergessen ist die junge, global orientierte und tech-
nisch affine Generation Y, die bereits seit Jahren die klassi-
sche Arbeitswelt auf den Kopf stellt. Diese Generation umfasst
alle Menschen, die nach 1981 geboren sind. Sie sind mit dem
Internet aufgewachsen und kennen keine Welt ohne Compu-
ter, Handys und Videospiele. Aufgrund der Tatsache, dass be-
reits verstarkt diese Generation auf den Arbeitsmarkt drangt,
sind Veranderungen im Nutzungsverhalten der Kommunikati-
onsmedien innerhalb Unternehmen zu erkennen (vgl. Barth,
Lambsdorff 2012). Im Jahr 2020 wird die Generation Y bereits
die Halfte aller Arbeitnehmer (1) in Osterreich ausmachen und
dadurch die grofite erwerbstatige Personengruppe sein (vgl.
Meyer 2011, S. 24). Langfristig gesehen fuhren die demogra-
fischen Verdnderungen innerhalb Osterreich und ganz Europa
zu einer Verknappung der Personen im erwerbstatigen Alter.
Laut der European Economy war im Jahr 2010 die Anzahl der
Kinder 3,5 Mal so hoch wie die Anzahl der Giber 80 Jahrigen. Im
Jahr 2060 ist die Anzahl der Kinder zwar nach wie vor héher als
die Anzahl der Uber 80-Jahrigen, jedoch nur noch 1,2 Mal so
hoch. Innerhalb der Europaischen Union Uberschreitet bereits
die Anzahl aller (nicht-erwerbstéatigen) Personen ab dem 65.
Lebensjahr die Anzahl der Kinder. Zurzeit fallen vier Personen
im erwerbstatigen Alter auf eine Person Uber 65 und im nicht
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erwerbstatigen Alter. Die Folge dieser Bevolkerungsalterung
ist, dass bis zum Jahr 2060 nur noch zwei Personen im er-
werbstatigen Alter auf eine Person Uber 65 bzw. im nicht er-
werbstatigen Alter fallen (vgl. European Economy 2012, S. 56).

Eine weitere wichtige Entwicklung in der neuen Welt des Arbei-
tens ist das projektorientierte Zusammenarbeiten. Es wird be-
reits von einem ,Freelancer Planet” gesprochen. Denn immer
Ofter werden Mitarbeiter zu Personen, die ein Unternehmen
im Rahmen einer konkreten Aufgabe, vielleicht nur innerhalb
eines Projektes oder kurzfristig vertreten - und genau hier, in
dieser projektorientierten Zusammenarbeit, entsteht eine be-
sondere Aufgabe flr das Wissensmanagement: Wie kann das
Wissen der einzelnen Projektmitarbeiter fiir das Unterneh-
men gezielt gesichert und weitergegeben werden? Ganz nach
dem Motto ,Der Mitarbeiter geht, aber sein Wissen bleibt*
mussen Wege gefunden werden, um das Erfahrungswissen zu
sichern. Die Steuerung der Informationsflisse und Wissens-
management 2.0 werden in der verteilten und mobilen Welt,
die durch virtuelle Zusammenarbeiten gekennzeichnet ist, zu
einer der zentralen Herausforderung der Flhrungskrafte.

Modernes Wissensmanagement bericksichtigt die aktuellen
Entwicklungen der ,New World of Work*“. Es schafft eine Ver-
bindung zwischen Technik, Organisation und Mensch mit dem
Ziel die Geschaftsprozesse durch den Faktor Wissen und den
Einsatz von 2.0-Technologien zu unterstitzen. Dabei wird Wis-
sensmanagement als ein kontinuierlicher Unterstitzungspro-
zess in die internen Unternehmensablaufe integriert.

Email ist tot!

Wie bereits erwahnt, stellt die Generation Y bereits seit Jah-
ren die klassische Arbeitswelt auf dem Kopf. Sie sind flexibel,
global orientiert, hoch leistungsfahig, teamfahig und da diese
Generation mit dem Internet und den PC aufgewachsen ist,
besitzen die Vertreter der Gen Y eine hohe technische Affini-
tat. Diese Generationengruppe ist es gewohnt Informationen
zu beziehen, die von den klassischen Medien unabhangig
sind. Vielmehr konzentrieren sich Personen dieser Genera-
tionengruppe auf Aussagen und Bewertungen ihrer Freunde,
Bekannten oder von Experten. Sie sind (global) tber diverse
Social Media Plattformen vernetzt. Facebook, Xing und Co
gehoren praktisch zu ihrem taglichen Brot (vgl. Rieder 2011).
Daher missen sich zukilinftige Arbeitgeber bereits auf die ak-
tuellen Entwicklungen und Trends einstellen. Denn die Gene-
ration Y fordert ein Arbeitszeitmodell 2.0, sprich ein Ende der
,9-to-5'-jobs!

Aus heutiger Sicht befinden sich drei verschiedene Gene-
rationengruppen am Arbeitsmarkt, namlich die Generation
Baby-Boomer (Geburtsjahrgange 1955-1969), die Generation
X (Geburtsjahrgange 1970-1980) und die Generation Y (Ge-
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burtsjahrgange im Zeitraum 1981 bis 1995) (vgl. Bruch et al.
2010, S. 97).

Dennoch ist es fir jedes Unternehmen wichtig, dass die ein-
zelnen Generationengruppen effektiv und effizient zusammen-
arbeiten sowie ihre Kenntnisse, Erfahrungen und ihr Wissen
miteinander teilen und transferieren kdnnen (vgl. Parment
20009, S. 25). Die unterschiedlichen Lebens- und Berufserfah-
rungen sowie Ausbildungen der einzelnen Generationengrup-
pen schaffen eine gute Quelle fir Neues in Unternehmen und
bringt gleichzeitig einen Antrieb fir neuartige Entwicklungen
(vgl. Oertel 2007, S. 3f.).

Drei Annahmen fiir die erfolgreiche virtuelle Zusammenarbeit

Die beschriebenen Entwicklungen flihren zu drei Anforderun-
gen der virtuellen Zusammenarbeit. Auf diese wird im Folgen-
den naher eingegangen:

1. Konzentration auf eine in sich gut zusammenarbeiten-
de Systemlandschaft als Framework fiir die virtuelle
Zusammenarbeit

=

[ klare |
Konzentration |

klare 1 kiare
Kommunikation |

Koordination

Abbildung 1: Ein Framework flr die virtuelle Zusam-
menarbeit. Quelle: Eigene Darstellung.

Weil bis 2015 rund 30 Prozent der weltweiten Arbeitsbevolke-
rung mobile Mitarbeiter sein werden, bedarf es einer klaren
Koordination, einer klaren Kommunikation sowie einer klaren
Konzentration der Information. Die virtuelle Zusammenarbeit
und das Projektmanagement 2.0 sollen Uber eine zentrale Sys-
temlandschaft erfolgen, die jegliche Kommunikation speichert
und ein modernes Wissensmanagement 2.0 (bzw. people-cen-
tric knowledge management) ermdglicht (vgl. Lytras, Damiani,
Pablos 2009, S. 25). Auf diese Weise kann unabhangig von
Ort und Zeit auf das gesamte Wissen sowie auf die Lessons
Learned diverser Projekte zugegriffen werden. Darlber hinaus
soll diese Systemlandschaft die Weiterbearbeitung, Verteilung,
Archivierung, Pflege und die Nutzung von Wissen ermoglichen
und die Rechteverwaltung regeln kénnen. Hinweis: Jeder Pro-
jektbeteiligte sollte nur das sehen, was ihn/sie auch wirklich
betrifft (-> Konzentration der Informationen aufgrund des
Informationsiiberschusses).
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Die Kommunikation und die Informationsflisse innerhalb
Teams sollen durch diese eine Systemlandschaft stark verein-
facht werden. Zeit- und Kostenersparnisse waren die Folge.

2. Informationsmanagement - ein kritischer Erfolgsfaktor

Die Zunahme von Medien sowie der Kommunikationstechnolo-
gien und die damit verbundene Informationsmenge haben zu
einem Informationsuberschuss (information overload) gefuhrt,
da der Uberwiegende Teil der angebotenen Informationen von
den Empfangern nicht erwlnscht bzw. nicht nachgefragt wird
(vgl. O’Guinn, Allen, Semenik 2009, 167f.).

Dies macht es fur die informationsgesattigten Worker bei
grundsatzlich knapper Zeit und begrenzter motivationaler
Energie zugleich schwieriger die relevanten und glaubwurdigen
Informationen herauszufiltern (vgl. Moser 2007, S. 3f.).

Folgende Bereiche verzeichnen daher ein exponentielles
Wachstum:

Menge

(Volume)

Vielfalt
(Variety)

Richtigkeit
(Veracity)

Info

Geschwindig-
keit

(Velocity)

Abbildung 2: Die 4 Vs der Informationslberflutung.
Quelle: Eigene Darstellung.

— Menge (Volume) der verfugbaren Informationen

— Vielfalt (Variety) der Methoden zur
Informationsbeschaffung

— Geschwindigkeit (Velocity) der Informationsbeschaffung

— Richtigkeit (Veracity) der Information - wer bewertet die
erhaltene Information? Wer hinterfragt diese Information?

Die Steuerung der Menge, Vielfalt, Geschwindigkeit und Rich-
tigkeit der Informationen sind somit ein kritischer Erfolgsfaktor
(vgl. Preston 2011, S. 4).
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3. Die virtuelle Welt braucht virtuelle Flihrungskrafte

In einer interessanten Diskussion zum Thema ,Leadership
2.0“ mit dem Masterstudiengangsleiter der Fachhochschule
Wiener Neustadt Herrn Professor Dr. Peter Heimerl, schrieb
dieser dem Autor in einer Email folgenden Text:

Sehr geehrter Herr Peneder!

Ich freue mich, von Ihnen zu héren und méchte Ihnen gerne zum
Thema Leadership 2.0 meine Gedanken mitteilen: Ich meine, dass
— Leadership so wie ein qualifizierter Verkauf nur sehr beschrankt
virtualisierbar ist.

— Anders ist das im operativen Management. Hier kann ich Fih-
rungskréfte durch IT entlasten (Managementsysteme, Datenbanken,
Kommunikation).

— Entgegen der Euphorien um das Thema ,Kunstliche Intelligenz“
glaube ich auch, dass Komplexitét letztlich nur durch Menschen
handhabbar ist. Wenn - wie vielerorts behauptet - die Komplexitéat
steigt, dann ist also der Mensch mehr denn je gefragt: Strategische
Unternehmenssteuerung, Change Management, Entwicklung der
Unternehmenskultur etc.

— Weiters braucht jedes soziale System hochkomplexe (= persoénli-
che) Kommunikation: Das betrifft Teams ebenso wie Organisationen
und Netzwerke.

- Last but not least, erscheint mir das Thema soziale Gesundheit
wichtig. Wie lernen Menschen die Trennung zwischen Beruf, Familie
und Freizeit wenn ,uberall, wo man ist, das Buro ist“? (vgl. Burn out
etc.) Auch das soziale Tempo ldsst sich nicht ebenso unbegrenzt
steigern wie das technologische Tempo. Jeder Mensch und jedes
soziale System hat eine bestimmte System-Eigenzeitlichkeit, die von
Technologien nur bedingt beeinflusst werden kann. Daraus folgt die
Gefahr von Friktionen zwischen unterschiedlichen Tempi.

Vielleicht konnte ich Ihnen damit einen Anstof3 zu weiteren Refle-
xionen geben. Ich wiirde mich freuen, wenn Sie mich damit am
Laufenden halten.

Herzlichen GruB aus Wiener Neustadt!

Ihr Peter Heimerl

Prof. Priv.-Doz. Dr. Peter Heimerl

Fachhochschule Wiener Neustadt

Studiengangsleiter des Masterprogramms ,Wirtschaftsberatung und
Unternehmensfihrung*”

Vertiefungen Strategie und Controlling im Masterprogramm
peter.heimerl@fhwn.ac.at

Fest steht, dass der Anteil virtueller Teams immer weiter zu-
nimmt, weswegen der Betrachtung des Einflusses von Virtua-
litat auf die Teamleistung grofRe Bedeutung zukommt. Derzeit
zeigen die meisten Studien, dass sich Prozessverluste erge-
ben, wenn virtuelle Teams mit ,Face-to-Face“-Teams vergli-
chen werden. Bspw. ist die Kommunikation bei hoher Virtu-
alitdt schlechter und es entstehen mehr Konflikte im Team.
Die Teamergebnisse sind davon letztlich aber nicht betroffen,
denn die Qualitat und Produktivitat der Teamergebnisse sind
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bei virtuellen Teams tendenziell héher (vgl. Biemann, Weck-
muller 2012, S.48).

Die Ausfuhrungen von Professor Peter Heimerl sind insofern zu
untermauern, dass die Fihrung von Teams ein hochkomplexer
sozialer Prozess ist. Dennoch mussen sich Fuhrungskrafte be-
reits heute auf die zuklinftigen Arbeitsbeziehungen einstellen.
Um dem Tempo der Geschaftswelt gerecht zu werden, sollen
virtuelle Fuhrungskrafte unabhangig von Person oder Ort in
der Lage sein, schnell und entfernungsunabhangig Beziehun-
gen aufzubauen. Networking 2.0 wird immer wichtiger. Die
Steuerung des Informationsflusses sowie das gesamte Wis-
sensmanagement 2.0 sind wesentliche Aufgaben zuklnftiger
FUhrungskrafte.

Daher bendtigt eine virtuelle Fihrungskraft vor allem drei wich-
tige Fahigkeiten:

1. Social Communication: Die virtuelle Fihrungskraft soll in
der Lage sein den Kommunikations- und Informations-
fluss klar, konzentriert und Uber verschiedene Medien
hinweg einzusetzen. Der Autor spricht hier von einem
Kommunikationstalent.

2. Networking: Dies ist die Fahigkeit Beziehungen auch Uber
Entfernungen hinweg positiv zu gestalten. Wie kann eine
Fuhrungskraft einen Mitarbeiter fihren, den man nicht
standig sieht? Wie kdnnen Projekte virtuell abgewickelt
werden, deren Teilnehmer international verstreut sind?

3. Organization: Die virtuelle Fihrungskraft soll in der Lage
sein, hochkomplexe Projekte gezielt zu steuern. Projekt-
management-Know-How und Know-How in den Bereichen
Collaboration Systems, Information Systems und Cloud-
Lésungen sind daher gefragt.

Vier Strategien fur die virtuelle Zusammenarbeit

Die Abbildung 3 (nachfolgende Seite) zeigt vier Strategien fir
die erfolgreiche virtuelle Zusammenarbeit. Auf diese wird an-
schlieBend naher eingegangen.

1. Zusammenarbeit anstreben: Virtuelle Fihrungskrafte
nehmen sich die Zeit, um herauszufinden, mit wem sie
zusammenarbeiten, was diesen Personen am wichtigsten
ist, wie andere erfolgreich eingesetzt und wo Synergien
genutzt werden kdénnen. Sie formen aus verschiedenen
Projektmitgliedern ein virtuelles Team.

2. Kommunikation méglich machen: Virtuelle Fihrungskraf-
te nehmen sich die Zeit, um proaktiv zu kommunizieren
und so ihre Produktivitat zu maximieren. Gleichzeitig
schaffen sie dezentrale Strukturen, damit alle sinngemaf

I0
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Innehalten fiir Virtuelle

den Durchblick

Zusammen-
arbeit

Abbildung 3: Vier Strategien der virtuellen Zusammenarbeit. Quelle: Stark modifiziert nach Preston 2011, S. 9.

kommunizieren kdnnen. Dezentrale Kommunikation auf
einer zentralen Plattform.

3. Filtern fur die Konzentration: Virtuelle Fihrungskrafte
filtern eingehende Informationen, konzentrieren sich
auf das Wichtigste und sind anschliefend flexibel darin,
diese Ergebnisse zu erreichen. Gleichzeitig filtern sie die
Informationen fir ihre Teams. D.h. jedes Teammitglied
sieht nur die fir sie/ihn relevanten Informationen, um das
Projekt erfolgreich abwickeln zu kdnnen

4. Innehalten fiir den Durchblick: Virtuelle Fiihrungskrafte
wissen, dass sie innehalten, den Durchblick finden, Plane
neu ausrichten und (Erfolge) feiern miissen. Sie sind
das Organisationstalent, das die gesamte Steuerung
des Teams regelt (von der Analyse bis zur Planung und
Implementierung).

Die Zukunft liegt in der projektorientierten Zusammenarbeit

Damit sich ein Unternehmen zu einer Lernenden Organisa-
tion entwickeln kann, muss die Organisation ihre Prozesse
(tagliche Aktivitaten, nicht nur Prozessbeschreibungen) so
organisieren, dass die Prozesse nicht nur Produkte erzeugen,
sondern zusatzlich systematisch Wissen in die Wissensbasis
der Organisation Uberfuhren. Die Menschen, sprich die Mit-
arbeiter von Unternehmen, sind die wichtigsten Bestandteile
der organisationalen Wissensbasis. Der Grad der Kodifizie-
rung, also die Aufteilung zwischen Wissenskommunikation
von Mensch zu Mensch und Wissensdokumentation in Form
von Inhalten, muss im ersten Schritt festgelegt werden. Die
Infrastruktur soll so gestaltet werden, dass sie die Wissens-
kommunikation und -dokumentation optimal unterstitzt.
Wichtige Bestandteile der Infrastruktur sind die physische Inf-
rastruktur, wie Besprechungsraume, Kaffeeecken oder Future
Center, die virtuelle Infrastruktur (z.B.: Wissensportale, Wikis,
Instant Messaging) und die mentale Infrastruktur, wie bspw.
Prinzipien, mentale Modell oder Werte.

Ein Unternehmen muss zunachst definieren, welche Prozesse
die Organisation benétigt, damit die Kundenanforderungen er-
folgreich umgesetzt werden kdnnen und die Kunden zufrieden
sind. In der Wissensgesellschaft bzw. einer wissensbasierten
Wirtschaft wird Wissen als die wichtigste Ressource in den
Prozessen dargestellt. Der wesentliche Unterschied zu ande-

ren Ressourcen ist, dass sich Wissen durch seine Verwen-
dung nicht verbraucht, sondern vermehrt. Die Gesellschaft
far Wissensmanagement e.V. (kurz: GFWM) hat ein eigenes
Wissensmanagement-Modell entwickelt. Dieses lehnt sich an
das Qualitdtsmanagement nach ISO 9001 fur Prozessorien-
tierung und kontinuierliche Verbesserung an. Das durch die
ISO 9001:2000 definierte prozessorientierte Qualitatsma-
nagement-System geht jedoch von einem Ideal der Prozess-
organisation aus. Demnach wird ein Prozess definiert als eine
Tatigkeit, die Ressourcen verwendet und die ausgefihrt wird,
um die Umwandlung von Eingaben in Ergebnisse zu ermog-
lichen. Es wird daher von dem Verbrauch von Ressourcen
ausgegangen. Anders ist es beim Wissensmanagement. Hier
liegt der Fokus in der Entwicklung zu einer Lernenden Organi-
sation und somit auf der Wiederverwendung von Wissen lber
eine Wissensbasis. Das GfWM-Modell geht davon aus, dass
es eine Hauptaufgabe des Wissensmanagements ist, Organi-
sationen in Lernenden Organisationen zu transformieren, um
Wissen von auf3en zu akquirieren, selber zu entwickeln, intern
zu transferieren und das organisationale Verhalten, sprich die
Prozesse, auf der Grundlage neuer Erkenntnisse anzupassen
(vgl. Duckert 2008, S. 2ff).

Daher ergibt sich folgendes allgemein gultiges GfWM-Wis-
sensmanagementmodell (Abbildung 4, nachfolgende Seite).

Projektorientierte Organisationen haben sehr haufig das Prob-
lem, dass diese nicht Uiber Projektgrenzen hinweg lernen und
die gesammelten Erfahrungen auch anderen Mitarbeitern zur
Verfligung stellen. Die Wissensinfrastruktur dient somit nicht
als ,Project Knowledge Memory“. Schliefllich kbnnen Erfah-
rungen der Projektorganisation auch fur die Linienorganisati-
on nutzlich sein. Werden neue Erkenntnisse, die in Projekten
gewonnen werden, berlcksichtigt, so dienen diese als Grund-
lage fur die (Weiter-) Entwicklung von Projektmanagement-
Standards innerhalb der Organisation (vgl. Diickert 2008, S.
19ff).

In der Regel ist der Projektmanager die Kommunikations- und
Informationsschnittstelle zwischen Lieferanten, Partner, Kun-
den, Auftraggeber, Projektteam und weiteren Stakeholdern.
Er stimmt die Kommunikation sowie Informationsgestaltung
innerhalb und auflerhalb des Projektes auf die Bedirfnisse
der jeweiligen Zielgruppen ab. Eine Prasentation, die flur den
Lenkungsausschuss verwendet wird, muss nicht unbedingt
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tung des Wissensmanagers liegt u.a. in
der Sammlung, Aufbereitung und Vertei-

Lernende Drganisation
Partner

[ kunda |
Kunde >

un

Prozesse

I

Wissensbasis

— > Produkt ‘é Kunde |
% Lernen

lung der in Projekten gemachten Erfah-
rungen, sogenannter Lessons Learned
(vgl. Duckert 2008, S. 19ff.). Diese sind
unabhangig von der Branche und Unter-
nehmensgrofle eine wichtige Wissens-
management-Methodik und haben, die
Entwicklung von kritischem Projektwis-
sen zum Ziel. Wissensmanagement 2.0
fordert den Erfahrungs- und Wissens-
austausch unter den Projektmitarbeitern
mithilfe von 2.0-Technologien. Lessons

Menschen

‘ Infrastruktur Inhalte

Learned werden hierbei zentral gespei-
chert, verwaltet, aufbereitet und dezen-

Abbildung 4: GFWM-Wissensmanagement-Modell Version v1.0, Quelle: Diickert 2008, S. 3.

passend fur das Projektteam sein. Je nach Zielgruppe mussen
die wichtigen Merkmale eines Projektes dargestellt werden,
wahrend einige Projektinformationen nicht relevant sind. Denn
schlieBlich ist die Zeit und Geduld der Audienz beschrankt (vgl.
Noé 2009, S. 185ff). Wird ein Projekt abgeschlossen, so ist
der Projektmanager auch fir die ordnungsgemafe Durchflh-
rung der Projektabnahme verantwortlich. Im Rahmen eines
Projektabschlussberichtes wird das Projekt gesamtheitlich
in Hinblick auf die Abweichungen zum ursprunglichen Pro-
jektauftrag sowie den besonderen Herausforderungen darge-
stellt. Die Projektabschlussphase hat fur die projektorientierte
Organisation grofRe Bedeutung, da die gemachten Erfahrun-
gen in zukUnftige Projekte eingesetzt werden kdnnen (vgl. Ebel
2011, S. 265f.).

Dementsprechend bietet sich die Einfuhrung der Rolle des
LProjekt Wissensmanagers” bzw. ,Wissensmanagers” an.
Innerhalb der Projektorganisation empfiehlt sich eine Posi-
tionierung dieser Rolle in einer zentralen Stelle, z.B. im Be-
reich des Project Management Office (PMO). Die Verantwor-

i Y
Schaffung einer
‘Wissenskultur
| |

L /,'

Verantwortliche
Person bzw.

Erfassung der Abtellung fir das

Verbindliche
Lessons Learned

Wissensmanagement

| )
p A

Abbildung 5: Manahmen fir die Erfahrungsweiter-
gabe. Quelle: Eigene Darstellung

tral verteilt, erganzt, erweitert, bewertet
und genutzt.

Laut der Erfahrung des Autors empfehlen sich drei Mainah-
men, die dazu beitragen, dass das im Projekt erworbene Wis-
sen auch flr andere Projektmitarbeiter wiederverwendbar und
auch effektiv genutzt wird:

Die Abbildung 5 zeigt drei MafSnahmen fir die Sicherung der
Erfahrungsweitergabe. Diese sind laut Pavlik (2011) folgende:

1. Die Schaffung einer Wissenskultur, die es in Unternehmen
zulasst offen Uber Fehler und Probleme zu reden.

2. Die Dokumentation der Lessons Learned sind bei der
Abwicklung von Projekten ein fester Bestandteil der
Projektabschlussphase. Lessons Learned Workshops sind
daher verbindlich durchzufihren.

3. Es gibt eine verantwortliche Person bzw. Abteilung im pro-
jektorientierten Unternehmen (zum Beispiel das PMO), die
das Know-How sammelt, dokumentiert, strukturiert und
optimiert. Dadurch kénnen die gewonnenen Erkenntnisse
flr zukUnftige Projekte genutzt werden.

Diese drei MaRnahmen fiihren laut Meinung des Autors dazu,
dass die gewonnenen Informationen und Erfahrungen aus fri-
heren Projekten zukilinftig von den Mitarbeitern genutzt und
nicht zu verborgenen Schatzen in Dateifriedh6fen werden.
Weiters besitzen auch der Projektauftraggeber und externe
Projektbeteiligte wichtige Lessons Learned. Diese sollen zur
Vorbeugung der gegenseitigen Beeinflussung mit den Projekt-
beteiligten eher in Form eines Einzelinterviews durchgefiihrt
werden.
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Ein wichtiger Schritt zur Optimierung des Wissensmanage-
ments der Projektorganisation!

Die systematische Dokumentation und Aufbereitung des Pro-
jektwissens ist eine Aufgabe fiir den Wissensmanager und ein
wichtiges Mittel, um aus vorangegangenen Erfahrungen zu
lernen. Die Erfahrungen und Erkenntnisse einzelner Projekt-
mitglieder werden bspw. im Rahmen eines Lessons Learned
Workshops erfasst. Laut Meinung des Autors empfiehlt es sich,
dass diese Lessons Learned Workshops ein fester (verbindli-
cher) Bestandteil des Projektabschlusses sind (vgl. Lehner
2012, S. 195).

Wichtige Ziele der Lessons Learned sind (vgl. Pavlik 2011):

— Sicherung des wahrend der Projektarbeit erworbenen
Wissens

- Prozesse und Ablaufe
- Fachliche Erfahrungen
- Personliche Erfahrungen

— Sichtbarmachen (Schaffung von explizitem Wissen) fur
andere, die nicht im Projekt beteiligt waren

— Schaffung neuer Erkenntnisse fir die Linienorganisation

— Bertucksichtigung neuer Erkenntnisse als Grundlage fir
die (Weiter-) Entwicklung von Projektmanagement-Stan-
dards in Unternehmen

— Sichtbarmachen des Verbesserungspotentials

Nachfolgend befindet sich ein Beispiel fur Fragestellungen im

Zuge eines Lessons Learned Workshops. Anzumerken ist an

dieser Stelle, dass auch Einzelinterviews durchgefihrt werden

kénnen, wenn das Projektteam Schwierigkeiten mit einer offe-

nen Kommunikation und Feedbackkultur hat.

— Was ist gut gelaufen?

— Wo sind Optimierungspotentiale?

— Was hat jeder Einzelne fiir sich aus dem Projekt gelernt?

— Welche Ergebnisse sind fur die Linienorganisation wichtig?

— Was soll in Zukunft anders gemacht werden?

— Was soll in Zukunft beibehalten werden?
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Eine Frage bleibt jedoch offen: Wie wird das erfasste Projekt-
wissen anderen Mitarbeitern der Organisation zur Verfugung
gestellt?

Die Strukturierung und Speicherung von Lessons Learned
lediglich mit dem Projektnamen, wie Lessons Learned beim
WikieinfUhrungsprojekt oder Lessons Learned beim Kunden-
projekt A, wirden dazu fihren, dass innerhalb kirzester Zeit
niemand mehr weif}, welche Lessons Learned in den einzelnen
Artikeln enthalten sind. Daher empfiehlt sich eine prozessori-
entierte Betrachtungsweise der Lessons Learned-Gewinnung.
In diesem Falle werden die Lessons Learned von Projekten in
die einzelnen Prozessschritte eines Projektes nach Themen
und Kategorien eingeteilt (am besten mit einem Wiki oder ei-
ner anderen 2.0-Technologie). Die Strukturierung der Lessons
Learned Artikel erfolgt daher nach folgenden Projektprozess-
schritten und Kompetenzkategorien, die natirlich von Unter-
nehmen zu Unternehmen angepasst werden mussen:

— Projektstart

— Projektplanung

— Projektumsetzung

— Projektcontrolling

— Projektabschluss

— Projektmanagement allgemein

— FUhrung und Leadership

— Personliche Kompetenz

— Managementtechniken

— Kommunikation und Konflikte

— Alle Lessons Learned Artikel anzeigen (Liste)

Gleichzeitig soll das 2.0-System fUr die zentrale Speicherung
und dezentrale Nutzung der Lessons Learned eine Suche
nach den einzelnen Artikeln und eine Art Ranking, sprich ein
Bewertungssystem bspw. mittels Smiley-Skala, ermdglichen:
— Nach einen Artikel suchen

— Die besten Artikel anzeigen

— Einen Artikel schreiben

13
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Jeder Projektmanager und Projektbeteiligte sollen eine Zu-
griffsberechtigung auf das zentrale Wissensmanagement
2.0-System erhalten, damit diese Lessons Learned Artikel ver-
fassen, andern, erganzen oder lesen konnen. Wird bspw. ein
Artikel von einem Projektteammitglied verfasst und im System
abgespeichert, so erhalt der Verantwortliche fir das Wissens-
management eine automatisierte Mitteilung, dass ein neuer
Lessons Learned Artikel verfasst worden ist. Diesen Artikel
gilt es nun qualitativ entsprechend den internen Vorgaben zu
Uberprfen, in den Projektprozess bzw. in die Kompetenzkate-
gorie einzuordnen und freizuschalten, damit alle Personen, die
eine Zugriffsberechtigung auf die Lessons Learned Artikeln
haben, den neuen Lessons Learned Beitrag lesen kénnen.
Ebenso miissen Erganzungen oder Anderungen von Lessons
Learned Artikel durch die Projektmitarbeiter vom Wissensma-
nagement-Verantwortlichen freigeschalten werden, bevor die
Organisation diese lesen kann. Dieser Vorgang gewahrleistet
eine zentrale Verwaltung und Uberpriifung verfasster, geén-
derter oder ergénzter Lessons Learned Beitrage. Dadurch wird
die Etablierung eines einheitlichen Qualitatsstandards gefor-
dert (z.B. gleiche Strukturierung der Lessons Learned Artikel,
formale Sprache, Layout, etc.).

Wird bspw. ein neues Projekt begonnen, so kann sich ein Pro-
jektmanager dank der strukturierten Lessons Learned Samm-
lung mittels 2.0-Technologie jederzeit und an jedem Ort Uber
bereits vorhandene Erfahrungen informieren, diese bei Bedarf
erganzen oder andern und fir seine Projekte nutzen. Darlber
hinaus dient diese Lessons Learned Sammlung zur Unter-
stlitzung neuer auszubildender Projektmanager und fungiert
als ein grofder Erfahrungsschatz fur die gesamte Linien- und
Projektorganisation.

Die Weiterentwicklung zum GfWM Wissensmanagementmo-
dell v2.0 fiir die projektorientierte Zusammenarbeit

Auf Basis der in diesem wissenschaftlichen Beitrag beschrie-
benen Entwicklungen und Erfordernisse fir die virtuelle, glo-
bal-vernetzte und projektorientierte Zusammenarbeit bedarf
es einer Aktualisierung des GFWM Wissensmanagementmo-
dells. Ausgangspunkt des neuen Modells v2.0 ist in erster Li-
nie der Kunde. Der Prozess ist kundenorientiert und endet logi-
scherweise auch wieder beim Kunden. Zu berlcksichtigen ist,
dass Projekte durchaus Uber Partner, Lieferanten zustande
kommen kénnen. Der Auftritt des eigenen Unternehmens als
Subunternehmen ist ebenso mdéglich. Schlupft das Unterneh-
men in die Subcontractor-Rolle, so ist der ,Kunde“ logischer-
weise das auftraggebende Unternehmen, fur das eine Leis-
tung gemaR des Subunternehmervertrages zu erbringen ist.
Auf die grundlegenden Projektmanagement-Begrifflichkeiten
wie Pflichtenheft, Lastenheft, Projektcontrolling, Meilensteine,
etc. wird im Rahmen dieser wissenschaftlichen Ausarbeitung
nicht naher eingegangen.
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Jedes Projekt befindet sich in einem bestimmten Projektum-
feld, bestehend aus den Beziehungen der unterschiedlichen
Stakeholder, den Méarkten, dem Reifegrad der technologischen
Entwicklung und vieler weiterer Umweltfaktoren. Unter Beriick-
sichtigung der Umwelt-Anforderungen und der vertraglich ver-
einbarten Leistungen werden ein Lastenheft und ein Pflichten-
heft erstellt. Ausgangspunkt eines jeden Projektes ist ein klar
definierter Projektauftrag (Definition von Anforderungen, Ziele,
Nicht-Ziele, Ressourcen, Budget, Zeitplan etc.). Im Zuge des
Projektmanagementprozesses entsteht eine Dienstleistung
bzw. ein Produkt fur den Kunden. Damit das Produkt bzw. die
Dienstleistung den im Projektauftrag definierten Zielen und Er-
fordernissen entspricht, bedarf es eines professionellen Pro-
jektmanagements, das die Qualitat, die Einhaltung von Termi-
nen und die geplanten Kosten sicherstellt. Diese drei Faktoren
(Qualitat, Kosten und Termine) werden auch als ,,Magisches
Dreieck” des Projektmanagements bezeichnet.

Die zukuinftig projektorientiertere Zusammenarbeit (Stichwort:
»Freelancer Planet”) erfordert die Entwicklung eines projekt-
orientierten Wissensmanagements 2.0. Diese Wissenschaft
ermoglicht den kontinuierlichen Austausch zwischen der Pro-
jektorganisation und der organisationalen Wissensbasis. Die
organisationale Wissensbasis dient als Unterstitzung des
Geschaftsprozesses, indem es im ersten Schritt immer Wis-
sen fur die Projektorganisation zur Verflgung stellt. Ein Pro-
jektstartgesprach zwischen dem Project Management Office
(PMO) und dem Projektmanager unterstitzt den Wissenstrans-
fer bisher gemachter Projekterfahrungen. Hierbei handelt es
sich um eine Art ,4-Augen“-Gesprach, bei dem der Projekt-
manager aktuellste Informationen und Lessons Learned vom
PMO erhalt. Das PMO erklart somit dem Projektmanager (noch
vor dem Projekt-Kick Off) bei welchen ahnlichen Projekten es
bereits Projekterfahrungen (Lessons Learned) gibt, worauf der
Projektmanager besonders zu achten hat, welche Wissensma-
nagement-Systeme flr die Projektorganisation existieren, wie
der Wissensaustausch und die Projektkommunikation idea-
lerweise erfolgen sollen und gibt weitere wichtige Tipps und
Tricks zur Abwicklung des Projektes. Der Projektmanager wird
somit kurz Uber den aktuellen Wissensstand gebrieft. Weiters
hat dieser Zugriff auf das Wissensmanagementsystem und
kann bspw. erfasste Lessons Learned Artikel nachlesen. Im
Zuge des Projektfortschrittes profitiert die organisationale
Wissensbasis von den neuen Erfahrungen der Projektorgani-
sation. So werden bspw. im Rahmen von Meilenstein-Reviews
aktuelle Lessons Learned erhoben und die bereits erfassten
Lessons Learned bewertet, erganzt oder eventuell geldoscht.
Somit handelt es sich um eine Art ,Geben und Nehmen*, einer
Symbiose zwischen der Projektorganisation und der organisa-
tionalen Wissensbasis, die sich von Projekt zu Projekt vergro-
Bert und verbessert. Im Zuge des Projektabschlusses wird ein
Lessons Learned Workshop mit den ,wichtigen“ Projektteil-
nehmern durchgefuhrt. Dabei wird festgestellt was gute Erfah-
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rungen waren, aus welchen Erfahrungen zukunftige Projekte
profitieren kdnnten, in welchen Bereichen es Optimierungs-
potential gibt, etc. Diese erfassten Lessons Learned werden
bspw. durch 2.0-Systemen wie Wikis oder Blogs in der Organi-
sation verteilt. Die einzelnen Projektteams profitieren von dem
Wissen ihrer Kollegen aus anderen Projekten. Im Endeffekt
entsteht eine Art Kreislauf zwischen der Projektorganisation
und dem Wissensmanagement, mit dem Ziel neue Lessons
Learned Artikel zu erfassen bzw. bereits vorhandene Lessons
Learned Artikel zu erganzen, zu bewerten oder bei Bedarf zu
I6schen. Durch dieses Vorgehen wird die gesamte organisati-
onale Wissensbasis optimiert.

Ist das Projekt abgeschlossen, so entsteht ein Projektprodukt,
sprich ein Produkt bzw. eine Dienstleistung, das/ die gemaf}
der Kundenanforderung zugeschnitten ist.

Ein Vorschlag zur Weiterentwicklung des bestehenden GFWM
Wissensmanagementmodells hin zu einer Version 2.0 wird in
Abbildung 6 dargestellt:

Dadurch ergeben sich folgende Neuerungen im Vergleich zum
GfWM Wissensmanagementmodell v1.0:

— Es wurde der Bereich ,Partner” hinzugefugt.

— Darlber hinaus wurde der Begriff ,,Enzyklopadie” entfernt.
Statt diesem Begriff steht nun ,2.0-Technologien® (Wiki
wird als Beispiel angefuhrt).

— Der Begriff ,Mitarbeiter-Profile“ wurde durch ,Kompe-

Umfeld
Lernende Organisation
Lieferanten

Partnar

Projekt

_"'

Produktentstehungsprozess
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tenzdatenbank” ersetzt (die einseitige Betrachtung von
Mitarbeiter bezieht ndmlich Freelancer, Consultants,
kurzfristige Projektmitarbeiter etc. nicht ein).

— Bei dem Projektmanagementprozess wurde vor dem
Projektprozessschritt , Projekt-Kick-Off“ noch der Punkt
LProjektstartgesprach” hinzugeflugt. Hierbei handelt es
sich um ein Gesprach, das dazu dient, bspw. Lessons
Learned an den Projektmanager noch vor dem Projekt-
Kick-Off (im Rahmen eines 4-Augen Gesprachs) zu uber-
mitteln. D.h. das PMO gibt dem Projektmanager mundlich
Informationen zu bisher gemachten Projekterfahrungen
(Best-Practices, Lessons Learned, etc.) weiter.

— Weiters wird der letzte Projektprozessschritt (Projektab-
schluss) besonders hervorgehoben. Im Projektabschluss
entstehen neben den Lessons Learned auch weitere
wichtige Berichte und Dokumente fir das Wissensma-
nagement wie der Projektabschlussbericht oder Informa-
tionen zur Projektabnahme.

Durch dieses GfWM Wissensmanagementmodell v2.0 ent-
steht ein kontinuierlicher Kreislauf zwischen dem Projektma-
nagement und der organisationalen Wissensbasis. Im ersten
Schritt gibt die organisationale Wissensbasis Informationen
der Projektorganisation und im letzten Schritt gibt die Projekt-
organisation etwas der organisationalen Wissensbasis retour
(und naturlich gibt es bei groReren und langfristigeren Projek-
ten Meilensteinreviews mit entsprechenden Lessons Learned
Workshops bzw. Interviews zur Sicherung des bis dato ent-
standenen Projektwissens).

Th—

'
v

Projektmanagementprozess

Projektstan-
Gesprach
zwizchen PMO
und PM

T

Meilenstein-
Review

Projaktabschiuss

Formelles und
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Abbildung 6: Vorschlag zur Weiterentwicklung des bestehenden GfWM Wissensmanagementmodells: GFWM
Wissensmanagement-Modell v2.0 flir Projektorganisationen. Quelle: Stark modifiziert nach Duickert, 2008 S. 21.
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Fazit

Die Steuerung der Kommunikations- und Informationsflisse
sowie Wissensmanagement 2.0 werden in der verteilten und
mobilen Welt, die durch virtuelle Zusammenarbeiten gekenn-
zeichnet ist, zur zentralen Herausforderung der Fihrungskréaf-
te. Gefahren sind bspw. der Verlust von gemeinsamem Wissen
oder auch von Werten der Unternehmenskultur. Modernes
Wissensmanagement 2.0 berUcksichtigt die aktuellen Ent-
wicklungen der New World of Work. Es schafft eine Verbindung
zwischen Technik, Organisation und Mensch mit dem Ziel die
Geschaftsprozesse durch den Faktor Wissen und Einsatz von
2.0-Technologien zu unterstutzen.

Eine wichtige Entwicklung in der neuen Welt des Arbeitens ist
die projektorientierte Zusammenarbeit. Dementsprechend
hat der Autor im Zuge dieses wissenschaftlichen Beitrages
einen Vorschlag fur die Weiterentwicklung des GfWM-Wis-
sensmanagementmodells zur Version v2.0 vorgestellt. Ein Ziel
ist, das Autorenteam des bisherigen Modells zur Diskussion
und Auseinandersetzung einzuladen. Denn genau in dieser
projektorientierten Zusammenarbeit entsteht eine besondere
Aufgabe fir das Wissensmanagement: Wie kann das Wissen
der einzelnen Projektmitarbeiter fir das Unternehmen gezielt
gesichert und weitergegeben werden? Das GfWM-Wissens-
managementmodell in der neuen Version soll dazu aus Sicht
des Autors eine Moglichkeit darstellen. Demnach wird ein Wis-
sensmanagementmodell erforderlich, das sich als Unterstit-
zungsprozess in den Projektmanagementprozess einordnen
|asst.

Im Rahmen der Lésungsfindung in Projekten werden laufend
Erfahrungen gesammelt. Diese sogenannten Lessons Lear-
ned sind zunachst ein stark implizites Wissen, das auch flr
andere Projektmitglieder Uber die Projektgrenzen hinweg zur
Lésung von Problemen nitzlich sein kénnte. Die Hauptziele
der Lessons Learned sind die Vorbeugung von Misserfolgen
und die Wiederholung von Fehlern. Die systematische Doku-
mentation und Aufbereitung dieses Wissens sind somit ein
Mittel, um aus vorangegangenen Erfahrungen zu lernen. Wer-
den die gemachten Projekterfahrungen als Grundlage fir die
Entwicklung neuer Losungsansatze verwendet, so unterstit-
zen sie auch die Schaffung neuen Wissens.
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Bei der prozessorientierten Betrachtungsweise der Lessons
Learned Gewinnung werden bspw. die einzelnen erfassten
Lessons Learned Beitrage in den Projektprozess eingeord-
net. Die einzelnen Schritte des Projektprozesses kdnnen von
Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich sein,
wie Projektstart, Projektgrobplanung, Projektdetailplanung,
Projektumsetzung, Projektcontrolling und Projektabschluss.
Damit das erfasste Wissen und die gewonnenen Projekter-
fahrungen NICHT zu verborgenen Schatzen werden, sind laut
Meinung des Autors vor allem drei MaRnahmen notwendig, da-
mit das Wissen von anderen Mitarbeitern ausreichend genutzt
wird:

— erstens, die Schaffung einer Wissenskultur,

— zweitens, die Durchfiihrung eines Lessons Learned
Workshops bzw. Interviews als festen (verbindlichen)
Bestandteil in der Projektabschlussphase inklusiver
anschlieBender strukturierter Aufbereitung der erfassten
Lessons Learned, und

— drittens, eine verantwortliche Person bzw. Abteilung im
Unternehmen, die das gewonnene Know-How sammelt,
dokumentiert, strukturiert und optimiert und derart
verteilt, dass das gewonnene Wissen auch sinngemaf fir
zukunftige Projekte genutzt wird.

Ein Wiki-System ermdglicht die zentrale Verwaltung und die
gleichzeitig dezentrale Nutzung des erfassten Wissens im Sin-
ne der ,Mitmach-Philosophie“ von Web 2.0.

A@®?

Ilhre Riickmeldung
zu diesem Beitrag
THEMEN@gfwm.de
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Den folgenden Artikel habe ich im Jahre 2012 als ,Wissensthema* fiir das Experten-
Netzwerk Wissensmanagement (www.open-academy.de) publiziert. So kamen mir
viele Punkte, die ich in Alexander Stolls Beitrag ,Warum 80% aller Enterprise 2.0
(E2.0)-Projekte scheitern werden* (http://stollblog.de/2013/04/30/warum-80-al-
ler-enterprise-2-0-projekte-scheitern-werden/) entdeckte, vertraut vor!

Mit seiner schénen Beschreibung der typischen Denkfehler beim Einsatz von So-
cial Software bezieht er sich auf eine Pressemeldung der Gartner Group vom Ja-
nuar, die nach dem hauseigenen ,Hype Cycle“-Modell ein Tal der Enttduschungen
beim Einsatz von E2.0-Lésungen prophezeit (http://www.gartner.com/newsroom/
id/2319215). Mein Artikel hat scheinbar nichts von seiner Aktualitét verloren ...

Besonders gefallt mir in der Gartner-Meldung das Zitat der Analystin Carol Rozwell:
“There is too much focus on content and technology, and not enough focus on lea-
dership and relationships. [...] Successful social business initiatives require leader-
ship and behavioral changes. Just sponsoring a social project is not enough — mana-
gers need to demonstrate their commitment to a more open, transparent work style
by their actions.”

Betrachten Sie diesen Beitrag als Impulsvortrag, der meine persénliche Meinung
wiedergibt - und Ihnen hoffentlich auch ein paar hilfreiche Anregungen und pragma-
tische Tipps liefert. In erster Linie méchte ich damit aber einen Dialog anstofSen, weil
ich als Wissensmanager davon Uberzeugt bin, dass alle Beteiligten am meisten vom
Austausch ihrer Erfahrungen profitieren.

In der Xing-Gruppe DACH KM (http://xing.to/gfwmT06-Mgmt10E20) habe ich ein
Diskussionsforum fir Ihre Ideen und Anmerkungen eingerichtet.

— Was sind Ihre Erfahrungen bei der Einfiihrung und dem praktischen Einsatz
von Social Software in Organisationen - als Flihrungskraft, als Mitarbeiter, als

Berater oder als Lésungsanbieter?

— Wie versuchen Sie - als interner Wissensmanager oder externer Unterstitzer -
die Fallstricke und Denkfehler zu vermeiden?

— Welche Aspekte sehen Sie ganz anders — welche habe ich tbersehen?

Zusammen mit der gfwm THEMEN-Redaktion freue ich mich auf Ihre Diskussions-
beitrége!
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Management 1.0 vs. Enterprise 2.0
- Wie passt das zusammen?

Klare Antwort: Gar nicht. Aber selbst wenn Sie sich nicht zu den
LDigital Natives“ zahlen, warum macht es auch fur Sie Sinn,
sich mit dem ,Hype“-Thema Enterprise 2.0 zu beschaftigen?
Weil auch lhr Unternehmen von den Vorteilen profitieren kann,
weil der Trend nicht mehr aufzuhalten ist, und weil spatestens
die nachste Generation lhrer Mitarbeiter diese Werkzeuge
selber einflihren wird, wenn das Unternehmen sie nicht bereit-
stellt ...

Im Zentrum dieses Artikels stehen der Mensch (als Wissens-
arbeiter bzw. als Teil der Gemeinschaft) sowie das Unterneh-
men als soziales System. E2.0 ist mehr als ein neues IT-Tool,
es geht dabei im Endeffekt um einen Kulturwandel: Zum ei-
nen ist eine partizipative, offene Kommunikationskultur eine
Voraussetzung fur E2.0, zum anderen fordern E2.0-Initiativen
als Katalysator den Wandel in der Unternehmenskultur. Ein
traditionell orientiertes Management kann versuchen sich da-
gegen zu stemmen, oder aber diesen Wandel aktiv gestalten
und férdern.

Unternehmenskultur & Management

Die Experten sind sich einig, dass eine passende Unterneh-
menskultur der zentrale Erfolgsfaktor fur E2.0 Initiativen ist.
Die Unternehmenskultur ist aber langfristig gewachsen und
nicht das Ergebnis eines strategischen Planungsprozesses
- lhre Kultur ist Teil der Unternehmens-DNA, sie hat sich aus
lhrer Organisation, den Mitarbeitern und dem praktizierten
Fuhrungsverhalten, und Ihren Geschaftsprozessen entwickelt.

Ich werde lhnen nicht empfehlen, einen bestehenden (traditio-
nellen) Fuhrungsstil oder eine gewachsene (hierarchische) Or-
ganisationsstruktur einfach tUber Bord zu werfen - insbeson-
dere wenn lhr Unternehmen damit bisher gut gefahren ist. Falls
Sie aber nun das Thema E2.0 auch bei sich auf die Tagesord-
nung setzen mdchten, sollten Sie jedoch bedenken, dass es
sich bei den propagierten ,Success Stories” meist um IT-affine
Firmen mit flachen Hierarchien handelt, die mit einer jungen
demographischen Struktur und einem Uberdurchschnittlichen
Anteil an ,Digital Natives“ Uber ideale Voraussetzungen fur
den Erfolg ihrer E2.0-Initiativen verfugen.

Sollte Ihr Unternehmen nicht zu dieser pradestinierten Grup-
pe gehodren, ist es umso entscheidender, durch begleitende
Change Management-Mafnhahmen den Wandel nachhaltig
zu unterstitzen - denn selbst bei den E2.0-Pionieren ist der
Erfolg kein Selbstldufer! Ganz wichtig ist hier eine offene &
umfassende Kommunikation, mit der Sie gleich ein Vorbild der
angestrebten Kommunikationskultur geben konnen. Bei E2.0
steht der Mensch im Mittelpunkt - ein partizipativer Fuhrungs-
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stil heifdt ja nicht, dass Sie ihren Mitarbeitern die Entscheidung
Uberlassen, sondern dass Sie auf lhre Leute hdren: Laufen
Sie nicht nur mit den (wenigen) Enthusiasten voraus, sondern
nehmen Sie auch die Masse mit: beriicksichtigen Sie Wiinsche
und Anregungen, und holen Sie die Skeptiker ab, indem Sie
deren Bedenken ernst nehmen.

Wenn lhnen das gelingt, dann haben Sie nicht nur einen gro-
en Schritt in Richtung E2.0 getan: Je mehr der EinfUhrungs-
prozess von den MA als ein Gemeinschaftsprojekt verstanden
wird, desto hoher wird auch die Akzeptanz sein.

Management 1.0 = Barrieren fiir Enterprise 2.0?

Auch im Management sitzen Menschen (auch wenn manchmal
das Gegenteil behauptet wird ...), und viele der identifizierten
Hemmnisse haben im Grunde mit Angsten und Unsicherheit
zu tun: Gerade jene Flhrungskrafte, die ihr Selbstverstandnis
durch ihre Position in der Hierarchie und den damit verbunde-
nem Status definieren, werden sich Sorgen um den drohenden
Kontrollverlust machen, und flr viele ist es eine schwer ver-
dauliche Vorstellung, dass Sinn und Zweck ihrer Entscheidun-
gen von allen diskutiert - und kritisiert - werden kénnen.

Ein Kernelement von E2.0 ist aber gerade die interaktive 2-We-
ge-Kommunikation, zusammen mit einer Feedback-Mentalitat,
wo der Input von allen als wichtig erachtet wird. In der Kaf-
feeklche haben sich die Mitarbeiter auch fruher schon tber
Sinn und Unsinn von Flhrungsentscheidungen unterhalten
und Meinungen ausgetauscht, was man hatte besser machen
kénnen. Die neuen sozialen Systeme machen diese Diskussi-
onen jetzt 6ffentlich und flr alle nachvollziehbar. Hier ist ein
Perspektiv-Wechsel hilfreich: bei den Managern die diese Dis-
kussion nicht als Einmischung in Fihrungsaufgaben sehen,
sondern als Chance, informiertere (und besser umsetzbare)
Entscheidungen zu treffen - und bei den Mitarbeitern, die
einen tieferen Einblick in die Entscheidungsprozesse des Ma-
nagements erhalten und die Gelegenheit nutzen, einen Beitrag
zur Gestaltung ,ihres“ Unternehmens zu leisten.

Den positiven Einfluss, die ein solcher partizipativer Fihrungs-
stil auf das Betriebsklima und das Engagement der Mitarbeiter
haben kann, sind offensichtlich - aber Vorsicht: Die Mitarbei-
ter haben ein gutes GespUr daflir, ob diese neue Offenheit nur
als Alibi-Veranstaltung aufgesetzt ist! Auch hier gilt, dass der
Wandel Zeit braucht, denn beide Seiten mussen sich an den
neuen Umgang miteinander gewodhnen. Fangen Sie lieber im
Kleinen an, die Méglichkeiten dieses Dialogs zu erkunden, wo
Sie auch schnell konkrete Ergebnisse in der Umsetzung vor-
weisen konnen. Das wirkt authentischer und hat einen nach-
haltigeren Effekt. Entscheidend fiir diesen Dialog ist, dass die
Mitarbeiter ihr Feedback angstfrei geben kdnnen.
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R. Bartl: Zwischenruf

Die Manager werden in der ,neuen Welt“ nicht Uberflussig -
aber ihre Rolle wird sich wandeln: weg von einem Fuhrungsstil
des ,Command & Control*, hin zu einer Koordinationsfunktion,
wie sie fur viele Projektmanager schon langst Alltag ist. Falls
auch im Leitbild Ihres Unternehmens die Mitarbeiter ,als das
wichtigste Gut“ gepriesen werden, dann haben Sie mit den
E2.0-Werkzeugen nun die Méglichkeit, diesen Spruch tatsach-
lich mit Leben zu fullen!

Ignorieren oder Verbieten sind Ubrigens keine realistische Op-
tion - selbst die US-Army, die man zu den Prototypen einer
hierarchischen Organisation zahlen darf, kann sich diesem
Trend nicht langer verschlieRen: ein Social Media Guide bie-
tet sowohl Anleitungen fur Vorgesetzte zum Umgang mit den
neuen Medien, als auch Tipps fur Soldaten zur Bedeutung von
vertraulichen Informationen (besonders hat mir der praktische
Tipp gefallen, dass Streitkrafte im Einsatz die GPS-Funktion
ihrer Smartphones ausschalten sollten ...)

Pragmatische Entwicklungsmaoglichkeiten

Fir den Fall, dass Angste aus der Unkenntnis der ,Social
Media“-Welten resultieren, kann ich den Betroffenen nur raten,
den Selbstversuch starten (und fur diesen Tipp erhalte ich kein
Geld von einem der Netzwerke!): Sammeln Sie eigene Erfah-
rungen, melden Sie sich bei sozialen Netzwerken an, kommen-
tieren Sie Beitrage lhrer Kontakte, oder nutzen Sie Tools fur
das Social Tagging - beobachten Sie dabei, wie andere diese
Werkzeuge nutzen, und Uberlegen Sie, in welchen Situationen
Sie intern von diesen neuen Moglichkeiten profitieren konnten.

Rainer Bartl, Dipl.-Kaufmann - Nach
seinem Studium der Betriebswirt-
schaftslehre stieg Rainer Bartl 1991
bei Accenture (damals Andersen
Consulting) als Consultant ein, 1997
wechselte er in das neu gegrundete
Wissensmanagement-Team flr Zentra-
leuropa. In verschiedenen globalen Lei-
tungsfunktionen der WM-Organisation
arbeitete er in den Bereichen Enterprise Content Management
sowie Training und Personalentwicklung. Zu seinen Tatigkei-
ten zahlten die Betreuung von ,Communities of Practice” und
Experten-Netzwerken sowie die Einfihrung und Pflege von
LEnterprise 2.0“-Lésungen.

Seit 2010 gibt er als Berater fur Wissensmanagement und So-
cial Media seine Erfahrungen an KMU weiter. Sein Interesse
liegt bei den Themen Mensch und Organisation, Wissensma-
nagement ist furihn Kommunikation. Als Wissens-Netzwerker
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Nutzen Mitarbeiter in IThrem Unternehmen bereits inoffiziell
Tools aus dem E2.0-Bereich? Auch wenn das vielleicht gegen
die Vorschriften verstoen sollte, betrachten Sie die Intention
dahinter doch mal von der positiven Seite: Solche Eigeninitia-
tiven gleichen Schwachen im existierenden System aus, und
geben Ihnen wertvolle Hinweise auf Verbesserungsmaoglichkei-
ten. Wenn Sie diese ,U-Boote” aus der Grauzone holen, kdn-
nen Sie mit einem geringen EinfUhrungsaufwand einen ersten
groRen Schritt in Richtung E2.0 machen.

Resiimee

Wahrend das traditionelle Management noch oft nach dem
Motto ,Wissen ist Macht“ handelt, ist die neue Devise ,Wissen
teilen ist Macht“ - ich gebe zu, dass das in der Praxis leichter
gesagt als getan ist. Aber der kulturelle Wandel ist langfristig,
eher wie das Steuern eines Supertankers statt eines Schnell-
boots. Und falls Innen die Herausforderung zu grof} erscheint
- ,auch lange Reisen beginnen mit einem ersten Schritt“ (Kon-
fuzius). Wenn Sie ihn gehen, kdnnen Sie Erfahrungen sammeln
und den weiteren Weg aktiv gestalten, anstatt von der Entwick-
lung plétzlich Gberrascht zu werden!

A@®?

lhre Riickmeldung
zu diesem Beitrag
THEMEN@gfwm.de

fordert er Wissenstransfer zwischen Experten, Mitarbeitern
und externen Partnern, und als Coach begleitet er Verande-
rungsprozesse in Unternehmen. Er ist Barcamp-Fan - nach der
Organisation des 1. Minchener IsarCamps ist er deshalb auch
im Orgateam des GfWM-KnowledgeCamps 2014 dabei.

DarUber hinaus arbeitet er als professioneller Event- und Kon-
zertfotograf und hat in dieser Rolle schon einige GFWM-Veran-
staltungen begleitet.

Was sind I|hre Erfahrungen bei der Einfihrung und dem
praktischen Einsatz von Social Software in Organisationen
- als Fuhrungskraft, als Mitarbeiter, als Berater oder als
Lésungsanbieter?

Nutzen Sie das Diskussionsforum in der DACH KM-Gruppe
(http://xing.to/gfwmT0O6-Mgmt10E20) fiir einen regen Aus-
tausch - ich bin schon gespannt auf Ihre Beitrage!
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Strukturen des
NichtWissens

von Claus-Peter Leonhardt
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In Zeiten des Wandels gestaltet, wer weiter blickt

Um Wissensmanagement moéglich zu machen muss der Gegenstand klar sein. Es
geht um Wissen.

Was Wissen ist, ist unbestimmt. Daran kranken alle Ansatze einer wissenschaftli-
chen Annaherung. In der Folge scheitert jeder Ansatz einer systematischen Umset-
zung in Betrieben und Organisationen. Pragmatische Konzepte setzen sich durch. Im
Volksmund Ubersetzt man die daraus resultierenden Handlungen oftmals mit dem
Recht des Starkeren. Dieses sind Vorgehensweisen, die sich um keine Konventionen
oder Regeln kimmernd nur dem Eigennutz folgen.

Die Unscharfe des Begriffes Wissen ist nicht gewollt oder geplant. Doch es besteht
auch kein Bedarf an einer praziseren Fassung, da Pragmatik Erfolg zu bringen
scheint, und man Folgen bedenkenlos externalisieren kann.

Der radikale Konstruktivismus demonstriert diese Haltung am deutlichsten. Die Vi-
abilitat einer Handlung oder eines Organismus ist dann gegeben, wenn es funktio-
niert. Die Mondfahrt wurde mit antiquierten Rechnern und nicht nach dem Modell
von Einstein, sondern dem ungenaueren von Newton durchgefihrt. Diese Modelle
haben funktioniert. Daher ist dies eine viable Form der Wissensnutzung.

Fundiertes Wissensmanagement ware ein Stérfaktor im Betriebsablauf. Die Un-
genauigkeit der Forecasts von Fuhrungskraften und die wenig realitdtsbezogenen
Vorstandsvorlagen zeigen dies schonungslos. Die Unternehmen laufen dennoch
recht gut, wenn man die Ineffizienz in Office- und Ablaufstrukturen vernachlassigt.
Und wenn sie scheitern, zahlen die Rechnungen zumeist Steuerzahler, Anleger und
Mitarbeiter.

Im Fokus des betrieblichen Handelns stehen ingeniése Findungsprozessierungen
(Innovationen, Projekte, Recht, Mentalsetpragung in Coaching, Team- und Flihrungs-
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training), die zur Organisation von Abldufen sowie zur Lésung
anstehender Herausforderungen eingesetzt werden, oder die
Rahmen setzen. Wahrend vorausschaubaren und ruhigen
Wirtschaftslagen ist dies ein gutes Prozedere.

Wissensmanagement ist nicht nitzlich. Denn es wirde zu un-
bequemen Fragen fuhren. Unbequem sind Fragen, die Annah-
men des Gefragten infrage stellen. Immer wenn Ambiguitat
entsteht, kommen - auch bei rational sich verstehenden Men-
schen - Gefuhle der Abwehr ins Spiel. Kritisches Hinterfragen
rein ingenidser Fragestellungen, ob beispielsweise ein Perso-
nalabbau nicht Kollateralfolgen erzeugt, kann in Vorstanden
Arroganz ausldsen. (Siehe auch rogare: fragen)

Das Ingenium formt Grundlagen moderner Zivilisationen. Ge-
setze, Erfindungen und Regeln des Zusammenlebens sind in-
genids. Der Erfolg ingenidsen Denkens ist unbestreitbar und
wird weiterhin Grundlagen bilden.

Dennoch eignet sich dieses Denken keineswegs fur jede Prob-
lemlésung. Eine ausfuhrliche Durchdringung verbietet das Ge-
bot der Kurze, weswegen ein Hinweis am Rand des Gebietes
erlaubt sei: Die Limitation einer ingeniésen Modellbildung de-
monstriert gerade die Physik in den Erklarungen der groften
und kleinsten Welten. Die herrschenden Modelle der Astrono-
mie erkldren etwa 7% des Beobachtbaren. Der Rest ist Ast-
rologie. Sichere Belege flur das Postulat des Higgs-Teilchens
steht entgegen eines Uberraschenden ,,Medienhypes* immer
noch aus. Die Frage bleibt offen, wie ein Quantenfeld koérnig
und damit Materie werden kann.

Andere ingenitse Fragen lauten, nachdem es innerhalb von
zwanzig Jahren zur dritten Jahrtausendflut gekommen ist:
Muss der Deich héher gebaut werden, oder mussen wir eine
Flutflache schaffen? Eine weitere Frage: Wie kdbnnen wir an die
Forschungsergebnisse der Wettbewerber kommen? Oder: Wie
kénnen wir Kosten senken? Oder: Wie kdnnen wir technolo-
gisch eine bessere Losung finden? Oder: Wie stellen wir uns
im Markt einzigartig? Oder: Sind Bomben die richtige Antwort?
Die gesamte Industrie- und Technologiegeschichte kann in je-
der Epoche auf wenige Fragen reduziert werden.

Wer so denkt, weifd nur das intrinsisch Geltende. Umfeldbedin-
gungen und Folgen bleiben ausgeblendet. Umfelder aber sind
das Medium, in dem alles stattfindet.

Medium aber ist der grundlegende Bereich menschlichen
Unwissens.

Medium bildet Umweltbedingungen, unter denen etwas ent-
steht und vergeht. Medium ist gestaltend, formend und un-
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bedingte Voraussetzungen fur Alles. Umfelder oder Medium
erzeugen Wissen. Medium ist immer Singular, da alle Kompo-
nenten wirken.

Zukunft Wissen

Es wird immer wieder behauptet, dass Wissen Schlisselfaktor
der Zukunft sei. Doch nie wird nach dieser Einsicht gehandelt.

Gegenwartig scheinen noch andere Faktoren gegen jede 6f-
fentliche Bekundung zu dominieren. Der Handel mit Geld ist
vorrangig. Auch Gewinnung und Kosten von Energie sowie si-
chere Zugange zu Ressourcen werden hoéher geschatzt. Der
Erfolg der US-Wirtschaft nach dem massenhaften Einsatz
des Fracking scheint das Faktische zu belegen. Doch es sind
Zweifel angebracht. Grundlegende Denkfehler sind zu ver-
muten. Die Ertrége werden nicht gegen die Fernwirkungen
aufgewogen.

Entgegen der fast liturgisch vorgebrachten Reden Uber die
Wissensgesellschaften ist ihre Bedeutung gering. Wissen ist
immer nur, was demjenigen nutzt, der Wissen definiert. Wis-
sen ist kodifiziert.

Wissensmanagement beginnt nicht erst im Zuge der zweiten
Industrialisierung Ende des 19. Jahrhunderts, fur die Namen
wie der Hawthorne-Effekt oder Taylor und Gilbreth stehen
koénnen.

Schon die ersten Hohlenmalereien vor etwa 50.000 Jahren zei-
gen wichtige Formen eines reifen Wissensmanagements. Ne-
ben vielen anderen Funktionen der Malereien (Schamanismus,
Gestaltung - sprich ,Tapezieren der Hohle* -, Kunst und Dro-
generfahrungen) ist die Entwicklung von gutem Versténdnis
der Lebensweise und Bewegungsformen von Beutetieren als
Lernerfahrung und Wissenserwerb zentral. Hier liegen Wurzeln
des spezifischen Mensch-Seins, die bis in die Entwicklung der
symbiotischen Lebensweise mit Tieren und dann zur Viehzucht
geflhrt hat.

Menschen sind in der Lage, Konzepte von ihren Umwelten
zu abstrahieren und dann in Bildern und Geschichten so zu
fassen, dass sie zu Lernerfahrungen und Wissen werden.
Sie erzahlen Geschichten. Sie deuten auf Sachen

und erzeugen Sinn.

Mensch ist Sinnproduzent, assoziierender Deuter,
Erinnerung-erfindend, Geschichten-horend, Augenwesen.

Genau hierin liegt das Einzigartige des ungeheuren Erfolgs der
Menschheit in fast allen landgebundenen Lebensraumen.
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Die Evolution des Denkens spielt eine wichtige Rolle. Er-
kenntnisfahigkeit erzeugt Uberlebensfahigkeit. Denken ist
gebunden an Sprechfahigkeit. Erst in Verbindung von spre-
chendem Handeln sowie Dialogen entwickelt sich im reflek-
tierenden Scheitern der Kommunikation Erkenntnis- und
Innovationsmaoglichkeiten.

Was ist Wissen?

Denken ist eine in allen Tieren vorhandene Funktion. Erst aus
den Fahigkeiten zu assoziieren und zu erinnern, entsteht die
humane Form von Wissen, die prozessierbar ist. Diese Fahig-
keit entwickelt sich evolutionar. In der Kulturgeschichte ist es
eine der Funktionen, die sich im Humanen schnell wandelt.
Das Gehirn kann sich Uberraschend zugig umbauen. Innerhalb
von Tagen konnen Erfahrungen ein vollig neues Gehirn ausfor-
men. Die rasende Anpassungsfahigkeit der Spezies Mensch
begrindet sich so.

Das Gehirn braucht ,Futter, das nahrt. Informationen missen
sich zu Sinn zusammenflgen. Sinnlose Information wird um-
gebaut. Wesentliches Organ der Sinnproduktion ist Sprache.

Sprache funktioniert unterschiedlich. Reine Lautgebung ist nur
eine der Formen dieser Spezialitat. Sprache kann in allen Uber-
mittlungsformen auftreten. Sie kann chemisch, durch Druck,
Schall, Licht usw. stattfinden. Jede Ubermittlung erfordert spe-
zifische Rezeptionsschnittstellen und Verarbeitungsformen.

Menschliches Sprechdenken entwickelt sich aus Saugetierfor-
men. lhre Entwicklung lasst sich nur ansatzweise anhand von
dinglichen Befunden nachweisen. Literarische Texte und Beob-
achtungen aus Verhaltensforschung und im Umgang mit Tieren
bieten Hinweise auf eine kommende Theorie des Wissens.

Die Architektur handlungsfahigen Wissens genauer zu verste-
hen, wurde sowohl zu gutem Management als auch einer ange-
messenen Padagogik fuhren.

Dass Sprache ,angeboren” sei, ist eine Trivialitat. Sie ist
Grundfunktion jedes Lebewesens. Die spannende Kernfrage
nach der Herstellung von Wissen lautet, wie Umfelder zu Spra-
che, und dann Sprache zu internalen Strukturen wird, die zu
Handlung befahigt.

Wie sehr sich menschliche Sprache verandert, 1asst sich in der
Grammatik an der Architektur des Genus zeigen. Passiv und
Aktiv treten erst spat in der Sprachentwicklung des Menschen
auf.

Etwas Anderes als Objekt zu erkennen, erfordert eine Reifestu-
fe im Denken. Zugespitzt kann man das in seiner extremsten
Form anhand der Folter verdeutlichen. Bis in die Gegenwart
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ist diese schaurige Realitat eine tausendfach praktizierte
Wirklichkeit. Ein Opfer muss entweder zu einem Nichtbenenn-
baren oder einem Hassobjekt werden. Betrachtet man das
Nichtbenennbare, das bearbeitet wird, sind die Funktionen
des SprechDenkens vor der Entwicklung des Passiv ableitbar:
Es gibt kein Objekt. Der Roman ,Das Schweigen der Lammer*
erzahlt eindrucksvoll Gber dieses Denken.

Ganz anders am Anfang der Moderne. Die Unféahigkeit, ein
Objekt zu benennen wird in der homerischen Erzahlung llias
dokumentiert. Ihre Zeilen singen die Geschichte. Doch an ent-
scheidenden Punkten klingen andere Bedeutungen als wir es
aus Sprachen moderner Industriekulturen kennen.

Die Grammatik des alten Griechisch veranderte sich in der vor-
klassischen Zeit. Das alte Genus neben dem Aktiv verschwin-
det. Es wird Medium genannt. Es wandelte sich in das Passiv.
Wenn ein griechischer Stammesmensch um 1100 vor der Zeit-
rechnung idemai sagte, meinte er oder sie, dass das Gesehe-
ne und seine Person untrennbar verbunden sind. ideo bedeu-
tet: Ich sehe. Anders sprach man idemai im Griechischen nach
600 vuZ: ,ich werde gesehen”.

Doch im Medium ist das Denken ein anderes. Die Verbindung
mit den Umwelten fallt im Inneren des Denkens der Person in
Eins. Person und Umwelten sind nicht trennbar. Dieses Denken
ist fir moderne, europaische Sprachen unerkennbar. Wenn
sich eine grammatische Struktur gewandelt hat, ist dieses ein
Indiz fur gewandeltes Denken.

Denken bildet das ICH, das sich selbst als Einziges erkennen
kann. Das ist eine wichtige Schleife, die einem Mdobiusband
ahnelt. Wissen ist erst einmal narzisstisch. Doch Narzi muss
erst in das Wasser fallen und sterben, um danach das Objekt
seiner Begierde zu erkennen. Um Wissen prozessierbar zu ma-
chen, bedarf es Erfahrungen.

In indigenem Denksprechen kann die Natur nie beseelt sein.
Ein indigener Mensch ist untrennbar in seinem Umfeld aufge-
hoben und spricht auch so. Diesem Denken fehlt Narzissmus,
denn es umschliefit sich im Anderen.

Medium-Denksprechfunktionen finden sich in oraltradieren-
den Sprachen. Die Forschungslage dazu ist unzureichend.
Oftmals werden diese Zusammenhange aus ideologischen
Grinden ausgeblendet, wie die aktuellen geisteswissenschaft-
lichen Diskurse erkennbar dokumentieren.
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Wissen ist mehr als gewusst wird

Selbstahnlichkeit kultureller Muster bleibt quer durch die
menschliche Geschichte. Doch in gewandelten Umfeldern
schauen Muster jeweils anders aus. Orale Formen kehren
im Betriebsalltag von Organisationen wieder, wenn Maschi-
nen beseelt und mit Namen versehen werden, oder wenn
innerhalb von Abteilungen verkirzte Sprachformen auf-
tauchen. Diese sprachdenkerischen Funktionen pragen
Unternehmenskulturen.

Oftmals unterlaufen solche kulturellen Muster FUhrung in dra-
matischer Weise. Mergers, Changeprozesse oder Auslands-
projekte erzéhlen dramatisch, wie kostspielig Unkenntnis von
ansonsten umfassend ausgebildeten FlUhrungskraften sein
kann. Fihrung ist zumeist blind gegenliber solchen Phanomen.

Wissensforschung muss die Umfelder beachten, in denen
handelnde Personen eingebettet sind. Die Selbstahnlichkeit
kultureller Strukturen gilt im gesamten Tierreich. Je naher sich
Spezies und Individuen stehen, desto dhnlicher werden ihre
Kulturmuster. Daher ist es erlaubt, Uber Zeitgrenzen hinweg
Vergleiche Uber das Handeln von Menschen anzustellen.

Strukturell ist indigenes Denken einem stadtgebundenen Den-
ken immer noch verwandt. Dennoch kdnnte der HeutMensch
den DamalsMensch nur missverstehen. Denn die Art der Auf-
nahme und Verarbeitung ist jeweils spezifisch und daher unter-
schiedlich. Diese Unterschiedlichkeiten in einer Theorie zu fas-
sen, gehort zu den zentralen Forschungsaufgaben der nahen
Zukunft. Denn die unterschiedlichen Entwicklungslaufe selbst
naher Regionen und Wirtschaftsraume bleiben ansonsten pro-
zessierbaren Wissen verschlossen.

Aporien in der Wissensforschung zeigen tief greifende wirt-
schaftliche, 6kologische und soziale Folgen. Dieses gilt von
einer alltaglichen und nebensachlichen Managementaufgabe
bis zur strategischen Planung in Unternehmen oder Verwaltun-
gen und Staaten.

Was Wissen ist

Eine Arbeitshypothese lautet:

Wissen ist die Fahigkeit eines Mentalkorpers,
eine Situation vorausschauend zu bewaltigen.
Was Wissen ist, wird zwischen Personen vereinbart.

Die Medienanthropologie erfasst die Bedingungen der Umfel-
der, die Wissen und Handlung bedingen. Das nach Chaosmus-
tern laufende Wechselspiel zwischen Umfeldern und Handeln
bilden Mentalkorper.
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Mentalkérper ist ein Arbeitsbegriff, der von den Uberladenen
Worten, wie Geist, Verstand, Vernunft, Seele oder Psyche auf
den Kern der Aussage fuhren soll. Ein Mensch ist weder ,Ge-
hirn“, ,Geschopf“ noch ,Krone”. Ein Mensch ist ein reflexives,
memoriendes, denkendes Saugetier, welches in eine Gruppe
eingebunden ist und den Regeln der Evolution folgt. Wissen ist
immer an einen Menschen gebunden.

Es gibt unterschiedliche Wissensformen in Lebewesen. Das
menschliche Wissen verfugt durch die Dimension Zeit eine
weitere ungeheure Erweiterung. Die Zunahme der Verarbei-
tungskapazitaten des Gehirns wurzelt unter anderem in die-
sem Mechanismus, der hochkomplex ist und die Zunahme des
Gehirnvolumens bedingt.

Maschinengebundenes Wissen ist anders. Dieser Komplex
muss eigens untersucht werden, und es bedarf eines eigenen
Begriffs dafur. Maschinengebundes entspringt menschlichem,
ingenidsen Wissen. Es ist nicht menschlich. Einfache Denkre-
geln (Algorithmen) diktieren die Verarbeitung.

Wissen ist nie maschinell

Es ist jedoch kein Denken. Entwickler ergdtzen sich an der Ma-
gie ihrer Maschinen. Diese Funktion im Denken der Entwickler
ist numinos. Sie erkennen sich als Schépfer und ihr Geschopf
als eigenstandige Wesenheit. Diese Denkfehler werden in der
psychologischen Forschung zu wenig beachtet.

Maschinenwissen ist reine Ausfiihrung von Algorithmen
ohne Freiheitsgrad. Sie folgt regelgebundener Logik. Es fehlt
die Zeitdimension: erinnerungslos. Maschinen-Sprache ist
schematisiert und nicht mit assoziativem Denken
verschrankt. Assoziationen werden vorgegeben.

Die Modellierung von Prozessen und Zustanden erzeugt Bilder,
die verfuhrerisch vollkommen erscheinen. Die Nebenwirkun-
gen offenbaren sich im Bérsengeschehen, wenn diese Maschi-
nen ausfallen.

Diese andere Wissensform kann weder ,Medium*“-Wissen in-
digener Leute oder ,Kreare“-Wissen, das bestehende Denkre-
geln transzendiert, erzeugen.

Modelle erzeugen Zwénge. Darin werden Menschen gebun-
den. Das von Maschinen erzeugte Bild wird als Ubergeordnet
und wahr genommen. Die Unterwerfung unter Bilder und Zah-
len zeigen die Folgen. Denkfunktionen werden verkurzt. Hand-
lungen werden fehligeleitet.

Solch sakrale Phdnomene sind auch im Einsatz von Wissens-
management in Organisationen zu beobachten. Management
ist in diesen Fragen eigentimlich irrational.
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Kurze Geschichte des Wissensmanagements

Die Entwicklung von wirtschaftlichem Erfolg erfordert unter-
schiedliche Denk- und Wissensformen. Im 12. Jahrhundert
begegneten die Kistenstadte den Uberféllen der Wikinger
mit der Bildung der Hanse. Unter den Vertrdgen mit den Ost-
lichen Nachbarn waren neben Handelsvertrage unerwartete
Vereinbarungen zu finden. Das Management regelte Wissens-
management, indem es beispielsweise den Spracherwerb
kontrollierte. Der Nachwuchs der Kaufleute der Hanse war
verpflichtet bestimmte Sprachen zu sprechen, wahrenddem
es bestimmten Handelspartnern verboten wurde, diese Spra-
chen zu benutzen.

Sprache bedeutet immer Wissensmanagement. Bis in die
Heutzeit wird es in vielen Landern, wie beispielsweise des
Commonwealth oder der Tirkei, Ureinwohnern verboten, ihre
jeweiligen Ursprungssprachen zu leben.

Im 16. Jahrhundert setzten westliche mediterrane Lander an-
dere Formen des Wissensmanagements ein. Sie brauchten
Karten und neue Vermessungstechniken, um zu reisen. Die
urspriinglichen Bevolkerungen wurden ausgeraubt und abge-
schlachtet. Wissen war rein mechanisch.

Im 18. Jahrhundert entfaltete sich das Industriezeitalter. Wis-
sen wurde Macht. In wenigen Koépfen zentriertes Urheberrecht
und Know-how entwickelten sich zu Wettbewerbsvorteilen. Die
breite Bevolkerung wurde stillgestellt. Drastisch demonstrierte
diese Haltung die Personalfiihrung. Jeden Morgen erhielten Ar-
beiter an den Industrietoren Alkohol. Die Produktion wurde auf
Wachstum und Eroberung getrimmt.

Drogennutzung andert sich nicht. Nach den 1960er Jahren
steigt parallel zum Wandel der Kommunikation (TV, Mondfahrt
etc.) der Alkoholkonsum in Verwaltungen Parlamenten. Seit
den 2001er Jahren wird Drogengebrauch zum wirtschaftlichen
Problem.

Das Industrie-Zeitalter entfaltet noch immer seine Wirkungs-
kraft. Anhand der Schwierigkeiten einer Modernisierung des
Energiesektors wird dieses Faktum deutlich. Gegenwartig be-
herrschen die Konzepte von Warme-Dampf sowie kinetischer
Energie zum Beispiel von gespeicherten Wassermassen das
Denken. Antiquierte Mentalkérper ringen um ihren Erhalt.

Auch in anderen Gebieten lasst sich eine eigentimliche Anti-
quiertheit ablesen. Die modernen Motorentechniken sind Opti-
mierungen einer Erfindungskette der 17. bis 19. Jahrhunderte.
Alles, was Schiffsbau, Automobilindustrie, Chemie und andere
Branchen bieten, wurzelt hier.
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Immer noch triggert ein trivialer Wachstumsbegriff das moderne Denken. Die digita-
len Gesellschaften aber brauchen eine andere Wissensstruktur. Ein solches Wissen
wirde in einem anderen Denken wurzeln.

Wo Trivialitdten eines Alltagsmanagements transzendiert werden, gibt es neue
Markte, oder anders gesagt: Nur wer adaquate Wissensformen fiihren kann, hat im
Markt Erfolg.

Neues Wissensmanagement

Erst langsam werden (Quanten-)Logiken der Welten, welche die Erde bilden, verstan-
den. Sie bestehen vollstandig aus Energie. In Praxis zeigt sich eine Inkompabilitat
dieser Logiken mit den herrschenden Mentalkérpern anhand der Entwicklungen in
Physik und Computerwissenschaften..

Die Logiken dieser neuentdeckten Welten entziehen sich. Quant kann nicht gedacht
werden. Unwissen herrscht und wird Uberspielt.

Das Denken wird sich erneut wandeln oder es wird aussterben. Doch von Wandlung
sind wir weit entfernt.

Die Tragheit resultiert aus der Tragheit der Mentalsets der handelnden Personen,
die einmal eingeschriebene Denkformen nicht mehr loslassen kdnnen. Seit Jahrhun-
derten ist bekannt, dass es immer eine Generation dauert, bis Anderungen greifen.

Die Grundlage der Tragheit von Organisationen und Politik liegen hier.

Menschen sind, was sie gedacht wurden.

Die den Organisationen innewohnenden Formen der Wissensproduktion und Kom-
munikation sind antiquiert und obsolet. Sie folgen ahnlichen Logiken, wie sie schon
in den Hohlen der Steinzeit herrschten.

Die zentrale These dieses Aufsatzes lautet:

Die Moderne des 21. Jahrhunderts ist das Zeitalter des Unwissens. Sie folgt
einem antiquierten, ingeniéosen und maschinensakralen Wissensbegriff.

Das 21. Jahrhundert ist das Zeitalter eines rasenden Stillstandes, in dem alte Man-
ner um Macht ringen, GroBmaéchte selbstherrlich morden, und Unternehmen ohne
Wissen Uber die Folgen ihres Handelns immer wieder tausendfache Tode schaffen.
Lésungen fur wirkende Krisen sind zumeist banal, was in der Folge einen hohen Grad
von Komplexitat erzeugt, unter dem nicht nur Unternehmen leiden.

Wie Banalitat aus der Nahe betrachtet funktioniert, hat Hannah Arendt eindrucksvoll
erfasst.

Ingenidses Krisenmanagement kann auf kurze Sicht hilfreich sein. Diese Funk-
tion muss erhalten bleiben! 60.000 Jahre Erfahrungswissen enthélt wertvolle
Ressourcen.

Keineswegs minimiert dieses Wissen aber auf Dauer Risiken. Véllig blind ist es ge-
genuber wirkenden Kraften der Umfelder, die vollig anderen Regeln folgen.
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Anderungen der Marktpositionen von Unternehmen sowie
Steuerung komplexer Projekte zeigen diesen Wandel. Alles
kann durch Unwissen stark gefahrdet werden. Denn in Zeiten
von Mediumwandel steuern grundlegend andere Krafte das
Geschehen am Markt, in der Kultur und Natur.

Unzahlige Beispiele belegen diese Beobachtung. Nie enden-
de Grof3projekte bei steigenden Kosten, Auslieferungshemm-
nisse von hochtechnischen Anlagen, Uberraschende Verlust-
quellen, explodierende Kraftwerke, entgleisende Schnellziige
bebildern spektakular und in krasser Weise die unzahligen
Katastrophen.

Der Kostenfaktor Mensch wird zum Risiko, da er nach wie vor
missachtet wird.

Doch die sich alltaglich im Stillen abspielenden kleinen Deba-
kel werden nie sichtbar. Dabei sind unternehmensinterne Ver-
luste durch falsches Management und Projektumsetzungen
riesig. lhre Vermeidung trliige zu einem unabsehbaren Gewinn-
sprung bei.

Das fuihrt zu dem zweiten Satz der These:

Wir leben in dem Zeitalter des Uberflusses, das die
steinzeitliche Unwirtschaftlichkeit zum Leitbild macht.

Was den Menschen zum Menschen gemacht hat, ist eine
prozessierbare Form von Wissen, die zum Beispiel Wolfe zu
Hunden verwandelt hat. Tupi-Volker Amazoniens gelang es, in
recht unfruchtbaren Gebieten Ackerbau zu entwickeln. Mit der
von ihnen erfundenen Terra preta do Indio bauten sie dort me-
terdicke Humusschichten auf.

Humanes Wissen ist nie ingenios. Es gestaltet Lebensprozes-
se. Es ist Medium nahe.

Ingenidses Wissen fiihrt zu Ubernutzung von Ressourcen, die-
ses flhrt zu Steuerungsschwachen und in Krisen. Die Zersto-
rung von Handlungsspharen aber fihren in Abgrinde. Diese
Formen des Handelns basieren auf einem technischen Ingeni-
Oswissen, das keine Handlungsalternativen kennt.

Kreare-Wissen erkennt neue Wege. Dagegen steht alternativ-
loses Krisenhandeln. Es ist Zeichen eines ingenidsen Zeital-
ters. Das Denken der Zukunft wird anders sein, oder es wird
nicht sein.

Wissen als Managementmethode

Die Unscharfe des Begriffs Wissen war in der Geschichte seit
der Steinzeit von Vorteil, weil sie das Denken auf ingeniose Lo-
sungen flur Probleme fokussierte. Man konnte den stérenden
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Nachbarn toéten oder verjagen, man konnte Tiere der Natur ent-
nehmen, bis sie verschwunden waren. Bei Ol oder Gas ist das
nicht so offensichtlich, da sie unsichtbar unter der Erde liegen.
Menschen sind zuvoérderst Augentiere, deren Denkapparate
recht unzuverlassig funktionieren.

Der Schutz, den Menschen in den Epochen zwischen Steinzeit
und Praepotamik (vor der Griindung von Stadtgesellschaften)
hatten, lag in einer spezifischen Konstruktion ihres Denk-
Sprechapparates. Die sakralen Beschwdrungen minderten
Trauer und Schmerz. Hoffnung-geleitetes Denksprechen lief3
zu neuen Ufern aufbrechen.

Das Ausblenden von Wissensproduktion und Wissensma-
nagement ist generischer Bestandteil der vorherrschenden
Wirtschaftsformen. Das ist geféhrlich, da sich die Umfelder ge-
wandelt haben. Das Wirtschaften hat zu einem abnehmenden
Grenznutzen gefuhrt und wird durch die sinkenden Ertrags-
krafte kaum den kommenden Herausforderungen begegnen
kénnen.

In Zeiten des Wandels gestaltet wer weiter blickt.

Gefahrlicher ist eine Folge des ingenidsen Wirtschaftens,
wenn sie in Strukturen wie Klimata oder Kulturen agieren.
Wechselwirkende Strukturen verandern sich unvorhersehbar.
Sie kippen rasend schnell in einen neuen Gleichgewichtszu-
stand. Solche Strukturen sind mit den herkdmmlichen Metho-
den nicht steuerbar.

In diesem antiquierten (Wirtschafts-)Denken sind Lebewe-
sen und Arbeitskrafte aber nur Kostenfaktoren oder GuU-
ter. Das ist ein grundlegender Irrtum, denn sie wirken als
Gestaltungskrafte.

So sind moderne Managementmethoden oftmals Augenwi-
scherei. Sonntagsreden Uber den im Mittelpunkt stehenden
Menschen und die Erfahrungen in Mittelstand und familienge-
flhrten Betrieben widersprechen dieser Aussage keineswegs.
In Unternehmen herrschen Bedingungen, die in allen mensch-
lichen Gemeinschaften das Zusammenleben seit je her prag-
ten. Sie gestalteten schon Kleingruppen von Steppenleuten.
Die kommenden Herausforderungen sind auf diese Weise
nicht mehr zu bewaltigen.

Krisen nehmen zu. Auch gut aufgestellte Unternehmen wie
Apple werden in den nachsten Jahren in Schwierigkeiten ge-
raten. Die Finanzkrisen sind keineswegs bewaltigt. Die Veran-
derungen des Klimas werden immer héhere Opferzahlen und
gewaltige Finanzmittel erfordern. Die Schnelligkeit des Wan-
dels lasst sich demonstrieren. Sie ist global und nirgendwo
existiert auch nur ein Hauch eines plausiblen Konzeptes fir
einen Wandel.
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Zwar werden immer wieder Gesundbeter auftreten, welche
Folgen kleinreden. Die Krisenmanager wihlen aktiv. Die Leug-
nung der heraufziehenden Veranderungen ist eine alte Schwa-
che. Sind die Priester verschwunden, folgt die nachste Krise.

Warner mit ernsthaft-fundiertem Hintergrund aber wurden zu-
vor kaltgestellt. Sie fehlen in der Katastrophe als Lotsen.

Das Wirtschafts-Motto der Moderne ist immer noch das Motto
der Steinzeit: Feiern wir die Beute.

Architektur einer Wissensproduktion

Das Fehlen eines Begriffs von Wissen hangt mit einer funda-
mentalen Denkaporie zusammen, die ich Ugnome nenne.

Ugnome leitet sich aus dem Griechischen ab. He Gnéme be-
deutet Erkenntnisvermdégen, Sinn oder Verstand, aber auch
Mut und Entschlossenheit. Das dazugehérige Verb gigndskein
umschliefit alle Begriffe, die Bewusstsein haben, wahrneh-
men, denken und verstehen bezeichnen.

Aporie ist der philosophische Fachbegriff. Auch er leitet sich
aus dem Griechischen ab. HO P6ros bedeutet Weg. Schon in
der Konstruktion dieses Fachbegriffes zeigt das Ingenidswis-
sen, in dem die meist mannlichen Menschenfachleute de-
monstrierten, dass ihnen der Weg irgendwann schon einfallen
werde.

Im Gegensatz zu den bekannten Wahrnehmungs- und Denk-
fehlern, die aus der Evolution abzuleiten sind, ist das Ugnome
eine zentrale Funktion des Denkens. Es verbietet bestimmte
Zusammenhange zu denken.

Diese Blindheit sicherte das Uberleben, da sie Ablenkungen
ausgeblendet hat. Ethik musste erst muhsam erfunden und
immer wieder neu eingelibt werden. Archimedische Referenz-
punkte sind abstrakte Hilfskonstruktionen. Nur wenige Men-
schen entwickeln solche Denkfahigkeiten.

Daher ist die Mode, mit Bestsellerautoren Training flir Fih-
rungskrafte Gber Denkfehler durchzuflhren, zumindest von
zweifelhafter Wirkung. Sie trifft in keiner Weise die Ursachen
fUr das Scheitern von Projekten oder fir Kostensteigerungen.
Eher dient es der Selbstberuhigung.

Die Struktur des Ugnome resultiert aus der Evolution des Den-
kens. Alle Lebewesen blenden ihre Umwelt aus. Die kleine Ge-
schichte der Fische macht diese Blindheit deutlich:

Zwei junge Fische schwimmen. Ein alter Fisch kommt ihnen
entgegen und meint: ,Wie ist das Wasser heute, Jungs?“ Sie
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schwimmen schweigend weiter. Als sie wieder allein sind, mur-
melt der eine von ihnen: ,Was zum Teufel ist Wasser?“

Das Offensichtliche bleibt unsichtbar. Es ist nicht einmal denk-
bar. Aber man redet dariber.

Doch die Umwelten wirken! Sie sind Medium.

The Medium is the Massage

In allen Denksprechen (Philosophie, Volkswirtschaft usw.) wird
Medium falsch benutzt.

Umweltbedingungen bildet Medium, unter denen
etwas entsteht und vergeht. Medium ist gestaltend,
formend und unbedingte Voraussetzungen fiir Alles.

Medium erzeugt nichts. Was entsteht, ist Antwort auf
nie gestellte Frage von Medium. Moglichkeitsraum ist.
Mehr nicht.

Medium ist Gestaltungskraft. Dimensionen sind Ener-
gie, Gravitation, kornige Energie=Ressource (Materie),
Regeln+Steuerung,

Moglichkeitsraum ist. Leben gestaltet Medium zweiter
Ordnung. Dimensionen sind Regeln+Steuerung, Wahr-
nehmung, Bewegung, Umsetzung=Handlung.

Die heute Ubliche Verwendung des Begriffs Medium fuhrt in
die Irre. Sie macht irrsinnig. Sie ist eine zentrale Voraussetzung
fur die drogenbesoffenen Volks- und Finanzwirtschaften, die
Gelder erzeugend, Ol saufend, mordend vernichten, und dabei
ihren Reichtum schamlos feiern.

Das ist keineswegs eine Gegenrede gegen Wirtschaft. Gesun-
de Unternehmen sind die Grundlage jeder menschlichen Zivili-
sation. Doch piratenhafte Staaten und Organisationen der Mo-
derne vernichten mit falschverwendeten Begriffen aus einem
irrigen Denken, auch wenn sie anderes behaupten.

Die verblendete Verwendung des Begriffs Medium als Kommu-
nikation fihrt immer tiefer in das Zeitalter des Unwissens.

Wissen und Medium

Medium zeigt eine bisher verkannte Struktur, deren Kenntnis
in den kommenden Jahrzehnten die Grundlage flr strategi-
sches Management und Politik werden wird.
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Ausfihrlich wird diese Struktur in den beiden Biichern Occupy
your Mind und Die Zukunft der Gegenwart erortert, die in den
kommenden Monaten erscheinen werden.

Medium bildet die Voraussetzung fur Wachstum. Schon klei-
ne Schwankungen innerhalb von Medium flihren zu massiven
Veranderungen, die Gber Sein oder Nichtsein entscheiden kon-
nen. Die Entwicklung von Gewitterfronten, die sich innerhalb
von Minuten aufbauend dann Hauser wegfegen, zeigen diese
Krafte eindricklich.

Fir Staaten genauso wie fur Unternehmen aller Gréf8enklas-
sen ist die Kenntnis der Regeln von Mediumentwicklungen in
Zeiten des Umbruchs von grundlegender Bedeutung.

Die vorherrschenden Analysemethoden, Umweltfaktoren zu
erfassen, sind kaum hinreichend. Die Dummen sterben frih.
Nur die Klugen Uberleben. Das sind diejenigen, die umfassen-
der denksprechen kdénnen.

Doch dieses ficht Dummbheit nie an, wie schon Albert Ein-
stein bemerkte, als er meinte, dass er an zwei Dingen arbei-
te, die unendlich seien. Zum einen das Universum und zum
anderen die menschliche Dummheit. Nur beim Universum sei
er sich nicht sicher. Damit war Einstein dem Phanomen des
ingenidsen Wissens und seiner Ugnomestruktur sehr nahe
gekommen.

Unternehmen setzen auf relativ stabile Umfelder und eine
klare Wettbewerbspositionierung. Nur so erscheint ihnen
Wachstum maoglich, weil die Modellierung letztlich einfachen
Algorithmen gerechnet wird, die letztlich nur Dreisatze in
Hochgeschwindigkeit sind. Daraus werden Entscheidungen
kausal abgeleitet. Maschinenhafte Modelle erzeugen aber un-
zureichende Bilder lebender Struktur. Doch sie blenden ihre
Beobachter.

Das fuhrt in Krisenzeiten in die Irre. Komplexitat und Unge-
wissheiten entstehen. Klima und Umweltkatastrophen, Geld/
Finanzen, Geschlechterfragen, Regulation und Jurisdiktion
sind einige Beispiele flr solche Ungewissheiten.

Auch Uberstaatlich handelnde globale Unternehmen werden
in den nachsten Jahren durch die G20-Staaten eingefangen
werden und scharfen Regelungen unterworfen. So kénnen sie
sich immer weniger den Folgen des Wandels entziehen.

Nur wer die Architektur des Wandels versteht, wird ihn auch
meistern kénnen.
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Eckpunkte einer Theorie des Mediums und Wissen

Die Ausblendung der Strukturen des Mediums ist vormensch-
lich. Ein solches Denken funktioniert im Leben von Elefanten
oder Maulwurfen, die still aussterben, wenn ihre Umfelder sich
verandern. Bartierchen oder Schleimpilze sind ,kliger”, da sie
mehr Uberlebensstrategien vorhalten. Sie kénnen beispiels-
weise auf Zeit sterben.

Hier liegt der Kern der Ignoranz der Wirtschaftstheorie. Sie ist
eine Wort gewordene Lehre von Saugetiermannchen. So funk-
tioniert sie. Eben nicht. Oder ausgezeichnet, wenn der Nach-
schub in Uberfluss daherkommt. Nur braucht man sie dann
kaum.

Das aktuelle Scheitern der ,Printmedien®, der Zusammenbruch
verschiedener grofRer Unternehmen demonstriert ausfihrlich,
aus welchen Wissensstrukturen diese Tode inszeniert wurden.
Die Ratlosigkeit Uber den Kauf der ehrwurdigen ,Washington
Post“ durch den Amazon-Grunder zeigt, wie wenig Wissen Uber
die wirkenden Regeln bei den alten Mentalkdrpern besteht.
Die Lésung der Finanzkrisen durch Drucken ungeheurer Geld-
massen sind ein weiteres Indiz. Sie fihrt ins Elend.

Aus medienanthropologischer Sicht sei der Hinweis erlaubt,
dass bei Print beispielsweise eine ausgeforschte Theorie der
Schrift fehlt. Nicht einmal die Padagogik erforscht diesen Be-
reich. In der Lehrerausbildung fehlt es voéllig. Weitere Indizes
finden sich in den gangigen Annahmen Uber Geld. Sie sind
falsch.

Nichtbeachtung der Mediumstrukturen und theologische
Uberhdhung der Modelle und des Kommunikationsaspekts
zur steuernden und tragenden Funktion humaner Kultur- und
Wirtschaftsentwicklung ist toricht. Es ist eine unverzeihliche
Fehlorientierung. Medium und Kommunikation sind zwei vollig
getrennt zu betrachtende Strukturen!

Vier Aspekte, die wir Natur nennen

Die Struktur des Mediums ergibt sich aus der Beobachtung.
Beobachtungen sind zeitlos. Der gesamte bekannte Lebens-
Raum ist mit zu denken.

Gestaltendes Element fur Leben war von Anfang an das Klima
der Biospharen. Im Wasser herrschte immer ein anderes Klima
als an Land. In beiden Spharen haben sich unterschiedliche
Strukturen von Zentralnervensystemen entwickelt. Das Gehirn
eines Vampyrotheutis (grofRer Tintenfisch) unterscheidet sich
grundlegend von dem eines Vertebraten (Wirbeltier).

Die alles bestimmenden Urspriinge liegen in der Ausformung
von Zellen, die Uber eine 6konomische Form der Strukturbil-
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dung verflugt. Im Lebensraum Erde bildet sie eine organismi-
sche Entwicklung Uber rund vier Milliarden Jahre, die sich wan-
delnden Umfeldern immer wieder neu anpassen konnte. Dabei
existieren unterschiedliche Losungen auf der Erde. Folgende
Lebensformen kennen wir heute:

— methangebundene, sonnenlose Lebensformen,

wassergebundene sonnenlose (Tiefsee) und

sonnengebundener Lebensformen,

eine dunne Schicht sauerstoffgebundener und
sonnengebundener Lebensformen,

zu denen Menschen gehoéren. Voraussetzung ist, das Energie
und kérnige Materie in prozessierbarer Form vorliegt.

Diese Aspekte sind die unbedingte Grundlage von Leben. Le-
ben ist unterschiedlich, denn jedes Klima enthalt ihre eigene
Lebensform.

Vier Aspekte der Kultur

Nur auf den ersten Blick erscheint die Frage kompliziert, wel-
ches die gestaltenden Elemente der Kultur sind.

Die Komplexitat resultiert jedoch nur aus dem vielstimmigen
Rauschen aller Weisheiten, die nicht-freiem und ingenidsem
Denksprechen ausgeliefert sind.

Entkleidet man das Menschsein von sei-
nem narzisstischem Selbstbeschreiben,
verbleiben nur wenige Elemente.

In erster Linie ist der Mensch ein Sauge-
tier. Saugetiere sind ,Erfindungen“ des
Mediums Klima, das sich am Beginn des
Tertiar (vor etwa 60Millionen Jahren) neu
eingependelt hatte. In diesem Zeitalter
fand ein grundlegender Wandel statt. Die
Populationen der Saurier veranderten
sich unter anderem zu kleineren Vogeln.
Sauger Ubernahmen viele Lebensraume.

Die Sauger entstanden gleichzeitig mit
neuen Pflanzenpopulationen. Es waren
Bedecktsamer. Diese brauchen Sauger,
die unter anderem ihre Frichte essen
und ihre Samen an anderen Orten aus-
scheiden. Liebhaber des Alamid-Kaffees
kennen es. Dieser teure Kaffee (120€
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pro Kilo) ist ein Produkt des ,Creare-Denkens” und wurde an-
fangs aus Katzenkot gewonnen.

Weiterhin ist davon auszugehen, dass auch die Populationen
der Einzeller sich an der Schwelle zwischen Kreidezeit und Ter-
tiar grundlegend geandert hat.

Die Spezies der Sauger zeichnet sich durch eine bestimmte
Verhaltensform aus, die auf Gruppen orientiert ist, ihren Le-
bensraum begrenzt und arrondiert, und ihre Austauschmecha-
nismen mit ihren Umfeldern ordnet.

Andere Spezies organisieren Leben anders.

Diese grundlegenden Mechanismen sind nach den Regeln
der Selbstahnlichkeit bis in unsere modernen Gesellschaften
erhalten geblieben. Menschen sind auf die Gruppe angewie-
sen, gestalten eine (Geschlechts- und Kultur)-ldentitat, vertei-
digen ihre Sphére, sind Sinnerzeuger und bilden spezifische
Gratifikationsgemeinschaften.

Daraus entstehen Mechanismen, die zu spezifischen Formen
von ,Wirtschaften fihren. Kenntnisse Uber diese Mechanis-
men sind Uberlebenswichtig fur alle Organisationen.

Zukiinftiges Wissensmanagement

Schon heute ist ein Paradigmawechsel tberfallig. Kinftig wird
sich Wissen zur Steuerung von Organisationen von gegenwar-
tigen Wissensmodellen unterscheiden.

verdecken

N fremdgesteuert
N\ korrumpieren

nicht
verleugnen zuganglich

covern

eigensteuern
w Ohne Bewulitseig

verdeckt
intuitiv

erkennen

Oktotroch ohne Darstellung der Mediumstrukturen. Hier werden nur die men-
talen Zonen des Unwissens und die Zonen des Wissenserwerbs dargestellt.
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Wie sehr Folgen des Wissensmangels in entscheidenden Po-
sitionen spurbar ist, zeigt sich bei genauer Analyse von Pro-
jektverlaufen, internen Ablaufstrukturen und externen Gefahr-
dungen wie digitaler Spionage-Angriffe. Oftmals herrscht nicht
einmal der Hauch einer Ahnung Uber die kulturpragenden Wir-
kungen und Mechanismen. Doch das Unwissen kommt mit
seltsamen Stolz daher.

Verdeckte Sollbruchstellen entstehen. Fir die Abwendung ih-
rer Wirkungen gibt es keine guten Instrumente.

Dem ist nicht leicht vorzubeugen. Methoden ingenidser Steu-
erungen sind Controlling, Empirie (Marktmodellierung etc.),
strategische Planung usw. Sie bleiben relevant.

Zwar behalten Informationssysteme und die Sicherung von
Intangible Assets ihren hohen Stellenwert. Damit auch das
Wissensmanagement. Doch der Human-Faktor bedarf einer
Neubewertung.

Unterstitzung mentaler Kompetenzen in Form von Coaching
und Denkschulung (Denkfehler vermeiden) sind sicherlich
gute Erganzungen, denn sie kdnnen naturliche Fehler in der
Gestaltwahrnehmung kompensieren helfen.

Unwissen Uber Mentalitat ist ein blinder Fleck in der Organisa-
tionstheorie, was praktische Folgen zeigt. Das Unwissen Uber
dieses Thema ist wortreich.

Mentalitat steuert jede Handlung. Sie wird von Kraften ge-
formt, die unsichtbar sind. The invisible Brain. Wie sie wirken,
erlebt jeder Mensch, der sich zwischen Kulturen bewegt.

Claus-Peter Leonhardt legte die Grund-
lage zur Mediumtheorie in den 80er
Jahren, als er bei D.Baacke (Bielefeld)
und E.Laszlo (Princeton) promovierte
und gleichzeitig als Dozent an der Hoch-
schule Fulda Wirtschaftspadagogik,
Psychologie und Medien lehrte. Prakti-
sches Wissen sammelte er als Berater,
Geschaftsfuhrer und Direktor der Euro-
pean Academy for Evolutionary Management. Heute lebt er als
Berater und Schriftsteller in Frankfurt.
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Lésungen von Friktionen und Konflikte sind ausschlieBlich in-
genios: Vertrage, Diversity-Trainings und interkulturelle Ausbil-
dungen stehen neben den staatlichen Formen, die von Diplo-
matie bis Krieg reichen.

Mentalitat besitzt eine Architektur und lebende Dynamik, die
ingeniosen Denkmustern kaum erkennbar zu machen ist. Sol-
che Denkmuster sind und bleiben naiv und zweidimensional.
Das Recht des Starkeren ist das Modell der Steinzeit, das bis
in zeitgenodssische Flhrungsetagen reicht. Es ist schon lange
Uberlebt. Ingenidse Planer versuchen mit biologischen und
psychologischen Interventionen oder durch Morde gewohnte
Erfolgsmuster zu verlangern: Beatmung einer Leiche.

Solche Vorgehensweisen sind weder finanzierbar noch zu-
kunftsfahig. Folgen werden als schmerzhaft empfunden. Ursa-
chen werden gecovert.

Wie sie entstehen, zeigt das Oktotroch.

Grundlegend werden Mentalsets durch Medium getriggert. In
ihnen findet die Ausbildung der individuellen Denkweisen statt,
in die Wissen eingebettet wird, und die zu Handeln fihrt.

Erst, wenn dieser Zusammenhang verstanden wird, und in via-
ble Gestalt gebracht wurden, wird es méglich sein, mit operab-

lem Wissen gute Zuklnfte zu bauen.
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1. Vorwort

,Every time | hear the term ‘knowledge management’,
I pray it's headed to the dustbin of marketspeak.“

John Dodge,
US-amerikanischer Journalist und
Community Manager des Enterprise CIO Fo-rum

Wissensmanagement und Business Intelligence - zwei etablierte Begriffe, die,
oberflachlich betrachtet, wenige Gemeinsamkeiten aufweisen. Assoziiert man
Wissen mit etwas schwer fassbarem, feinstofflichem, beinahe philosophischem,
was auch an der Vieldeutigkeit des Begriffes liegt, so bringt man Business Intelli-
gence eher mit niichternen Fakten in Verbindung. Das Strategiekonzept Wissens-
management, schon oft als Totgeburt bezeichnet, und dennoch liberraschend vital
in Anbetracht zahlreicher Veréffentlichungen, Tagungen und Seminare, ist heute
in vielen Organisationen gelebte Realitat. Business Intelligence dagegen als Ma-
nagementkonzept zu definieren, ware zu weit gegangen; es nur als reine, meist
kostspielige IT-Anwendung zu betrachten, hiefe zu kurz, weil ohne Sinn stiftenden
Kontext gedacht. Dennoch verbindet beide Konzepte mehr, als sie trennt, und das
ist mehr als die Tatsache, dass fiir beide eine Vielzahl von Definitionen existiert.
Wie sich beide Bereiche gegenseitig in ihren Zielsetzungen beeinflussen, ist Thema
dieser Abhandlung.

2. Wissensmanagement - vom Buzzword zur gelebten Realitat

Wissensmanagement als Managementkonzept erfuhr zu Beginn der achtziger Jah-
re des 20. Jahrhunderts wachsendes Interesse in Organisationen, vergleichbar mit
anderen Ansétzen wie Business Reengineering oder Just-in-Time. Nachdem die Be-
wirtschaftung traditioneller betrieblicher Produktionsfaktoren wie Betriebsmittel, Ar-
beitsleistung und Werkstoffe ganze Generationen von Wirtschaftswissenschaftlern
der Industriegesellschaft beschéftigt hat, sollte mit Wissensmanagement der funda-
mentale Rohstoff ,Wissen*, Quintessenz einer zukinftigen Wissensgesellschaft und
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gleichsam das ,Erdol” der Zukunft, gemanagt und nutzbar ge-
macht werden - geradeso, als ob Wissen, dessen Anwendung
und Weitergabe eine Erfindung unserer Tage ware.

Eine Aufgabe des Wissensmanagement ist die planmafige
Einflussnahme auf die Wissensbasis des Unternehmens und
damit auf die Gesamtheit des im Unternehmen vorhandenen
expliziten Wissens in Form von kodifizierten Daten und Informa-
tionen nehmen. Wissen wird in diesem Sinne wie jeder traditi-
onelle Produktions- bzw. Wettbewerbsfaktor bewirtschaftet:
Es wird identifiziert und, falls erforderlich akquiriert, bewer-
tet, entwickelt und gespeichert, um es den Mitarbeitern fur
deren individuelle Aufgabenbewaltigung und Problemlésung
verflgbar zu machen. Doch damit nicht genug. Frei nach dem
bekannten Stoflseufzer ,Wenn Siemens wilisste, was seine
Mitarbeiter wissen...“ sahen Beflurworter des neuen Manage-
mentansatzes die anspruchsvollste, weil schwierigste, aber
auch nutzentrachtigste Aufgabe darin, an das implizite Wissen
der Unternehmensangehdrigen und somit an deren Kompeten-
zen zu gelangen, ihnen ihr Wissen gleichsam aus den Kopfen
abzusaugen. In unternehmensweiten Wissensdatenbanken
kontextualisiert und langfristig gespeichert, ware es sodann
fir die gesamte Organisation externalisiert und verwertbar. Ein
Schelm, wer nun denkt, dass dies aus reinem Uneigennutz des
Managements geschehen sollte. Dies war nicht die treibende
Kraft, sonder ein willkommener Nebeneffekt. Stattdessen
wollte man sich auf lange Sicht vom Mitarbeiter als nitzlichem,
aber mit Verfallsdatum versehenen Wissenstrager unabhangig
machen, falls dieser einmal, ob freiwillig oder nicht, das Un-
ternehmen verlassen sollte. In diesem Zusammenhang fallt
auch schon mal der leicht anrtichige Begriff vom ,Humanka-
pital“. Mit Wissensmanagement sollte demnach gezielt dem
Brain-Drain, dem Wissensabfluss aus Unternehmen, entge-
gen gewirkt werden. Der Mensch per se ist ja verzichtbar und
kénne im Fall des Falles gehen, doch sein Fachwissen, seine
Kompetenzen, die er sich in jahrelanger Berufstatigkeit und in
kostspieligen Aus- und Weiterbildungen erworben hat, habe
er zwecks weiterer Verwendung gefalligst im Unternehmen zu
lassen. Ernlichterung machte sich jedoch breit, als man sich
zweier Schwachpunkte im Umgang mit Wissen bewusst wurde:
Zum einen gaben Mitarbeiter ihr Fachwissen nur ungern preis,
um sich nicht selbst Uberflissig zu machen, zum anderen ha-
perte es aus bekannten Grinden an der Kodifizierung bzw.
Speicherung. Nicht umsonst kommentiert Prof. Dr. Fredmund
Malik, Malik Management Zentrum St. Gallen: ,Wissen ist et-
was, was seinen Ort, salopp formuliert, zwischen zwei Ohren
hat und nicht zwischen zwei Modems.” Wie Wissen externali-
siert wird, ist zwischenzeitlich Thema einer ganzen Reihe von
Abhandlungen und soll hier nicht erneut diskutiert werden.
Vielmehr soll der Wissensbegriff im Wissensmanagement und
in der Business Intelligence einer eingehenden Betrachtung
unterzogen werden.
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3. Der Anbeginn des Wissens

Taglich benutzen wir die Begriffe Daten, Information und Wis-
sen, meist ohne uns Uber deren Bedeutung wirklich bewusst
zu sein. Und dennoch geschieht es intuitiv oft richtig und so-
gar im richtigen Zusammenhang. In diesem Sinne stellt sich
die Frage, wie scharf diese Begriffe voneinander abzugrenzen
sind, und ob bzw. wie eine Abgrenzung vorgenommen wird.
Alltagstauglicher und realistischer scheint die Vorstellung ei-
nes Kontinuums (1) zwischen den Polen Daten und Wissen,
statt einer Abgrenzung dieser drei Dimensionen.(2) Und doch
scheint gerade in der mangelnden Trennscharfe der Begrif-
fe eine Ursache dafur zu liegen, dass in vielen Unternehmen
kein integriertes Verstandnis fur das Management der eige-
nen Wissensbasis vorhanden ist. Wirde man eine Begriffs-
hierarchie erstellen, so stlinde an deren Basis das Zeichen,
d.h. Buchstaben und Ziffern als grundlegendem Baustein. Aus
diesen Zeichen eines Zeichenvorrats werden nach definierten
Ordnungs- bzw. Syntaxregeln Daten (Sing. ,Datum®) gebildet,
die Sachverhalte symbolisieren. Daten werden zu Informatio-
nen, wenn sie in Form von bestimmten Strukturen miteinan-
der in Beziehung gesetzt werden. Dadurch erhalten sie einen
Zweckbezug und es wird ihnen eine eindeutige, unverwechsel-
bare Bedeutung oder Semantik zugeordnet, beispielsweise in
Form von Metadaten. Metadaten sind Daten Uber Daten, oder
anders gesagt: Informationen Uber Daten. Fir den Leser bil-
den sie die Verbindung zwischen den von ihm gedachten Kon-
zepten und den elektronisch gespeicherten Informationen, flr
den Computer sind es lediglich weitere Zeichenfolgen. Diese
Daten sind reine Fakten, und selbst wenn man sie mit weite-
ren Angaben wie Maf3einheiten oder anderen Metadaten ver-
sehen wirde, sind sie ohne Zusammenhang und Hintergriinde
nicht interpretierbar. So wird beispielsweise aus den Zeichen
»1, 0, 0“ und den Angaben ,cm*“ das Datum ,100 cm*, doch
ohne jegliche Aussage, worauf sich dieses bezieht. Informati-
onen wiederum sind die Vorstufe des Wissens und beziehen
sich auf Sachverhalte, Ereignisse, Funktionen, Arbeitsweisen,
Verfahren und Vorgange. Sie bilden insbesondere Inhalt und
Bedeutungsgehalt einer Nachricht in textlicher, grafischer oder
audiovisueller Form ab, kénnen durch Daten dargestellt, auf
Datentragern gespeichert, in Computern verarbeitet und tber

Daten

0011 0101
Pyritenk 1101 1001
po%e 1111 0010
Tel.-Nr. 1000 1101
efc. 1001 1111

Information

Name
EEE—

Texte, Tabellen,
Bilder, Fotos
Audio, Video

Beispiel: digital

Abbildung 1: Umwandlung einer Information in digitale Daten (3)
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Ausgabegerate ausgegeben werden. Umgekehrt lassen sich
Informationen aus Daten reproduzieren, wenn sie entspre-
chend interpretiert werden kénnen. Als bedeutsame Ressour-
ce fur den Unternehmenserfolg werden sie fir die Realisierung
strategischer Unternehmensziele verwendet und durch das In-
formationsmanagement in vorhandene und neue Anwendun-
gen eingebracht. Sie enthalten keine irrelevanten oder redun-
danten Teile.

Es ist immer ein Balanceakt zwischen einem Zuviel und ei-
nem Ungenlgend, einen abstrakten Begriff mit konkreten
Attributen zu beschreiben. Fur Wissen trifft dies in besonde-

Miiller wohnt in /\\
Hamburg. Er ist ﬁ P \
Norddeutscher.... //Wi\
Miiller ist eine — S/ Infarmation AN
Person, * \
ﬁ'g I \
. /! Daten h
/ N
| f :
A -} Il i \\
\
Zeichen \\‘
\\

Abbildung 2: Begriffshierarchie von Daten, Informationen und Wissen (5)

rem Mafe zu, haben sich doch zahlreiche Disziplinen von der
Informatik und Betriebswirtschaftslehre Uber die Soziologie
und Philosophie bis zur Kybernetik um eine méglichst umfas-
sende, allgemeingiltige Definition bemiiht. Dabei hat sich das
vergleichsweise junge Wissensmanagement gerne und oft
bei diesen Wissenschaften bedient, um moglichst vielen An-
spriichen gerecht zu werden. Letztendlich kam man zu dem
Resultat: Eine eindeutige Definition, die sich nach dem Sche-
ma ,Wissen ist....“ moéglichst unter einem Begriff subsumie-
ren lieBe und dabei allen Fachrichtungen gerecht wirde, gibt
es zumindest gegenwartig nicht. So missen wir uns mittels
verschiedener Hilfskonstrukte einem zwar nur umschreiben-
den, fir die folgenden Ausflihrungen aber brauchbaren Wis-
sensbegriff nahern. Eine brauchbare Orientierungshilfe gibt
uns der Wissensbegriff dennoch an die Hand: Wissen ist, im
Gegensatz zu Daten und Informationen, an den jeweiligen
Wissenstrager gebunden. In der Betriebswirtschaft hat der
Wissensbegriff nicht dieselbe Beachtung wie jener der In-
formation gefunden. Nach allgemeiner Auffassung entsteht
Wissen durch das Verknupfen von Informationen. Hierzu ist
es erforderlich zu wissen, in welchem Kontext die Informatio-
nen zueinander stehen und wie sich diese sinnvoll vernetzen
lassen. Dies erfordert Kenntnisse Uber den Zusammenhang
der Informationen untereinander und Uber ihre sinnvolle Ver-
netzung. Um etwas zu bewirken, benétigt man zum einen In-
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formationen Uber einen bestimmten Zustand der realen Welt,
zum anderen erfordert es Wissen Uber Zusammenhénge und
Ursache-Wirkungsbeziehungen, d.h. wie sich ein bestimmter
Zustand (der Welt) ergibt und verédndert. Damit ist die Vernet-
zung von Informationen meist zweckgerichtet und entspricht
deren Wirkungsebene oder Pragmatik.(4)

4. Knowledge Stewarding - die Bewirtschaftung des Wissens

Die Bedeutung des Produktivitats- und Wettbewerbsfaktors
Wissen als Voraussetzung fir Kompetenz und Leistung ist
unbestritten, und Wissensmanagement ist in vielen Unter-
nehmen zur Realitdt geworden. Dabei
erfordert das Management dieses Pro-
duktionsfaktors aufgrund seines im-
materiellen, oft schwer formulierbaren
Charakters eine besondere Denk- wie
auch Vorgehensweise. Zentrale Wissens-
managementprozesse befassen sich mit

Pragmatik, Vernetzung
= Wirkungsebene

Semantik, Kontext

= Bedeutungsebene der Identifizierung, Sammlung, Struktu-

rierung, Dokumentation, Speicherung,
Verteilung und Weiterentwicklung sowie
dem Austausch von Wissensbestanden
im Unternehmen. Als Managementkon-
zept ist Wissensmanagement von stra-
tegischer Bedeutung fur die langfristige
Sicherung der Uberlebensféhigkeit des
Unternehmens in einer immer dynami-
scheren und daher auch immer komplexeren Umwelt mit ste-
tig kleiner werdenden Marktzyklen. Diese Pramisse erfordert,
dass aus der Flut von Informationen die entscheidungsrele-
vanten und somit erfolgskritischen herausgefiltert, in kontex-
tualisierter und bedeutungsgerechter Weise strukturiert und
dem Wissensnachfrager zuverlassig, zeitnah und wirtschaft-
lich bereit gestellt werden. Dies bedingt den Einsatz geeigne-
ter Technologien und Prozesse, welche die Informationen zur
richtigen Zeit am richtigen Ort in bedarfs- und nutzerorientier-
ter Form im Sinne einer Informationslogistik verfugbar ma-
chen, um sie in innovativen Produkten und Dienstleistungen
umzusetzen.(6)

Syntax

= Strukturebensa

5. Erworben, entwickelt, generiert
- Methoden der Wissensgewinnung

Themenschwerpunkte der heutigen Wissensmanagementdis-
kussion befassen sich haufig mit den genannten Kernprozes-
sen. Doch woher stammt dieses Wissen bzw. die ihm zugrunde
liegenden Daten? Dieser grundlegenden Frage der Wissens-
herkunft wird seltsamerweise oft wenig Beachtung zuteil, ge-
radeso, als ob jegliches Wissen via Suchmaschinen im Inter-
net zu finden sei. Dies ist aber nicht der Fall; im Internet findet
man nur wieder, was irgendwer irgendwann aus irgendeinem
Grund als Inhalt eingestellt hat. Im Allgemeinen beschrankt
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sich die Diskussion der Wissensherkunft darauf zu erwahnen,
dass Wissen u. a. durch die Einstellung von Personal mit ent-
sprechender Expertise, durch Zukauf ganzer Unternehmen
oder Unternehmensteile, durch Erfahrungsaustausch mit ex-
ternen Experten, Bildung von Communities of Practice (CoP),
Weiterbildung und externes Coaching erworben werden kann.

Dagegen konzentriert sich die Debatte um die unterneh-
mensinterne Wissensentstehung vor allem auf Méglichkeiten
der Wissensentwicklung. Diese fokussiert das Erlernen neuer
Fahigkeiten, das Kreieren neuer Ideen und effizienterer Pro-
zesse, um diese in innovative Produkte umzusetzen.

Im Schnittpunkt zwischen Wissensmanagement und Business
Intelligence geht es jedoch nicht um den Erwerb externen Wis-
sens durch den Zukauf von Wissenstragern, seien es Bera-
ter oder Unternehmen, auch nicht um die Entwicklung neuer
Fahigkeiten. Vielmehr geht es um die Generierung neuer Er-
kenntnisse, um die Schaffung neuen Wissens aus unterneh-
mensinternen Quellen. Und in diesem Falle sind die Quellen
nicht die Kopfe der Mitarbeiter.

6. Wissensgenerierung

Somit ist an dieser Stelle zu klaren, mit welchen alternativen
Methoden Daten und Informationen generiert werden, die den
Rohstoff fir unser Wissen liefern. Im Hinblick auf die zuvor
beschriebene Vorstellung eines Kontinuums zwischen den
Begriffen ,Daten” und ,Wissen“ werden im Folgenden Daten,
Informationen und Wissen synonym verwendet.

Der Prozess der Wissensgenerierung unterscheidet zwei

&
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Methoden: 1. Die Datenerstellung und 2. das so genannte
Information Retrieval. Im Falle der Datenerstellung werden
Daten im Sinne einer Primarforschung durch einen Erzeuger
generiert. Dieser kann ein menschlicher Autor oder ein wissen-
schaftliches Instrument sein, z. B. ein Thermometer, Wetter-
satellit oder Warmesensor, welches Daten durch Beobachten,
Vergleichen oder Messen generiert. Dagegen wird im Falle des
Information Retrieval auf bereits bestehende Datenbestande
und somit auf kodifiziertes Wissen zugegriffen. Diese Form der
Wissensgenerierung kann sich extern oder intern vollziehen.
Fur die externe Datenbeschaffung stehen unterschiedliche
Werkzeuge wie Suchmaschinen, Meta- oder Spezialsuchma-
schinen sowie kostenpflichtige Datenbankanbieter (Hosts) zur
Verflgung.(7) Erfolgt die Datenbeschaffung dagegen innerhalb
des Unternehmens, so kommen Desktop Search bzw. Enterpri-
se Search-Programme zum Einsatz. Welche Moglichkeiten der
unternehmensinternen Wissensgenerierung aufRerdem beste-
hen, wird Thema der folgenden Ausfiihrungen sein.

7. Business Intelligence im Kontext der Wissensgenerierung

,Wenn man ... den Larm abstellt und der Sache auf den Grund
geht, dann stellt sich heraus, dass das, was als Wissensma-
nagement bezeichnet wird, in Wahrheit etwas ganz anderes ist,
namlich Daten-, Informations- und Dokumentenmanagement.”
Prof. Dr. Fredmund Malik

7.1 Entwicklung der Entscheidungsunterstiitzungssysteme

Informationstechnische Systeme zur Aufbereitung von ent-
scheidungsrelevanten Daten zur Unterstutzung der Unterneh-
mensflhrung existieren seit den sechziger Jahren des 20. Jahr-
hunderts. Damals wie heute werden die
operativen Aufgaben des Managements
durch Administrations- und Dispositions-
systeme abgedeckt, wahrend FUhrungs-
systeme die Prozesse der strategischen

@]

[ ows | Unternehmensfilhrung  unterstitzen.
—— Zu dieser Zeit noch als Managementin-
vielfltiger formationssysteme (MIS) bezeichnet,
D;:‘::::{if" entwickelten sie sich aufgrund steigen-
Anfragen der Leistungsfahigkeit im folgenden
(OLAP) Jahrzehnt zu Entscheidungsunterstiit-
it zungssystemen bzw. Decision Support

-

2000 Zeit

Abbildung 3: Historische Entwicklung der Entscheidungsunterstitzungssysteme (9)

Systems (DSS), um schlielich zehn Jah-
re spater als Executive Information Sys-
tems (EIS) oder auch Managementun-
terstitzungssysteme (MUS) bezeichnet
zu werden. Unabhangig vom jeweiligen
Reifegrad der technischen Entwicklung
war immer eine gemeinsame Zielset-
zung: Zum einen galt es, den sachbezo-
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genen, zeitkritischen Informationsbedarf des Managements
abzudecken, zum anderen sollten Informationen als wettbe-
werbskritischer Produktionsfaktor auch den operativen Berei-
chen des Unternehmens zu Verfligung gestellt werden.(8) Die
folgende Abbildung visualisiert die historische Entwicklung der
Entscheidungsunterstitzungssysteme.

7.2 Business Intelligence = ,Geschaftsintelligenz“?

Auch der Begriff ,Business Intelligence” (BI) ist nicht neu, und
er wird ebenso heterogen verwendet wie Wissensmanage-
ment. Bl hat seitlangem einen festen Platz in Unternehmen wie
auch in der Informatik, der Informationswissenschaft oder der
Betriebswirtschaftslehre und ist in die jeweiligen Fachtermino-
logien eingegangen. Dabei existieren ebenso unterschiedliche
Definitionen wie Begriffsabgrenzungen, und die Vielfalt der
Interpretationen lasst unwillkirlich an die unterschiedlichen
Auffassungen des Wissensmanagementbegriffs denken. Bei
seinen Forschungen zur selektiven Verbreitung von Informati-
onen verwendete der deutsche Informatiker Hans Peter Luhn
von IBM erstmals 1958 den Begriff in seiner im IBM Journal
erschienenen Abhandlung “A Business Intelligence System*. In
dieser beschreibt er eine Methode zur Aufbereitung unstruktu-
rierter Informationen in Form von internen und externen Doku-
menten, die an Mitarbeiter verteilt werden konnten und Basis
fir schnellere und genauere Entscheidungen waren.(10) 1989
wurde der Begriff ,Business Intelligence* von Howard Dresner,
einem ehemaligen Analysten der Gartner Group, aufgegriffen.
Er definiert Bl als “..process of transforming data into infor-
mation and, through discovery into knowledge.” (Sic!).(11) In
diesem Sinne betrachtet Dresner Business Intelligence als
Oberbegriff fir die Verdichtung und Analyse von Informationen
zu nutzbarem Wissen.

Bereits aus dieser Definition geht der Zusammenhang zwi-
schen Bl und Wissensmanagement, speziell der Wissensge-
nerierung, hervor. Dresner erklart weiterhin: “Business Intelli-
gence is a broad category of applications and technologiesd
for gathering, storing, analysing, and providing access to data
to help enterprise uses make better business decisions”.

An dieser Stelle ist eine eingehende sprachliche Untersuchung
des Begriffs “Business Intelligence” erforderlich.

Anders als Wissensmanagement hat das englische “intelli-
gence“ schon zu manchen Fehlinterpretationen gefiihrt. Die-
ser Begriff kann so ziemlich alles bedeuten von ,Einsicht”
Uber ,Intelligenz“ und ,Nachricht“ bis hin zu ,Verstand“ und
LInformation®. Und hier stof3t Business Intelligence wieder auf
Wissensmanagement, in welchem Information, wie erwahnt,
ein haufig verwendeter Begriff ist. Luhn duflert sich zu dem
Begriff wie folgt:
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— Business: “Business is a collection of activities carried on
for whatever purpose, be it in science, technology, com-
merce, industry, law, government, defense, et cetera.”

— Intelligence: “Intelligence is ... the ability to apprehend the
interrelationships of presented facts in such a way as to
guide towards a desired goal” (12). BusinessDictionary.
com definiert “business” als “Economic system in which
goods and services are exchanged for one another or mo-
ney, on the basis of their perceived worth. Every business
requires some form of investment and a sufficient num-
ber of customers to whom its output can be sold at profit
on a consistent basis.” Und der Psychologe Louis Leon
Thurstone erganzd: “Intelligence is the ability to think
rationally, act purposefully, and deal effectively with one’s
environment.“(13) Daraus ergibt sich, dass in diesem
Falle das englische “intelligence” nicht mit , Intelligenz®
zu Ubersetzen ist, denn was sollte wohl ,Geschéftsintelli-
genz“ bedeuten?

Vielmehr bedeutet Business Intelligence sinngemaf, aus den
Ablaufen, d. h. den Unternehmens- bzw. Geschaftsprozessen
in einer Organisation (Business) bislang unbekannte Informati-
onen (Intelligence) zu generieren. Dies beinhaltet das entschei-
dungsorientierte Sammeln, Aufbereiten, Analysieren und Dar-
stellen von erfolgskritischen und daher handlungsrelevanten
Informationen. Diese Definition beinhaltet mehrere wesentli-
che Gesichtspunkte:

1. Entscheidungsorientierung: Es handelt sich um Informati-
onen, die eine gewisse Entscheidungsrelevanz aufweisen.
Dadurch verringert sich der Aufwand der Sammlung, Spei-
cherung und Analyse der Daten bei gleichzeitig verbesser-
ter Grundlage der Entscheidungsfindung.

2. Datensammlung: Das Sammeln von Daten aus Datenban-
ken und Drittsystemen steht im Focus.

3. Datenaufbereitung: Durch den ETL-Prozess (E = Extract, T
= Transform, L = Load) erfolgt die Uberfiihrung der Daten
aus internen und externen Datenquellen bzw. Vorsys-
temen in das zentrale Datenlager (Data Warehouse). Er
setzt sich aus den Teilschritten Extraktion, Filterung, Har-
monisierung, Verdichtung, Anreicherung und Uberfiihrung
der Daten zusammen. Seine besondere Bedeutung wird
diesem Prozess aufgrund seines hohen Komplexitatsgra-
des zuteil.

4. Datenauswertung: Zur Entscheidungsunterstutzung bei
der Unternehmenssteuerung missen mittels Data Mining-
oder OLAP-Verfahren aus Rohdaten entscheidungsre-
levante Informationen fur das Unternehmen generiert
werden.
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5. Informationsdarstellung: Entscheidungsrelevante Infor-
mationen mussen den Anwendern in bedarfsgerechter
Form zur Verfligung gestellt werden.

6. Entscheidungsrelevante Informationen: Der Fokus liegt
hier auf der Sicherstellung der Datenqualitat (Stichwort
Datenintegritat) und Auswahl der Ausgangsdaten. Ein zu
grofRes Datenvolumen wirkt sich negativ auf die Perfor-
mance des BI-Systems aus, ein zu geringes Datenvo-
lumen liefert dagegen zu wenige oder unvollstandige
Informationen. (14)

Bl-Systeme verdichten Daten zu Informationen, indem sie
strukturierte, teil- und unstrukturierte Daten aus internen
und externen Quellen extrahieren, aufbereiten und zusam-
menflhren. Dabei kommt speziell der Datenauswertung eine
Schllsselrolle zu: Durch Analyse, Interpretation und Kontex-
tualisierung werden Daten in Informationen und sodann in
entscheidungsrelevantes Wissen verdichtet. Aus Unterneh-
menssicht ist das nicht neu; es ist seit langem ublich, dass Un-
ternehmen aus ihren Geschaftsprozessen Rickschllisse auf
die Unternehmensentwicklung ziehen. Und dies muss nicht
einmal zwingend mit einer IT-Lésung in Verbindung gebracht
werden; selbst ein handgeschriebener Zettel mit den Zahlen
der Tagesproduktion ist im Grunde genommen nichts anderes
als Business Intelligence, denn die Informationen zur Produk-
tivitdt des Unternehmens gelangen auch auf diese Weise zu
den Entscheidern.(15) Dennoch verbindet man Bl heutzutage
meist mit einer IT-Losung, und BI gilt als Oberbegriff fir Data
Warehousing, Data Mining und OLAP. Anspruch von Business
Intelligence ist es, Mitarbeitern eine Rundumsicht auf die
unternehmenseigenen Datenbestande zu ermdglichen. Dies
beinhaltet:

1. Daten aus verschiedenen Vorsystemen wie ERP-Sys-
temen, Office-Anwendungen, CSV-Dateien (16) oder
Eigenentwicklungen effizient in einer zentralen Daten-
bank (Data Warehouse) zu speichern. Diese Datenbank
ermoglicht eine heterogene Sicht auf Unternehmensda-
ten, die mittels Data Mining- und OLAP-Methoden nach
verschiedenen unternehmerischen Fragestellungen
analysiert werden.

2. Erfolgskritische Faktoren durch externe und interne
Benchmarks zu Uberwachen.

3. Die wichtigsten Leistungskennzahlen (KPI = Key Perfor-
mance Indicators) zeitnah allen relevanten Interessens-
gruppen im Unternehmen und im Unternehmensverbund
Uber unterschiedliche Kommunikationskanale wie Inter-
net, Extranet, Intranet und mobil verfligbar zu machen.
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4. Strategien zeitnah durch Planung und Simulation an
veranderte Marktbedingungen anzupassen.

5. Analyseergebnisse in unterschiedlichen Formaten gra-
fisch aufzubereiten und Uber einen Single Point of Access
alle relevanten Informationen in Echtzeit abzurufen
(Portalintegration).

7.3 Wie das Muster eines Teppichs
- Wissensgenerierung mit Data Mining

»Data Mining ist, wenn man vorher nicht so
genau weif3, wonach man eigentlich sucht!"
(Verfasser unbekannt)

Im Zeitalter Uberproportional wachsender Datenmengen und
entsprechend grofler Datenbanksysteme kdnnen manuelle
Analysetechniken nicht mehr angewendet werden, so dass
die Auswertung umfangreicher Datenbanken automatisiert
erfolgen muss. Dieser Analyseprozess wird unter dem Begriff
“Knowledge Discovery in Databases“ (KDD) zusammenge-
fasst, wobei Data Mining, je nach Auffassung, entweder als
Teilprozess von KDD betrachtet oder als dessen Synonym
wird.(17) Dabei wird KDD definiert als ,the non-trivial process
of identifying valid, novel, potentially useful, and ultimately
understandable pattern in data.”(18) Damit beschreibt KDD
den Prozess, bei dem Data Mining-Methoden (Algorithmen) zur
Extraktion (ldentifikation) von Wissen auf Daten angewendet
wird. Neben dem Data Mining umfasst er weitere Schritte, wie
Dateninspektion und -aufbereitung, und Ergebnisevaluation
und -interpretation.(19)

Data Mining, das ,Schurfen nach Daten®, beschreibt eine Ab-
fragetechnik zur Datenanalyse und Erstellung statistischer
Berechnungen, die angewendet wird, um in zentralen Daten-
lagern (Data Warehouses) nach bislang unbekannten Zusam-
menhéangen innerhalb der Unternehmensdaten zu suchen. Ziel
ist es, versteckte Informationen in Datenbesténden zu finden
und anhand dieser Vorhersagen, Trends und Verhaltensmus-
ter, beispielsweise zum Kundenverhalten, abzuleiten. Dabei
sind zwei grundsatzliche Vorgehensweisen zu unterscheiden:

1. Uberpriifung von Hypothesen tiber Muster innerhalb der
Datenbestande,

2. Entdecken von bisher unbekannten Mustern oder Regeln
in den Daten.(20)

Damit ermdéglicht Data Mining die Vorhersage wahrscheinli-
cher Markt- und Geschaftsentwicklungen und ist zugleich ein
wichtiges Hilfsmittel des betrieblichen Wissensmanagement.
Diese Methode des ,Datenbergbaus” beinhaltet das Extrahie-
ren von impliziten, bislang unbekannten, potentiell wertvollen
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Informationen aus einer Rohdatenmenge. Data Mining struk-
turiert nicht nur Informationen, sondern kann gewisse Gesetz-
magigkeiten erkennen und fir die Bewertung neuer Fallbei-
spiele nutzen (= selbst lernendes System), wie typischerweise
bei der Bewertung von Kreditantragen. Im Gegensatz zu klas-
sischen Abfragewerkzeugen wie OLAP (On-Line Analytical
Processing) muss der Anwender nicht von vornherein wissen,
wonach er sucht; vielmehr fihren sie den Anwender von sich
aus zu den oft vermeintlich interessanten Datenmustern und
damit zu entscheidungsrelevanten Informationen. Aus bishe-
rigen Bestelldaten kdnnen auf diese Weise Kundenprofile ge-
wonnen werden. Damit 1asst sich das Marketing besser auf
die Bedurfnisse der Kunden zuschneiden. Doch auch fir die
Leistungserbringung lassen sich wertvolle Rickschlisse zie-
hen - sei es im Handel, in der Industrie oder bei Banken und
Versicherungen.(21)

OLAP als Methode zur analytischen, multidimensionalen Da-
tenauswertung erganzt das DataWarehouse-Konzept, wobei

.Warcnkorhanalysc

Fallbasiertes
= Schliessen

e . Neuronale Netze

Data - s —. Entscheidungshiume
Mining —

Genetische
Algorithmen

= Analyse von Beziehungen
zwischen Datensitzen

Automatische
Clusteranalyse

Abbildung 4: Data Mining-Techniken (23)

es bei den Konzepten zu inhaltlichen Uberschneidungen kom-
men kann. Der Begriff impliziert schnelle Abfrageergebnisse
und eine intuitive Bedienung der Oberflache.(22) Eine Uber-
sicht Uber gangige Data Mining-Techniken liefert die obige Ab-
bildung 4.

8. Synergieeffekte von Wissensmanagement und Bl
- eine Frage der Integration

Ist der Wissensmanagement-Hype der friihen achtziger Jah-
re des 20. Jahrhunderts merklich abgeklungen, erlebt Busi-
ness Intelligence, obwohl oft kritisch betrachtet, einen Auf-
wartstrend mit veritablen Wachstumsraten. Wurden 2006 in
Deutschland 630 Mio. EURO in Bl-Software investiert, so stei-
gerte sich das Umsatzvolumen bis 2011 auf 1.046 Mio. EURO.
Verantwortlich fur diese Uberproportionale Entwicklung des
Business Intelligence-Marktes ist die Diskrepanz zwischen
exponentiell zunehmenden Datenmengen (Stichwort “Big
Data“) und deren rationaler Verarbeitung produktiven Einsatz.
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Dies wiederum belegt die Notwendigkeit von Anséatzen, die
ein strukturiertes und effizientes Wissensmanagement unter-
stutzen.(24) Dessen Aufgabe ist es, mit unterschiedlichen Me-
thoden Einfluss auf die Wissensbasis eines Unternehmens zu
nehmen. Dabei sind Bl-Prozesse und -Anwendungen insoweit
in das Wissensmanagement integriert, indem sie Informatio-
nen zur Entscheidungsunterstitzung liefern. Dadurch leistet
Bl einen elementaren Beitrag zum betrieblichen Wissensma-
nagement durch die Unterstiitzung der Wissensstruktur auf
technologischer wie auch auf logistischer Ebene:

1. Strukturierte wie auch teil- und nicht strukturierter Daten
aus internen und externen Quellen werden zwecks Gewin-
nung von Entscheidungswissen analysiert.

2. Die Berichterstellung wird automatisiert, erfolgt aber
aufgrund individueller Eingaben.

Bl-Anwendungen leisten somit einen positiven Beitrag zur Eta-
blierung leistungsfahiger Wissensmanagementsysteme durch
Losungen fur wesentliche Fragen des Wissensmanagements
bezuglich:

1. Integration, Konsolidierung und Homogenisierung verteil-
ter Informationen,

2. Kontextualisierung, Analyse und Interpretation der
Informationen,

3. Aufbau unternehmensiibergreifender, dezentraler
Wissensplattformen,

4. Bereitstellung von Tools und Methoden fir die Professio-
nalisierung des Wissensmanagements.(25) Dadurch wird
Bl zum leistungsfahigen Wissensmanagementwerkzeug.
Wie sich ein Bl-Portal in ein Wissensmanagementsystem
integrieren lasst, zeigt Abbildung 5:

Weitere Synergiepotenziale ergeben sich einerseits durch
den technischen Gestaltungsprozess beim Aufbau eines BI-

Bi-Portal Informationszugriff

T

Analyse-
systime

T

Zentrales Data Warehouse

t Informationsgenerierung
i icherun:
- - ’

Informationsdistribution

Datenbaeraitstellung

Abbildung 5: Integration von Bl in ein WMSystem (26)
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Systems, zum anderen organisational durch dessen Nutzung
zur Gewahrleistung einer reibungslosen Informationslogistik
im Sinne einer Knowledge Supply Chain: Nicht die Analyse-
methode steht im Vordergrund, sondern die organisatorische
Ausgestaltung der Knowledge Supply Chain wird im Focus des
Einsatzes neuer Bl-Anwendungen stehen.(27)

Fazit

Wissensmanagement und Business Intelligence - beide An-
satze leisten ihren Beitrag zur Informationsversorgung von
Organisationen. Dabei beschrankt sich Bl nicht allein auf die
Datenanalyse; auch bezliglich dem Speichern, Darstellen und
Verteilen von entscheidungsrelevanten Informationen hat sich
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