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Herzlich willkommen bei ,GFWM THEMEN®,

vor uns liegt ein interessantes Projekt, das wir fir Sie und mit lhnen gestalten wollen.
GfWM THEMEN ist eine Fachpublikation der Gesellschaft fir Wissensmanagement e.V.,
die beginnend mit dieser Ausgabe im Dezember 2011 dreimal jahrlich (April, August
und Dezember) vom Redaktionsteam des GFWM-newsletters veroffentlicht wird.

Mit Blick auf den Bereich Wissensmanagement verdffentlicht GFWM THEMEN fachliche
Artikel, hochwertige Praxisbeitrage, fundierte Aussagen, Erfahrungen und Meinungen
von Experten und Praktikern. GFWM THEMEN stellt die ganzheitliche Sicht auf den Be-
reich Wissensmanagement mit den Dimensionen Mensch, Organisation und Infrastruk-
tur in den Vordergrund.

Wir wollen eine seridése und hochwertige fachliche Publikation herausgeben, die den
inhaltlichen, fachlichen Austausch zwischen der GfWM, ihren Teilnehmern und der Of-
fentlichkeit anregt und unterstitzt und Perspektiven aufzeigt.

Die Leser, die wir erreichen wollen, sind Teilnehmer aus Wissenschaft und Praxis, Be-
rufstatige aller Branchen, in denen der Umgang mit Information und Wissen eine Rolle
spielt sowie alle interessierten Leser.

Was verbinden wir mit dem Begriff ,Thema*“?

Zunachst einmal Aktivitaten: ein ,Thema“ wird erarbeitet, ausgewahlt und entwickelt;
es wird aufgegriffen, diskutiert, vertreten oder auch verworfen. Schon nach kurzem
Zuhoren in Gesprachen tauchen sinnverwandte Inhalte auf: mit ,Thema“ ist z.B. eine
Frage oder eine Aufgabenstellung gemeint; der Begriff steht fir Inhalte und Gedanken,
fUr den Gegenstand einer Auseinandersetzung, auch fur Gesprachsstoff oder fur ein zu
|I6sendes Problem.

Weitere interessante Bedeutungen sind mit dem Begriff ,Thema*“ verknUpft: in einer
Gruppe kann ein ,Thema“ deren gedanklichen Mittelpunkt und gemeinsamen Fokus
benennen. In der Literatur ist das ,Thema*“ der Gegenstand oder Grundgedanke zum
Beispiel einer schriftlichen Arbeit oder eines literarischen Werkes. Und nicht zuletzt in



der Musik stellt das ,Thema*“ den Hauptteil dar, dessen Ideen
oder Harmoniefolgen in Improvisationen oder weiteren Teilen
ausgearbeitet, paraphrasiert oder imitiert werden kann. - Der
griechische Ursprung des Wortes 6éua (théma) flihrt schliesslich
zu den Bedeutungen ,Behauptung, Ausspruch®. - Mit dem Be-
griff ,Thema“ verbinden sich Merkmale, die Arbeit und Anspruch
nicht nur der Redaktion, sondern der Gesellschaft fiir Wissens-
management reflektieren.

Es freut uns uns, dass wir lhnen mit der vorliegenden, ersten
Ausgabe der GFWM THEMEN sechs hochinteressante Beitrage
vorstellen kénnen, die Uber Erfahrungen, Meinungen und Er-
gebnisse der Autoren rund um das Thema Wissensmanagement
berichten.

An dieser Stelle ein herzliches Dankeschén an die Autoren die-
ser Ausgabe: Sie haben das Redaktionsteam konstruktiv und
vertrauensvoll durch Ihre Arbeit unterstitzt. Groer Dank auch
an den Vorstand der GFWM, der das Redaktionsteam wéahrend
der Entwicklungs- und Umsetzungsphase beraten und unter-
stutzt hat und jederzeit bereit war, neue Ideen und Anregungen
auch aus dem Umfeld offen zu diskutieren und abzuwéagen.

Wir wlnschen lhnen allen eine interessante Lektire und freuen
uns auf lhre Rickmeldungen.

Fir das Redaktionsteam
Stefan Zillich
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Gruflwort des GFWM-Vorstands

Liebe Leser,
liebe Freunde des Wissensmanagements und der GFWM,

wir freuen uns und sind stolz darauf, dass Sie hier die erste Aus-
gabe der GFWM THEMEN, der Fachpublikation der GFWM, in Han-
den halten. Wie Sie sicherlich wissen, versteht es die GFWM als
ihre Mission den professionellen Umgang mit der Ressource Wis-
sen zu fordern sowie die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Sicht
auf das Thema Wissensmanagement, mit den Dimensionen
Mensch, Organisation und Infrastruktur, herauszustellen. Dazu
gehort auch, die Bedeutung von Wissen nicht nur fir den Erfolg
von Organisationen, sondern auch fir unsere Volkswirtschaft und
letztlich Gesellschaft zu betonen.

Wir sind Uberzeugt, dass die GFWM THEMEN in der Verfolgung
dieser Mission mit interessanten und innovativen Fachbeitragen
einen wichtigen Beitrag leisten wird.

An dieser Stelle geht unser herzlicher Dank an unser Redaktions-
team, Stefan Zillich und Lothar Jurk, fiir ihr Engagement fir die-
ses Projekt.

Nun wiinschen wir lhnen eine anregende Lekture.

Der Vorstand



Systematischer
Wissenstransfer -
eine betriebliche
Notwendigkeit

von Dr. Angelika Mittelmann,
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Herr W. klagt seiner Kollegin beim Mittagstisch, dass die Planungsarbeiten fiir sein
neues Projekt an einem Punkt angelangt sind, wo er nicht mehr weiterkommt. Frau
K., eine erfahrene Projektleiterin, hort aufmerksam zu und stellt einige Zusatzfragen,
um sich einen Uberblick iiber seinen derzeitigen Stand zu verschaffen. Dann schlagt
sie ihm eine Vorgangsweise vor, die sie bereits in ihren eigenen Projekten mehrfach
erfolgreich angewendet hat. Auferdem bietet sie Herrn W. an, dass sie ihm eine
Spreadsheet-Vorlage schickt, in der diese Vorgehensweise gebrauchsfertig formali-
siert ist. Er nimmt das Angebot dankend an. Sie beenden ihre Mahlzeit und gehen ih-
rer Wege.

Als Herr W. nach seiner Nachmittagsbesprechung in sein Biiro kommt, findet er in
seinem E-Mail-Eingangsordner das versprochene Spreadsheet von Frau K.. Er erinnert
sich an das Gesprach beim Mittagessen und erledigt nun seine Planungen rasch und
sicher.

Solche oder ahnliche Situationen spielen sich zu tausenden tagtaglich in Unternehmen
ab. Es handelt sich dabei um einen spontanen, also nicht geplanten Wissenstransfer.
Er findet unbewusst Uberall dort statt, wo Menschen miteinander kooperieren. Der zu-
fallige Charakter dieses Prozessablaufs bedingt, dass nicht sichergestellt werden kann,
dass und welches Wissen Ubertragen wird. Diese Situation ist fir Unternehmen un-
tragbar, die Wettbewerbsvorteile aus der gesteuerten Bewirtschaftung der Ressource
Wissen ziehen wollen. Es stellt sich daher die Frage, wie dieser Prozess systematischer
implementiert werden kann und was es dabei alles zu beachten gilt, ohne allerdings
den spontanen Wissenstransfer zu behindern.

Frau K. in der obigen Szene ist sich nicht bewusst, dass sie wichtiges Erfahrungswis-
sen besitzt, das sie sogar bereits fur eine mogliche Wiederverwendung in ihrem Spre-
adsheet ,verpackt” hat. Damit dieses Wissen flr die Organisation nicht verloren geht,
musste sie die Beschreibung ihrer Vorgehensweise samt Spreadsheet an einem Ort ab-
legen, wo es moglichst viele Personen, die es bendtigen, finden kdonnen. AufRerdem
kdnnte sie bei einem Erfahrungsaustauschtreffen von Projektleitern dartber berichten.

Beide beschriebenen Varianten kénnen Elemente eines systematischen Wissenstrans-
fers sein. Um diesen spontanen Wissenstransfer mit einer systematischen Variante zu
erganzen, ist es notwendig den gesamten Prozess mit seinen Rahmenbedingungen
und Erfordernissen gut zu verstehen. Im Folgenden wird der Wissenstransferprozess
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beschrieben mit dem Ziel praktische Hinweise flr seine Imple-
mentierung in Organisationen zu geben.

Der systematische Wissenstransferprozess

Beim bewussten, systematischen Wissenstransfer (siehe Abbil-
dung 1) lassen sich idealtypisch die nachfolgend beschriebenen
Teilschritte unterscheiden. Die Schrittfolge ist nicht sequentiell
zu verstehen, sondern verlauft zyklisch, d.h. die Ergebnisse von
Schritt 6 flieBen nach dem erstmaligen Durchlauf wieder in
Schritt 1 ein. Die Schritte 1 bis 6 werden meist jahrlich einmal
durchlaufen, um rechtzeitig Anderungen in der Organisation und
in dessen Umfeld in den organisationalen Wissenstransferpro-
zess einbeziehen zu kénnen. Die Schritte 3 bis 5 (Wissensauf-
bereitung, -kommunikation bis -anwendung) kénnen beliebig
oft zyklisch wiederholt werden. Sie stellen eine organisationale
Lernschleife dar, die hin und wieder durch den Schritt 6 (Pro-
zessreflexion) erganzt wird, um den Lernprozess an sich zu ver-
bessern.

1. (Re-)Definition der
strategischen

6. Prozess- 2. Identifikation der

reflexion Wissenstrager
— \——
5. Wissens- 3. Wissens-
anwendung aufbereitung
4. Wissens-
kommunikation

Abbildung 1: Prozessschritte des systematischen Wissenstransfers

1. (Re-)Definition der strategischen Wissensgebiete:

Das Top-Management definiert ausgehend von der Unterneh-
mensstrategie die strategischen Wissensgebiete. Bei weiteren
Durchlaufen des Prozesszyklus werden sie bei Bedarf redefi-
niert. Zur besseren lllustration werden sie in einem Portfolio
(siehe Abbildung 2 nach Hofer-Alfeis 2008, S. 47) dargestellt. Es
ist darauf zu achten, dass die Organisation dabei ganzheitlich
betrachtet wird. Ein Produktionsunternehmen ware z. B.
schlecht beraten, nur die produktionsnahen Wissensgebiete in
sein Portfolio aufzunehmen. Ein erfolgreich tatiges Unterneh-
men bendtigt in der gesamten Prozesskette Wissenstrager, die
ihren Geschaftsprozess im Detail verstehen und ihr Wissen kon-
sequent an andere, weniger erfahrene Mitarbeiter weitergeben.
Nur so kann sichergestellt werden, dass die Organisation durch-
gangig wissensbasiert und effizient arbeitet.
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Da bei groBeren Unternehmen jede Organisationseinheit ihre
spezifische Aufgabe hat, verfeinert jede Fihrungskraft dieses
Portfolio fir ihre eigene Organisationseinheit. Wenn eine Organi-
sationseinheit die Expertise fur bestimmte Wissensgebiete hat,
kdnnen diese weiter in das rechte obere Viertel ricken als im
unternehmensweiten Portfolio.

In der Abbildung 2 sieht man beispielhaft die Verteilung von funf
strategischen, hier nicht ndher benannten Wissensgebieten im
unternehmensweiten Portfolio. Die Wissensgebiete 1 und 2 im
rechten oberen Viertel haben sowohl derzeit als auch zukunftig
hohe strategische Bedeutung flr das betreffende Unternehmen
und werden daher sehr sorgfaltig gepflegt. Die strategische Be-
deutung des Wissensgebiets 3 im linken oberen Viertel wird in
Zukunft zunehmen, daher steht es unter besonderer Beobach-
tung. Die Wissensgebiete 4 und insbesondere 5 in den unteren
beiden Feldern sind von mittlerer derzeitiger und zuklnftiger
Bedeutung, sie werden daher standardmafig behandelt.

hoch

)

niedrig hoch

Zukiinftige strategische Bedeutung

niedrig

Derzeitige strategische Bedeutung

Abbildung 2: Portfolio strategischer Wissensgebiete

Im Unternehmen von Frau K. wird ,Projektmanagement® (Wis-
sensgebiet 1 in Abbildung 2) als ein Wissensgebiet mit derzeiti-
ger und zukdnftiger hoher strategischer Bedeutung definiert.

2. Identifikation der Wissenstrager:

Auch bei diesem Schritt spielt das Management eine wichtige
Rolle. Die Fihrungskrafte sind gefordert die Wissenstrager je
strategischem Wissensgebiet zu identifizieren. Meist wissen sie
sehr genau, welche Mitarbeiter hier in Frage kommen. Unter-
stlitzend kénnen sie sich fragen oder ihre Mitarbeiter intervie-
wen (lassen), wer in der Organisationseinheit haufig zu dem be-
treffenden Wissensgebiet kontaktiert wird, um zu ,guten” Ant-
worten zu kommen.
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Frau K. wird von ihrer Fiihrungskraft als Wissenstrégerin fiir das
Wissensgebiet ,Projektmanagement” identifiziert.

3. Wissensaufbereitung:

In diesem Schritt geht es darum, das Wissen des strategischen
Wissensgebiets in verdaubare Happen und in moéglichst ver-
standlicher Form aufzubereiten. Verdaubar bedeutet, dass das
Wissen in kleine Einheiten zerlegt wird, von denen jedes ein in
sich geschlossenes Ganzes bildet. Die Verstandlichkeit wird un-
terstutzt durch die Verwendung passender Medien. Das zugeh6-
rige Erfahrungswissen wird durch geeignete Methoden (siehe z.
B. Narrativer Wissenstransfer - S. 84, Mandverkritiksitzung - S.
68, Lessons Learned Prozess - S. 74: alle in Mittelmann 2011)
gehoben und in Form von Erfahrungsgeschichten, Empfehlun-
gen, Vorlagen oder Checklisten den Wissenseinheiten hinzuge-
fugt.

Frau K. orientiert sich bei der Zerlegung ,ihres” Wissensgebiets
an den Phasen des Projektmanagements und erganzt ihr um-
fangreiches Erfahrungswissen in Form von Erfahrungsgeschich-
ten und Vorlagen. Sie arbeitet an der Aufbereitung gemeinsam
mit drei weiteren Wissenstrdgern fiur Projektmanagement. Wei-
terbildungsexperten unterstlitzen die Gruppe der Wissenstrager
bei der Aufbereitung der Wissenseinheiten.

4. Wissenskommunikation:

Die erstellten Wissenseinheiten werden nach einer letzten Qua-
litdtskontrolle durch die Wissenstrager im Intranet des Unter-
nehmens veroffentlicht. Sie kdnnen entweder Uber Eingabe des
betreffenden Wissensgebiets oder dem zugehdrigen Geschafts-
prozess gefunden werden.

AuBerdem identifizieren die Flhrungskrafte in enger Zusam-
menarbeit mit dem Personalmanagement die passenden Emp-
fanger (= Wissensnehmer) fur die erstellten Wissenseinheiten.
Diese Gruppe umfasst jene Personen, deren Kompetenzen in
dem Wissensgebiet ausgebaut werden sollen, damit sie ihre
Aufgaben noch besser bewaltigen oder neue Aufgaben Uber-
nehmen kénnen.

Die Wissenstrager geben ihr Wissen dieser Personengruppe
auch in mindlicher Form z. B. in Wissensmeetings (siehe Mit-
telmann 2011, S. 104) oder Lerntagen (siehe Mittelmann 2011,
S. 112) weiter. Durch die Kombination von schriftlicher und
mundlicher Kommunikation wird ein moglichst optimaler Trans-
fer erreicht.

Frau K. erklart Herrn W. ihre Vorgehensweise anhand einiger
Beispiele (mindliche Kommunikation) und stellt ihm danach die
Spreadsheet-Vorlage (schriftiche Kommunikation) zur Verfi-
gung.
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5. Wissensanwendung:

Wichtig in diesem Schritt ist, dass die Wissensnehmer das kom-
munizierte Wissen auch tatsachlich im Arbeitsalltag immer wie-
der anwenden, um Sicherheit zu gewinnen und eigene Erfahrun-
gen zu machen. Dies wird leichter erreicht, wenn die Wissens-
nehmer nicht allein gelassen werden, sondern bei den Wissens-
tragern im Bedarfsfall nachfragen kénnen. Bei komplexen Wis-
sensgebieten kann es auch sinnvoll sein, dass die Wissenstrager
als Mentoren fungieren und die Wissensnehmer Uber einen et-
was langeren Zeitraum bei ihrem Lernprozess begleiten (siehe
Mentoring in Mittelmann 2011, S. 45).

Frau K. stellt sich Herrn W. und zwei weiteren Projektmanage-
ment-Neulingen als Mentorin zur Verfiigung. Sie trifft sich mit ih-
nen in regelmésigen Abstdnden und geht deren Fragen durch.
Sie verweist auch immer wieder auf Details in den bereitgestell-
ten Wissenseinheiten.

6. Prozessreflexion:

Das Top-Management reflektiert in ihren Strategiegesprachen,
ob die strategischen Wissensgebiete nach wie vor passend sind
oder ob aufgrund geénderter Umweltbedingungen (siehe Abbil-
dung 3) neue Wissensgebiete hinzugefligt oder bestehende ent-
fernt werden missen. Die Flihrungskrafte betrachten kritisch die
Kompetenzentwicklung ihrer Mitarbeiter insbesondere in den
strategischen Wissensgebieten, um den Erfolg des systemati-
schen Wissenstransfers einzuschatzen und gegebenenfalls
steuernd einzugreifen. Zumindest einmal jahrlich Gberprifen die
Wissenstrager, ob die verdffentlichten Wissenseinheiten noch
aktuell sind. Sie initiieren Anderungen, wenn es wichtige neue
Erkenntnisse in dem Wissensgebiet gibt.

Die Geschéftsfiihrung im Unternehmen von Frau K. kommt in ih-
rem jahrlichen Strategiegespréch zur Erkenntnis, dass das Wis-
sensgebiet Projektmanagement nach wie vor dieselbe strategi-
sche Position im Portfolio hat wie im abgelaufenen Jahr. Die
Flhrungskréafte schatzen - auf Basis der Ergebnisse aus den
Mitarbeitergesprachen - die Kompetenzentwicklung aller Mitar-
beiter im Wissensgebiet Projektmanagement ein. Da die Ent-
wicklung wie geplant erfolgt ist, besteht kein unmittelbarer
Handlungsbedarf in diesem Wissensgebiet. Frau K. Gberpriift
gemeinsam im Team der Projektmanagement-Wissenstrager, ob
die bereitgestellten Wissenseinheiten nach wie vor aktuell sind.
Sie diskutieren ihre gewonnenen Erkenntnisse im abgelaufenen
Jahr und die Rickmeldungen der Benutzer zu den Wissensein-
heiten. Danach entscheiden sie, welche Inhalte gedndert oder
angepasst und welche neuen hinzugefiigt werden sollen.

Der Prozessablauf ist idealtypisch dargestellt und muss bei der
Implementierung an die Gegebenheiten in der jeweiligen Organi-
sation angepasst werden.
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Kritische Erfolgsfaktoren und
Hinweise fiir eine erfolgreiche Implementierung

Ein Unternehmen kann als ein Mensch-Aufgabe-Technik-System
aufgefasst werden, dessen Basis seine Unternehmenskultur ist
(siehe Abbildung 3). Das Gesamtsystem wird von seinen Umwel-
ten beeinflusst, die es ausbalancieren muss, um im Gleichge-
wicht und damit Uberlebensfahig zu bleiben. Die Implementie-
rung eines neuen Prozesses erfordert es, dass alle Systemele-
mente in ausgewogener Weise bericksichtigt werden. Die nach-
folgend beschriebenen Voraussetzungen und Rahmenbedingun-
gen sind diesen Systemelementen zugeordnet.

,/{Jnte %’mensx
ur

n
ki
Technik l«u—> Aufgabe |

Organisation

Abbildung 3: Unternehmen als Mensch-Aufgabe-Technik-System

Unternehmenskultur

Eine wesentliche Voraussetzung fur die Implementierung ist,
dass die Ressource Wissen fir das Unternehmen einen Wert
darstellt, also im Wertesystem der Organisation ihren festen
Platz hat. Wissen ist bekanntermafien immer an die Person, den
Wissenstrager gebunden. In der Unternehmenskultur muss da-
her auch verankert sein, dass das Wissen unabhéngig von der
Stellung der Person in der Organisation gleich wertgeschatzt
wird. Es darf keinen Unterschied machen, ob der Wissenstrager
ein Mitarbeiter an der Basis oder der Geschéftsfuhrer ist.

Eine Entwicklung der Unternehmenskultur in die oben beschrie-
bene Richtung kann nur vom Top-Management initiiert werden
und muss im Fihrungssystem der Organisation ihren Nieder-
schlag finden. Am besten gelingt dies, wenn diese Aspekte in der
Flhrungskrafteentwicklung des Unternehmens Eingang finden.
Das ist ein langwieriger, aber ein nachhaltiger Weg mit einer ho-
hen Erfolgswahrscheinlichkeit.
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Mensch

Bei Mitarbeitern aller Hierarchieebenen muss als wichtigste
Voraussetzung die Kompetenz ,Wissensorientierung konse-
quent weiterentwickelt werden. Dies beginnt beim Sich-
Bewusstwerden des eigenen Wissens und setzt sich fort in der
Verstarkung wissensorientierter Fahigkeiten bis hin zu aktivem
wissensorientierten Verhalten (siehe Lembke 2007). In Abbil-
dung 4 ist beispielhaft eine dreistufige Beschreibung der Kom-
petenz ,Wissensorientierung“ dargestellt.

Wissensorientierung

Neuling Konner Experte

komplexe Sachverhalte kurz
und pragnant auf den Punkt

sich seines eigenen Wissens
bewusst sein und in Form

Zusammenhange grafisch
tbersichtlich aufbereiten
konnen

einer Wissenslandkarte bringen kénnen

visualisieren kénnen X o .
explizieren konnen von sich immer wieder nach
aktiv nach Hilfe fragen,

wenn man sie benotigt

implizitem Wissen, was
bedeutet sein

Verbesserungsmaglichkei-
ten beim nachsten Mal
fragen, diese
dokumentieren und
strukturiert ablegen

Erfahrungswissen anderen

aktivzuhdren konnen, d h. verstandlich erklaren zu

sich bei seinem
Gesprachspartner durch

konnen

als Mentor fir weniger
erfahrene Personen
fungieren

Nachfragen zu vergewissern,
ob man alles richtig
verstanden hat

Gelerntes (zB aus Projekten)
routineméRig sichern und
gezielt an andere
weitergeben

Abbildung 4: Beispiel einer dreistufigen Beschreibung der Kompetenz
,Wissensorientierung*

Im jahrlichen wissensorientierten Mitarbeitergesprach (siehe
Mittelmann 2011, S. 62) Uberprifen Mitarbeiter und Flhrungs-
kraft u.a. gemeinsam, wie weit die Entwicklung der Kompetenz
+Wissensorientierung” gediehen ist. Bei Bedarf vereinbaren sie
MaBnahmen zur Weiterentwicklung dieser Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten.

Aufgabe

Hier geht es - neben der Prozessbeschreibung und -
implementierung - vor allem um die Definition, Einflhrung und
Erweiterung der Rollen, die fir den systematischen Wissens-
transfer erforderlich sind. In der Abbildung 5 sind die wichtig-
sten Rollen im Wissenstransferprozess in Form von orangen
Ovalen dargestellt.

Die Rollen Topmanager, Manager und Personalmanager wer-
den um die Aufgaben erweitert, die speziell der Wissenstrans-
ferprozess erfordert. Der Topmanager definiert in Zusammen-
arbeit mit den Managern die strategischen Wissensgebiete. Die
Manager identifizieren gemeinsam mit dem Personalmanager
die Wissenstrager je strategischem Wissensgebiet.
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Abbildung 5: Rollen im Wissenstransferprozess

Wissenstrager, Wissensnehmer und Mentor sind neue Rollen,
die es in der Organisation wahrscheinlich noch nicht gibt. Die
wichtigste Aufgabe des Wissenstragers ist, das erfolgskritische
Wissen und die Erfahrungen seines Wissensgebiets zu sammeln,
aufzubereiten und zu verbreiten. Er entscheidet, welches Wissen
gespeichert wird und er hat die Pflicht, es aktuell zu halten. Der
Wissensnehmer hat zur Aufgabe das bereitgestellte Wissen auf-
zunehmen, anzuwenden und in seinen Erfahrungshintergrund zu
integrieren. Er ist verpflichtet, bei Unsicherheiten solange nach-
zufragen, bis er die Inhalte verstanden hat und richtig anwenden
kann. Sollte er bei der Anwendung zu neuen Erkenntnissen
kommen, ist er aufgefordert diese zu kommunizieren. Der Men-
tor ist ein Wissenstrager, der die Wissensnehmer bei der Anwen-
dung des Wissens solange unterstitzt, bis diese eine ausrei-
chende Sicherheit erlangt haben.

Technik

Ohne entsprechende Technikunterstltzung kann der systemati-
sche Wissenstransferprozess nicht erfolgreich implementiert
werden. Das beginnt bei einer Ubersichtlichen Visualisierung der
strategischen Wissensgebiete im Intranet mit einer gut nachvoll-
ziehbaren Struktur fur die Ablage der Wissenseinheiten. Die po-
tenziellen Benutzer mussen die bendtigten Wissenseinheiten
leicht finden konnen, entweder (iber das Wissensgebiet oder den
zugehorigen Geschaftsprozess. Bei grofleren Unternehmen er-
leichtert die Bereitstellung von Kollaborationswerkzeugen die
Zusammenarbeit in und zwischen den Wissenstragerteams und
ermoglicht die direkte Kommunikation zwischen Wissenstrager
und -nehmer. Je nach Technik-Affinitat der Organisationsmitglie-
der kdnnen Werkzeuge zum Einsatz, die ein kooperatives Erzeu-
gen von Wissenseinheiten ermdglichen. Z. B. kénnten in einem
unternehmensweiten Wiki alle wichtigen Fachbegriffe und Zu-
sammenhange der strategischen Wissensgebiete durch die Mit-
arbeit aller Wissenstrager gesammelt und beschrieben werden.
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Implementierungshinweise

Die Implementierung des systematischen Wissenstransferpro-
zesses bedeutet fir die meisten Unternehmen, grofRere Veran-
derungen in der Organisation vorzunehmen. Damit es zu keiner
Uberforderung der Organisationsmitglieder kommt, ist es sinn-
voll diese Veranderungen stufenweise anzugehen.

In der ersten Phase kann mit den Prozessschritten 4 und 5 (Wis-
senskommunikation und -anwendung, siehe Abbildung 1) be-
gonnen werden. Es bietet sich an, diese beiden Prozessschritte
im Rahmen von Stellenwechseln zu tben. Als Methode kann da-
zu Expert Debriefing (Seren/Diickert 2006) oder eine Variante
wie Wissensstafette oder TransferWerk (Kurzbeschreibung fur
alle in Mittelmann 2011: S. 95, S. 99, S. 103) zum Einsatz
kommen. Das Grundprinzip dieser Methoden ist, dass der Stel-
leninhaber als Wissenstrager sein Wissen seinem Nachfolger als
Wissensnehmer in moderierten Ubergabegesprachen und ge-
meinsamen Aktivitaten naher bringt. Dies bereitet die neuen Rol-
len Wissenstrager und Wissensnehmer in der Organisation vor
und hebt das Bewusstsein fir die Bedeutung des Wissens aus-
scheidender Mitarbeiter.

In der nachsten Phase wird die organisationale Lernschleife um
den Prozessschritt 3 erganzt und damit vervollstandigt. In der
Organisation werden schrittweise immer mehr Wissenseinheiten
erzeugt, regelmafig kommuniziert und angewendet. Nach einer
angemessen langen Zeitdauer (mindestens ein Jahr) wird der
Prozessschritt 6 (Prozessreflexion) zum ersten Mal ausgefiihrt.
Dies ergibt eine erste Revision der erzeugten Wissenseinheiten
und des Lernprozesses.

In der letzten Phase wird die Systematisierung des Wissens-
transferprozesses vollendet, in dem die strategischen Wissens-
gebiete samt ihren Wissenstragern definiert und einer bestandi-
gen Steuerung unterworfen werden. Meist geht diese Phase
Hand in Hand mit der Etablierung eines unternehmensweiten
Kompetenzmanagements.

Fazit

Spontaner Wissenstransfer ist in vielen Unternehmen gelebte
Praxis. In nur wenigen ist sich das Management bewusst, dass
die Organisation erst durch die Einfliihrung des systematischen,
gesteuerten Wissenstransfers in allen Geschéaftsprozessen wis-
sensbasiert und effizient arbeiten kann. Kritische Erfolgsfakto-
ren fir die Einfuhrung sind eine wissensfreundliche Unterneh-
menskultur, eine gut entwickelte Wissensorientierung bei der
Mehrheit der Mitarbeiter, das Vorhandensein spezifischer Rol-
lenbilder wie Wissenstrager, Wissensnehmer und Mentor sowie
eine adaquate Technikunterstiitzung.
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Da durch die Einflhrung des systematischen Wissenstransfers
mit gréferen Veranderungen in der Organisation zu rechnen ist,
sollte genligend Zeit eingeplant werden. Eine stufenweise Ein-
fUhrung ist einer Implementierung des Prozesses als Ganzes
vorzuziehen.

Ein Unternehmen, das den systematischen Wissenstransfer er-
folgreich implementiert hat, ist der Vision einer lernenden Orga-
nisation ein deutliches Stick naher gekommen. Es hat damit
seine Uberlebensfahigkeit nachhaltig gestarkt, was den Aufwand
fur die Implementierung langfristig rechtfertigt. |
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Wissensarbeit nimmt in vielerlei Hinsicht eine immer bedeutsamere Rolle im Unter-
nehmensalltag ein. Unternehmen stehen daher vor der Herausforderung Wissen, wel-
ches lhren Mitarbeitern aus Kundenkontakten, Weiterbildungen, Fachliteratur oder
anderen Quellen zufliet, fiir sich zu konservieren und es somit dauerhaft nutzbar zu
machen. Die grofite Herausforderung ist hierbei die direkte Koppelung von Wissen an
einen spezifischen Mitarbeiter. Verlasst ein Mitarbeiter das Unternehmen, steht auch
sein Wissen nicht mehr zur Verfiigung. Umso wichtiger ist es, moglichst viel Wissen so
zu bewahren und bereitzustellen, dass es unabhangig von Mitarbeiter, Zeit und Ort ab-
rufbar ist. Wissensplattformen wie etwa ein Wiki sind hierbei sicherlich geeignete
Moéglichkeiten dies zu schaffen. In vielen Unternehmen finden sie deshalb bereits
schon Verwendung. (1)

Der folgende Artikel beschaftigt sich mit den Beziehungen der in den Wissensspeiche-
rungsprozess unter Verwendung eines Wikis involvierten Personen. Im Besonderen
wird auf die Rolle des Wissensgeber, des Wissensnehmers und auf die Rahmenbedin-
gungen des Unternehmens eingegangen. Welchen Herausforderungen sieht sich je-
mand gegenulber der sein Wissen teilt? Auf welche Weise und durch wen wird spater
auf das Wissen wieder zugegriffen? Und, wie kann ein Unternehmen Rahmenbedin-
gungen schaffen, um eine Wissensweitergabe und Wissensnutzung einzufiihren und zu
unterstiitzen? Auf diese Fragen soll im Folgenden unter Zuhilfenahme verschiedener
theoretischer Ansatze und einer Befragung in einem hessischen IT-Unternehmen ein-
gegangen werden.

Das Unternehmenswiki

Ein Wiki ist eine einfach zu bedienende Seitensammlung im Internet, die nicht nur das
passive Konsumieren von Inhalten erlaubt, sondern auch das eigensténdige Einstellen
und Editieren von Artikeln direkt im Browser ermdglicht. Es bedarf keinerlei Kenntnis
von Programmiersprachen oder HTML, um Artikel gut strukturiert und optisch anspre-
chend darstellen zu kénnen. Durch entsprechende Zeichenbefehle fir Gliederungen
und Erweiterungen erlaubt das Wiki eine deutlich intuitivere Benutzung. (2) und (3)
Dadurch ist das Wiki in vielen Bereichen im Unternehmen einsetzbar, sei es zur Kom-
munikation, Koordination, Dokumentation, als Lernplattform oder globalen Wissens-
speicher. (4)
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Wissens-
nehmer

Indirekter Netzeffekt

Abbildung 1 - Wiki im Kontext zweiseitiger Markte (8)

Auf den ersten Blick kann man annehmen, dass sich der ,Markt*
rund um ein solches Unternehmenswiki nach der Theorie der
zweiseitigen Markte (5) verhalt. Zwei unterschiedliche Benutzer-
gruppen treffen auf einer Plattform zusammen, je mehr von der
einen Gruppe beitreten, desto attraktiver wird es fir die jeweils
andere Gruppe. Allerdings handelt es sich vielmehr um ein klas-
sisches Lock-in Problem eines 6ffentlichen Gutes (6), soll heilen
der Nutzen des Wissensspeichers steigt mit seinem Umfang. Die
Abbildung 1 zeigt dennoch wie die Parteien ,Unternehmen (Wi-
ki), ,Wissensgeber“ und ,Wissensnehmer* in Beziehung zuein-
ander stehen und veranschaulicht so die Systematik und Pro-
blematik des Wiki-Marktes. Der Wissensnehmer opfert Lesezeit
und erhalt dafur Informationen aus dem Wiki, das durch das Un-
ternehmen zur Verfligung gestellt wird. Die Informationen stam-
men von Wissensgebern, die wiederum Zeit fir das Recherchie-
ren und Schreiben investieren und zudem sogenanntes Herr-
schaftswissen abgeben. Es gilt also herauszufinden welche Fak-
toren einen Einfluss auf die Nutzung des Wikis und die Bereit-
stellung von Wissen haben, um eine entsprechende ,Vergitung”
fur den Wissensgeber zu finden, moglicherweise sowohl monetar
als auch nicht-monetar bzw. reputationsbasiert. Diese Frage ist
entscheidend, da ein Wiki ausschliellich von Inhalten lebt, die
von moglichst vielen Mitarbeitern erarbeitet werden sollten. An-
dernfalls droht einem solchen Wissensmanagementtool das
frihzeitige Scheitern. (7)

Barrieren bei der Wissensweitergabe

Um sich den Herausforderungen der Wiki-Nutzung zu nahern,
sollte man sich zunachst klar machen, was den Mitarbeiter von
einer Wissensweitergabe abhalten konnte. Die Abbildung 2 zeigt,
dass es zwei verschiedene Hauptursachen fir Barrieren im Wis-
sensmanagement gibt.

Das Unternehmen hat hierbei einen mafigeblichen Einfluss und
Wirkung auf die Wissensgabe insofern dass es daflir sorgen
muss eine auf Vertrauen basierende Unternehmenskultur be-
reitzustellen. Die Unternehmenskultur ist ein gemeinsamer Wert,
der das Handeln und Verhalten der Mitarbeiter in Unternehmen
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beeinflusst. Auch Wissensgeber und Wissensnehmer sind durch
das Vertrauensumfeld und die Interaktionskultur in ihrem Han-
deln beeinflusst. Der Wissensgeber muss dem Unternehmen da-
hingehend vertrauen, dass er selbst auch einen Mehrwert von
seiner Wissensabgabe an die Gemeinschaft hat. Der Wissens-
nehmer vertraut dem Wissensgeber, dass die Informationen, die
er erhalt, auch fundiert und richtig sind, da sich sonst der Lern-
aufwand nicht lohnen wirde. Ein dhnliches Vertrauen muss das
Unternehmen selbst auch aufbringen und/oder erfasste Beitrage
aufwandig kontrollieren lassen. Grundvoraussetzung fir eine er-
folgreiche langfristige Wissensweitergabe ist eine Unterneh-
menskultur des Vertrauens. (9)

Barrieren des ‘
| Wissensmanagement |

2 L2
Organisationy‘ ‘ individuelle ‘
ebene Ebene
‘ strukturell ‘ technologisch‘ ‘ kognitiv ‘ motivational ‘

Abbildung 2 - Ubersicht tiber Barrieren im Wissensmanagement (9)

Weiterhin ist der strukturelle Aufbau eines Unternehmens hin-
sichtlich Hierarchie und Verantwortlichkeiten wichtig. Eine Spe-
zialisierung von Mitarbeitern und die entsprechende organisatio-
nale Aufteilung des Unternehmens fiihren dazu, dass Wissen in
den einzelnen Subsystemen unterschiedlich behandelt wird und
sogenannte Wissensinseln entstehen. Dieses Abteilungsdenken
kann sogar soweit flhren, dass andere Abteilungen als Konkur-
renz angesehen werden. Wissen wird unter einem anderen Blick-
winkel als Politikum aufgenommen, so dass es schwierig werden
kann, verschiedene Themen einheitlich zu betrachten. (9)

Umso schwieriger wird es fur Mitarbeiter, die Probleme haben, ihr
Wissen ausreichend vermitteln zu kénnen. Das hat zum einen
mit unzureichenden kognitiven Fahigkeiten zu tun, aber auch mit
einem Mangel an Ausbildung von Seiten des Unternehmens. Ei-
nerseits kann es daran liegen, dass die Wissenstrager ihr Wissen
nicht angemessen teilen kénnen. Andere Stérungen zwischen
Sender und Empfanger gibt es, wenn man zum Beispiel nicht
dieselbe Sprache spricht oder der Sender etwas anderes aus-
driicken mochte als der Empfanger aufnimmt, was sich gerade
durch ein Abteilungsdenken aufbaut. (9) AuRerdem kann es sein,
dass der Sender nicht genau weif3, welche Informationen fir den
Empfénger von Bedeutung sind. (7)

Ein anderer Aspekt neben dem ,Nichtkdnnen® ist das ,Nichtwol-
len”. Hier spielt die Zeit eine wichtige Rolle. Lasst die eigentliche
Kernaufgabe kaum freie Zeit Ubrig, ist man selten gewillt, noch
zusatzliche Arbeit auf sich zu nehmen und Beitrage zu verfassen
bzw. sein Wissen zu teilen. Auch die angesprochene ,falsche”
Unternehmenskultur kann zu Frustration fihren und eine Koope-
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ration erschweren. Vor allem aber fallt unter diese Kategorie die
Angst vor dem Verlust des Expertenstatus. (9) Die Informations-
weitergabe wird in Unternehmen nicht selten als Fuhrungsin-
strument gebraucht. Das eigene Wissen Uber die Struktur des
Unternehmens, die Zustandigkeiten oder Arbeitsablaufe wird nur
mit viel Bedacht weitergegeben. Umso mehr Wissen gehortet
wird, desto attraktiver und exklusiver ist man selbst. Man macht
sich ein Stlick weit unverzichtbar fir das Unternehmen. Fir den
Einzelnen kann das von Vorteil sein, flr die Organisation als
Ganzes ist das aber ein grofer Nachteil. (10)

All diese Barrieren machen das Uberwinden des Lock-in Pro-
blems (oftmals auch Henne-Ei- Problem genannt) zum zentralen
Thema. Ist die kritische Masse erreicht und sind die Nutzenef-
fekte grof3 genug wird eine Plattform attraktiv fiir die Mitarbeiter.
Im Folgenden sollen kennzeichnende Faktoren flr eine gestei-
gerte Wiki Nutzung isoliert werden.

Was fordert die Nutzung des Wikis?
- Eine Mitarbeiterbefragung

Um zu sehen, welche Faktoren die Wiki-Nutzung positiv beein-
flussen, wurde in einem IT-Unternehmen, welches vor kurzer Zeit
ein Wiki eingeflihrt hat, eine Mitarbeiterbefragung durchgefihrt.
Das Unternehmen beschéftigt rund 50 festangestellte Mitarbei-
ter. Weitere Mitarbeiter arbeiten je nach Projekt freiberuflich fur
das Unternehmen. Das Dienstleistungsportfolio reicht von IT-
Beratungen uber Softwareintegration bis hin zur Softwareent-
wicklung.

Alle festangestellten Mitarbeiter erhielten eine Email mit dem
entsprechenden Link zu der Umfrage. Mithilfe des FLEXSurvey,
einer Online-Umfrage-Applikation, konnte die Umfrage umgesetzt
werden. Die Ricklaufquote lag bei 81,13 Prozent (43 Mitarbei-
ter). Die Umfrage bestand aus 29 Fragen, die vier unterschiedli-
chen Kategorien zuzuordnen waren: Umgang mit Wissen im All-
gemeinen, Nutzung der Wissensplattform, Mitgestaltung der
Wissensplattform und allgemeine Informationen. Bei den mei-
sten Fragen kam eine finfstufige Likert-Skala als Antwortmog-
lichkeiten, um die verschiedenen Einstellungen der Mitarbeiter
zu ermitteln, zum Einsatz. Die Befragten hatten die Auswahl zwi-
schen: ,Trifft nicht”, ,Trifft weniger zu*, ,Trifft zu*“, ,Trifft voll zu“
und ,Trifft voll und ganz zu“. Ausnahmen gab es bei ja-nein-
Fragen, offenen Textfragen und bei den Fragen nach Geschlecht
und Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit.

Die Umfrage zeigte, dass 29 der 43 Befragten das Wiki kaum
oder gar nicht besuchen. Damit gehen nur etwa ein Drittel der
Mitarbeiter regelméaRig auf die Seiten des Wikis. Auch die Tatsa-
che, dass weniger als die Halfte der Mitarbeiter Beitrage verfasst
haben, zeigt die Skepsis gegenliber diesem Tool. Nur 17 von 42
Mitarbeitern gaben an, dass sie bereits als Redakteur und somit
auch in der Regel als Wissensgeber im Wiki tatig waren.
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Eine deutliche Mehrheit der Mitarbeiter zeigt allerdings die Be-
reitschaft Wissen zu teilen, um den Unternehmenserfolg sicher
zu stellen. Neben dem ,Wollen“ scheint auch das kognitive
,Kénnen“ vorhanden zu sein, da es lediglich zwei Befragten, also
unter 5 Prozent, schwer féllt, ihr Wissen zu teilen (siehe Abbil-
dung 3).

Um die Griinde fur mégliche anfanglichen Schwierigkeiten ermit-
teln zu kénnen, gilt im Folgenden zu klaren, welche Faktoren je-
manden beeinflussen, in ein Wiki zu schreiben beziehungsweise
es regelmafig zu besuchen. Daflir werden die Eigenschaften ei-
nes typischen Wissensgebers und eines typischen Wissensneh-
mers herausgestellt.

Ich empfinde es als selbstversténdlich Wissen zu teilen, um den
Unternehmenserfolg sicherzustellen.

14 14

=
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Mitarbeiter
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Trifftnicht zu Trifftweniger  Trifftzu Trifftvollzu  Trifftvollund abgebrochen
zu ganzzu

o N & O ®

Abbildung 3 - Wissenteilen fur den Unternehmenserfolg (Umfrage).

Der typische Wissensgeber

Zunéachst soll ein erstes Bild vom typischen Wissensgeber her-
ausgearbeitet werden. Dazu werden die durchschnittlichen Ant-
worten der Wissensgeber mit den Mitarbeitern verglichen, die
noch keinen Beitrag verdffentlicht haben.

Wie Abbildung 4 zeigt, steht der Wissensgeber den abgefragten
Lernquellen positiver gegenulber als die Mitarbeiter-Gruppe, die
noch keinen Beitrag verfasst hat. Die Differenz ist bei Quellen
wie Fachliteratur und Fachmesse am grofSten. An dritter Stelle
folgt das Internet, das zudem im Schnitt als wichtigste Lernquel-
le angegeben wurde. Daraus kann man schliefen, dass gerade
Mitarbeiter, die an fachspezifischen Themen interessiert sind
und zudem eine gewisse Affinitat gegenuber dem Internet ha-
ben, tendenziell eher bereit sind, Beitrage zu verfassen. Sie ver-
flgen dementsprechend auch Uber fachliche Kenntnisse, die flr
das Kerngeschaft des Unternehmens relevant sind und haben
wenige Berlhrungsangste mit dem internetbasierten Medium
Wiki.

Der durchschnittliche Wissensgeber sieht es nicht nur als Pflicht

an, in seinem Fachgebiet auf dem aktuellen Stand zu sein, son-
dern versucht auch selbstandig dieses Wissen zu erweitern. Das

12



Ch. Kollmeier, B. Richter: Nutzung und Anreize von Wissensplattformen

hat er der Vergleichsgruppe voraus. Noch grofier ist die Differenz
bei der Frage, ob sie interne Weiterbildungsmaglichkeiten nut-
zen. AuBerdem sehen Wissensgeber das Wiki als Verbesserung
des Wissensmanagements an, was laut Wilkesmann und Ra-
scher (7) ein entscheidender Faktor sei, warum man dieses Me-
dium nutzt.

Lernquellen

Fachliteratur
S

4

Sonstiges . , Internet

Seminar Fachmessen

= Beitrag verfasst  ====keinen Beitrag verfasst

Abbildung 4 - Die Lernquellen eines Wissensgebers im Vergleich (Umfrage).

Der typische Wissensnehmer

Um typische Eigenschaften eines regelmafigen Wiki-Besuchers
zu ermitteln, wurden die Befragten erneut in zwei Gruppen un-
terteilt. Die Gruppe ,regelmafige Besuche“ setzt sich aus denje-
nigen zusammen, die bei der Frage, ob sie regelmafig das Wiki
frequentieren, mindestens ,Trifft zu“ geantwortet haben. In der
Gruppe ,kaum Besuche” sind entsprechend die, die ,Trifft nicht
zu“ beziehungsweise ,Trifft weniger zu“ angekreuzt haben.

Der typische Wiki-Besucher zeigt &hnliche Eigenschaften wie der
Wissensgeber im vorherigen Abschnitt auf. Zwar gibt es nur we-
nige Unterschiede bei der Wahl der Lernquellen, aber es sind
auch hier diejenigen, die sich selbstandig um Weiterbildung be-
muhen und dabei auch die unternehmensinternen Maglichkei-
ten frequentieren. Der Unterschied zum ,Nicht-Nutzer” ist bei
der Frage nach der Meinung Uber das Wiki am groften. Der re-
gelmagige Besucher scheint vom Erfolg des Wikis Uberzeugt zu
sein. Er antwortet im Schnitt mit 3,85 (4=Trifft voll zu), dass er
im Wiki eine Verbesserung fur das Wissensmanagement sieht.
Der ,Nicht-Nutzer” hingegen antwortet mit 2,55 im Schnitt und
liegt damit zwischen , Trifft weniger zu“ und ,Trifft zu“ (Abbildung
5). Auch hier wird abermals der Lock-In Effekt deutlich, da solche
die mit der Nutzung digitaler Arbeitsumgebungen vertraut sind
auch einen héheren Nutzen erkennen.
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Die Daten auf dem Priifstand

Um die ersten Ergebnisse auf signifikante Unterschiede zu pri-
fen, wurden ordinale logistische Regressionen durchgeflhrt. Es
sollte ermittelt werden, mit welcher Wahrscheinlichkeit die bei-
den abhéngigen Variablen ,Ich lese regelmafig im Wiki“ und
,Ich habe schon einen Beitrag flir das Wiki verfasst” beeinflusst
werden, wenn sich die verschiedenen Bedingungen andern.

Es stellte sich heraus, dass viele der oben genannten Eindricke
einen signifikanten Einfluss darstellen. So werden die regelma-
Bigen Wiki-Besuche positiv von Lernquellen wie dem Internet
(Schatzer = 0,92) oder Sonstigem (Schatzer = 0,45) beeinflusst,
das heilt bei einem 100-prozentigen Anstieg in der Kategorie
LLernquelle: Internet” steigt die Bereitschaft 6fter im Wiki zu le-
sen um 92 Prozent, also auch um 45 Prozent bei ,Lernquelle:
Sonstiges”, worunter oft das Gesprach mit Kollegen genannt
wurde. Mitarbeiter, die es als selbstverstandlich erachten, Wis-
sen zu teilen, sind auch typische Wiki-Besucher (Schatzer =
0,87).

Die beiden grofiten Einflussfaktoren sind ,Ich erweitere selb-
standig mein Wissen“ (Schatzer = 1,27) und ,Ich verspreche mir
dadurch eine Verbesserung fiir das Wissensmanagement”
(Schatzer = 1,32). Das zeigt, dass Mitarbeiter, die das Wiki ak-
zeptieren und die Vorteile schatzen, es auch entsprechend hau-
figer nutzen. Das Wiki wirde auch signifikant haufiger genutzt
werden, wenn mehr Beitrdge vorhanden waren (Schatzer =
0,91).

Icherweitere
selbstandig mein
Wissen.

5

Ichverspreche mireine Esist meine Pflicht in

Verbesserungdes meinem Fachgebiet auf
Wissensmanagements demaktuellen Stand zu
durch das Wiki. sein.

Wissenist ein Vorteil
gegenubermeiner
Kollegen.

Ichnutze die
Weiterbildungsméglich
keiten regelmaRig.

Ich bin gut ber
Weiterbildungsmaglich
keitenin meinen
Unternehmen
informiert.

- regelmaBige Besuche == kaum Besuche

Abbildung 5 - Der Wiki-Besucher und die Einstellung zu Wissen (Umfrage).
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Was die Motivation, mehr Beitrége zu verfassen, positiv beein-
flusst, zeigen ebenfalls die Schéatzer einer Regression. So sind
typische Wissensgeber oder Beitragsverfasser jene Mitarbeiter,
die als Lernquelle ,Fachmessen oder Kongresse“ (Schatzer =
1,01) angegeben haben. Sie erweitern meist selbstandig ihr
Wissen (Schatzer = 1,53) und nutzen dazu auch interne Weiter-
bildungsmaoglichkeiten (Schatzer = 1,46). Auch hier hat eine po-
sitive Einstellung zu dem Wiki (,Ich verspreche mir dadurch eine
Verbesserung des Wissensmanagements*) einen positiven Ein-
fluss (Schatzer = 0,91). Mitarbeiter, die am Unternehmenserfolg
interessiert sind und es als selbstverstandlich erachten, Wissen
dafur zu teilen, sind entsprechend eher bereit, Beitrage zu ver-
fassen (Schatzer = 0,88). Als letzte signifikante Grofle auf die
Bereitschaft Beitrdge zu verfassen ist die Lesehaufigkeit zu
nennen. Mitarbeiter, die regelmafig im Wiki lesen, zéhlen sich
auch eher zu den Wissensgebern (Schatzer = 0,73).

Fazit

Es wurde aufgezeigt, dass Wissensplattformen eine zentrale Rol-
le als Wissensspeicher fir kommende Mitarbeiter-Generationen
spielen. Sowohl Wissensgeber als auch Wissensnehmer sehen
sich dabei allerdings mit Barrieren bei der Wissensweitergabe
konfrontiert. Vor allem in Unternehmenskulturen, die von Neid
oder Angst gepragt sind, gibt es selten Mitarbeiter, die bereit
sind, ihr Wissen zu teilen. Dies kann mitunter daran liegen, dass
Wissen ein Machtmittel fur sie darstellt, mit dem sie sich im Ar-
beitsalltag von Kollegen absetzen konnen. Ebenso ist der struk-
turelle Aufbau eines Unternehmens in diesem Zusammenhang
zu beachten, da eine Wissensweitergabe bereits Uber Abteilun-
gen hinweg ein schwieriges Unterfangen darstellen kann.

Es gilt zunachst von Seiten der Unternehmensflihrung diese
grundsatzlichen Barrieren zu Uberwinden, um im néachsten
Schritt die Akzeptanz der Mitarbeiter gegenuber der Wissens-
plattform zu stérken. Wie die Umfrageergebnisse zeigten, kann
eine positive sich verstarkende Spirale entstehen. Wenn Mitar-
beiter positive Erfahrungen im Wiki sammeln, erhdhen sie ihre
Bereitschaft, selbst Beitrage zu verfassen. Mehr Beitrage ziehen
wiederum mehr Besucher in das Wiki. Wissensnehmer kdnnen
also selbst zu Wissensgeber werden, wenn sie die Vorzlige eines
Wikis erkannt haben.
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Der typische Wissensgeber ist an fachspezifischen Themen in-
teressiert und nutzt als Lernquelle in der Regel das Internet. Es
scheint eine Selbstselektion derer stattzufinden, die eine hohe
Affinitdt zum digitalen Arbeiten besitzen und eine hohe Aktivitat
an den Tag legen, sei es durch den Besuch von Fachmessen
oder der Verwendung von Fachliteratur. Mitarbeiter, die generell
eine niedrigere Aktivitdt sowohl im digitalen Arbeiten als auch in
der generellen Wissensarbeit aufweisen, werden von der Rolle
als Wissensgeber abgeschreckt.

Der typische Wissensnehmer ist von dem Erfolg einer Wissens-
plattform Uberzeugt. Soll heifen, dass Mitarbeiter, welche sich
einmal mit der Plattform auseinandergesetzt haben, deren Nut-
zen auch erkennen. Wissensnehmer sind typischerweise auch
diejenigen, die selbstandig ihr Wissen erweitern, sowohl! digital
als auch non-digital. Eine haufigere Nutzung des Unternehmens-
wikis unter diesen Personen findet statt, wenn mehr Beitrage
vorhanden sind und der Nutzen des Wissensspeichers klar er-
kennbar ist. Hier lasst sich als Ansatzpunkt fur die Unterneh-
mensfuhrung festhalten, dass der Nutzen klar beworben und die
allgemeine Lernaffinitdt im Unternehmen gesteigert werden
muss.

Um dies von Beginn an zu erreichen ist eine erfolgreiche Einfuh-
rung der Wissensplattform notwendig. Durch Einfihrungskurse
kdénnen anfangliche Berihrungsangste mit dem neuen Medium
gemildert werden. AuBerdem muss den Mitarbeitern ein unkom-
plizierter und offener Zugang zu dem Wissensportal ermdglicht
werden. Im Folgenden sind dann Schulungen ein probates Mittel.
Gerade journalistische Fortbildungen férdern Bestrebungen, Arti-
kel angemessen zu verfassen. Aber auch andere fachspezifische
Kongresse oder Messebesuche garantieren, dass Mitarbeiter
sich neues Wissen aneignen, das sie dann wieder in das Unter-
nehmen bringen kénnen. Eine Wissensplattform darf also auch
nach einer erfolgreichen Einfihrung nicht sich selbst Uberlassen
werden, damit sie nicht als "Datenfriedhof" endet. (7) Vielmehr
muss sie von Seiten der Unternehmensfuhrung wie auch von den
Wissensnehmern und Wissensgebern gepflegt und genutzt wer-
den. Sie muss von Beginn an in der Unternehmenskultur veran-
kert werden. |
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Wie wirksam sind Wissensmanagement-Manahmen? Welchen Nutzen stiften sie in
der Organisation? Auf diese Fragen gibt es in der betrieblichen Praxis immer wieder
keine befriedigenden Antworten. Ursache hierfiir ist einerseits fehlendes Problembe-
wusstsein, da in vielen Fallen nach der Umsetzung einer Manahme eine systemati-
sche Erfolgskontrolle neben dem Tagesgeschaft untergeht. Andererseits mangelt es
an praxistauglichen Hilfsmitteln und Losungen. An dieser Stelle setzt das Konzept an,
das im nachfolgenden Beitrag vorgestellt wird. Es zeigt auf, wie im Rahmen eines
Mafnahmenmanagements iiber den gesamten Lebenszyklus einer Malnahme hin-
weg Wissensmanagement betrieben werden kann und wie sich die Auskunftsfahigkeit
beziiglich Erfolg, Wirkung und Nutzen von Malnahmen verbessern lasst.

Vorbemerkung

Beim Lesen des nachfolgenden Beitrags wird Ihnen als treue Leserin bzw. treuer Leser
des GFWM-Newsletters sicher einiges bekannt vorkommen, und das ist kein Zufall. In
einer bisher dreiteiligen Beitragsreihe haben wir unter dem Titel ,Darstellung des Nut-
zens von Wissensmanagement-MafSnahmen* das bei EnBW entwickelte Konzept flr ein
MaBBnahmenmanagement im Newsletter vorgestellt (1)(2)(3). Diese Reihe wollten wir
eigentlich nahtlos fortsetzen. In der Zwischenzeit haben wir allerdings - aufgrund neuer
Erkenntnisse und Erfahrungen sowie inspiriert durch Anregungen und Feedback, das
wir in den letzten Monaten erhalten haben - einige bereits publizierte Elemente unse-
res Konzepts Uberarbeitet und verandert. Eine Fortsetzung der Beitragsreihe in der ur-
springlich geplanten Form schien uns aus diesen Griinden wenig sinnvoll, wirden wir
Ihnen doch dann die aktuellsten Ergebnisse unserer Arbeit entweder vorenthalten oder
mussten, auf Kosten der Stringenz, die Reihe unterbrechen, um Sie mit einem Nach-
trag auf den neuesten Stand zu bringen. Wir haben uns deshalb dazu entschlossen, ei-
nen neuen Beitrag auszuarbeiten, der sich auch einer etwas geanderten Argumentati-
onslinie bedient. Diese Entscheidung ist uns deshalb leicht gefallen, da wir Ihnen somit
in der ersten Ausgabe von GFWM THEMEN nicht einfach nur eine simple Fortsetzung
anbieten kdénnen, sondern einen Fachartikel, der alle bisher gegsammelten Erkenntnisse
und Erfahrungen enthalt und diese ohne Briiche in einen Gesamtkontext stellt.

Als Leserin bzw. Leser der bisherigen Beitrage sind Sie also quasi ,live“ bei der Weiter-
entwicklung unseres Konzepts dabei. Kritische Zeitgenossen merken jetzt vermutlich
an, ob es nicht einfach besser gewesen ware, mit der Publikation zu warten, bis sich
das Konzept langere Zeit in der Praxis bewahrt und dann einen hohen Reifegrad er-
reicht hat. In einer Zeit, in der beispielsweise in der Softwareentwicklung das ,Perma-
nent Beta“-Prinzip immer weitere Verbreitung findet, scheint uns diese Vorgehensweise
allerdings nicht mehr angemessen. Dritte bereits in einem frihen Entwicklungsstadium
um Feedback zu bitten, mit ihnen Uber unsere Ideen zu diskutieren und die sich hier-
aus ergebenden, neuen Erkenntnisse umgehend in das Konzept einflieen zu lassen,
verstehen wir als gelebtes Wissensmanagement, bedienen wir uns doch damit nicht
nur unserer eigenen, sondern auch der Intelligenz und Kreativitat unserer Sparrings-
partner. Als Gegenleistung stellen wir den jeweils neuesten Stand unserer Arbeit regel-
maRig in Bei- und Vortragen sehr gerne 6ffentlich zur Verfugung.

lhr Ulrich Schmidt
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Wie bringt man mehr Licht ins Dunkel?

Ein Konzept fur die systematische Begleitung und Bemessung
von Wissensmanagement-Maflnahmen

Ist es wirklich sinnvoll und notwendig, sich ausflhrlicher mit
Mafhahmenmanagement zu beschaftigen? Und wenn ja, welche
Relevanz hat das Thema speziell in Verbindung mit Wissensma-
nagement?

Die erste Frage kann eindeutig mit einem Ja beantwortet wer-
den. In der betrieblichen Praxis lasst sich feststellen, dass viele
Mafnahmen, gleich welcher Art, zu Beginn sehr professionell
gemanagt werden, spater aber lasst deren systematische Beglei-
tung dann oft zu wiinschen Ubrig. So findet beispielsweise in
wenigen Fallen eine Evaluation von Manahmen statt. Dies wur-
de in den letzten Monaten bei zahlreichen Vortragen und Pré&-
sentationen des hier verdffentlichten Konzepts immer wieder
aufs Neue bestatigt. Es scheint sich also um ein von Unterneh-
mensgrofle und Branche unabhangiges Phanomen zu handeln.
Erklaren lasst sich das damit, dass im Anfangsstadium einer
MafRnahme ausgereifte Projektmanagement-Methoden zur An-
wendung kommen, was eine hohe Systematik sicherstellt. Hat
die MaRnahme aber ihren Projektcharakter verloren und ist in
die Linie Ubergegangen, verliert man die Mafnahme aus den
Augen. Ganz offensichtlich geht man wie selbstverstandlich da-
von aus, dass eine Maflnahme mit ihrer Durchfiihrung automa-
tisch den urspringlich beabsichtigten Nutzen bewirkt. Diesen
Automatismus gibt es aber nicht. Die Konsequenz hieraus ist,
dass sich in vielen Féllen wenig bis gar nichts Gber den Erfolg
und tatsachlichen Nutzen von Maflnahmen sagen lasst.

Auch die zweite Frage kann klar bejaht werden. Im Kontext von
Wissensmanagement sind es insbesondere zwei Aspekte, die
dafur sprechen, sich mit dem MaBnahmenmanagement konkret
zu beschaftigen. Zum einen ist der Lernaspekt von Bedeutung.
Dabei geht es insbesondere um die Erfassung und Reflexion von
Erfahrungen, die in Verbindung mit der Mafnahme gemacht
werden. Zumindest im Nachgang sollten gute wie schlechte Er-
fahrungen, die wahrend der Durchfiihrung der MafRnahme ge-
sammelt wurden, ermittelt und festgehalten werden, um hieraus
Lehren fur die Zukunft ziehen zu kénnen, sodass spater - in ver-
gleichbaren Féllen - eine Manahme madglichst noch effektiver
ist und effizienter durchgeflihrt werden kann. Zweiter Gesichts-
punkt ist die verbesserte Auskunftsfahigkeit hinsichtlich Erfolg,
Wirkung und Nutzen von Wissensmanagement-Mafnahmen,
denn ein Kernproblem des Wissensmanagements ist nach wie
vor der Umstand, dass sein Beitrag zum Unternehmenserfolg nur
schwer darstellbar ist. Damit fallt dann auch die Rechtfertigung
der Existenz von Wissensmanagement gegenlber dem Mana-
gement schwer. Kann der Nutzen jedoch dargestellt werden,
wird auch Wissensmanagement konsequenter betrieben. Diesen
Zusammenhang untermauert eine jlingst verdffentlichte Studie
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der TU Chemnitz, die im Auftrag des Bundesministeriums fir
Wirtschaft und Technologie erstellt wurde. Dort heifit es: ,.... je
nutzlicher die Unternehmen die verschiedenen Wissensmana-
gementformen bewerten, desto hoher ist der Umfang an
WM/ICMAKktivitdten“ (4). Die Nutzenwahrnehmung hat also
demgemaf einen sehr direkten Einfluss auf den Ausbaustand
von Wissensmanagement.

Der Nutzen als verbindendes Element zwischen Mafinahmen-
management und Unternehmenserfolg

Die Relevanz des MaRnahmenmanagements, insbesondere
auch im Kontext von Wissensmanagement, ist augenscheinlich.
Es soll dabei unterstitzen, dass Manahmen so entwickelt und
durchgeflihrt werden, dass sie einen moglichst grofen Nutzen
stiften und dieser nachvollziehbar dargestellt werden kann und
damit Antworten liefert auf Fragen wie: Wie identifiziert man be-
sonders nutzliche MaRnahmen? Woran ist der Nutzen in der
Praxis erkenn- und damit messbar? Wo schlagt er sich in letzter
Konsequenz im Unternehmen* nieder? Und was ist eine geeig-
nete Vorgehensweise, um diese Fragen zu beantworten?

Die konkreten Anforderungen an ein Maflnahmenmanagement
lassen sich wie folgt zusammenfassen: Es soll ...

. die Definition von nutzenstiftenden MaBnahmen
unterstitzen.

... die Umsetzung und den Erfolg von Mafnahmen
nachverfolgen.

... dauerhaft und systematisch die Wirksamkeit und
den Nutzen von MaBnahmen aufzeigen und darstel-
len.

die Verbindung zwischen Wissensmanagement-
Mafnahmen und dem Geschaftserfolg sichtbar ma-
chen.

Dabei muss das Konzept flir ein MaBnahmenmanagement leicht
verstandlich und mit geringem Aufwand umsetzbar sein. Dar-
Uber hinaus sollte es eine Standardisierung ermdéglichen, auf
deren Grundlage sowohl eine groRe Anzahl von Mafsnahmen als
auch auferst unterschiedliche MaBnahmen in einem Reporting
zusammengefasst und in ihrer Entwicklung erldutert werden
kénnen.

* Der Begriff ,Unternehmen* steht hier und auch im weiteren
Verlauf des Beitrags stellvertretend fiir alle Arten von Institutio-
nen (kommerzielle, gemeinnutzige oder offentliche).
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Was den Zusammenhang zwischen Wissensmanagement-
MaBnahmen und dem Erfolg eines Unternehmens betrifft, stellt
der Nutzen, den eine MaRnahme zur Erreichung der Unterneh-
mensziele beitrdgt, das verbindende Element dar. Es muss der
Vorteil, der Ertrag, der sich aus einer Malnahme ableiten Iasst,
in eine konkrete Beziehung zum Unternehmenserfolg gesetzt
werden. Wovon genau hangt dieser ab? Nimmt man eine tber-
geordnete Perspektive ein, die das Unternehmen in seinem Ge-
samtkontext betrachtet, dann ergibt sich schnell eine (ber-
schaubare Anzahl von Gesichtspunkten, die im Rahmen einer
guten Unternehmensfihrung bericksichtigt werden mussen,
um den Geschaftserfolg und damit die Existenz des Unterneh-
mens langfristig zu sichern. Insbesondere finf Dimensionen
haben sich herauskristallisiert, die hier von Bedeutung sind. Es
handelt sich dabei um:

a) Ressourcenoptimierung

Die Ressourcenoptimierung beschreibt die Verbesserung der
gegenwartigen Nutzung von Ressourcen (personelle, materielle
und finanzielle Mittel), sodass diese noch effektiver und effi-
zienter zum Einsatz kommen und somit eine Steigerung der Ef-
fizienz realisiert wird.

b) Wachstumsforderung

Unter der Wachstumsférderung versteht man die Steigerung
bzw. Erweiterung der Geschaftsaktivitdten im Vergleich zu den
gegenwartigen Geschaftsaktivitaten, sodass langfristig die Exi-
stenz des Unternehmens gesichert werden kann. Dabei wird bei
der Steigerung das Wachstum im Rahmen der vorhandenen, bei
der Erweiterung durch neue Geschaftsaktivitaten generiert.

c) Risikopravention

Die Risikopravention beschreibt die Gestaltung von Risikostruk-
turen zur Vermeidung, Verminderung oder Diversifikation von
potenziellen Risiken, sodass diese vom Unternehmen und sei-
nen Mitarbeitern abgewendet werden kdnnen. (5)

d) Markenpflege

Bei der Markenpflege handelt es sich um die Weiterentwicklung
und den Schutz der Marke, sodass das Unternehmen in seiner
Umwelt positiv besetzt bleibt und sich der Markenwert positiv
entwickeln kann. ,Marke“ ist hierbei als Oberbegriff zu verste-
hen und beinhaltet unterschiedlichste Arten von Marken wie Un-
ternehmensmarke, Arbeitgebermarke, Produktmarken oder
Dienstleistungsmarken.

e) Identifikationsférderung

Hierunter versteht man die Férderung der Identifikation der Mit-
arbeiter mit dem Unternehmen, sodass diese dauerhaft ihre
Loyalitat gegenlber dem Unternehmen aufrechterhalten.
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Jede MaBnahme muss in letzter Konsequenz mindestens einer
dieser funf Nutzendimensionen zugeordnet werden kénnen. Die
Zielrichtung der Wirkung und der damit verbundene Nutzen sind
damit von Anfang an klar umrissen, was sich positiv auf die Ef-
fektivitat auswirkt. Zudem wird die Aufmerksamkeit der Beteilig-
ten von Anbeginn auch auf den Wertbeitrag, den die MaSnahme
zu leisten hat, gelenkt.

Der Manahmen-Lebenszyklus als
Orientierungsrahmen fiir das Mainahmenmanagement

Was ist mit dem Begriff ,MaBnahme“ eigentlich konkret ge-
meint? Er ist von seinem Wesen her sehr generisch und lasst
deshalb vieles im Vagen. Im allgemeinen Sprachgebrauch wird
unter einer Mafnahme ,eine Handlung, Regelung oder Ahnli-
ches, die etwas Bestimmtes bewirken soll“ (6) verstanden. Die-
ses Unspezifische tragt dem Umstand Rechnung, dass sowohl
Art als auch Umfang einer MaRnahme in der betrieblichen Pra-
xis auflerst unterschiedlich ausgepragt sein kdnnen. Im Kontext
des Manahmenmanagements lasst sich eine MaRnahme zu-
mindest durch drei Aspekte naher charakterisieren:

— Veranderung: Durch die Einfihrung einer Manahme wer-
den neue Verhaltensweisen, Strukturen oder Ablaufe eta-
bliert bzw. signifikante Anderungen im Inventar bewirkt.

— Nachhaltigkeit: Sie ist langfristig, u. U. sogar unbefristet
angelegt.

— Individualitat: Sie ist genau auf den jeweiligen Fall
zugeschnitten.

Wie die obenstehende Auflistung zeigt, spielt der Faktor Zeit in
Verbindung mit MaRnahmen eine mafigebliche Rolle, stellt er
doch u. a. ein wesentliches Charakteristikum zur Abgrenzung
gegenlber Projekten dar. Es ist deshalb naheliegend, bei der
Ausgestaltung des MaRnahmenmanagements diese Grofe als
Strukturierungshilfe zu verwenden. Die Betrachtung von Maf3-
nahmen mithilfe eines Lebenszyklus-Modells wird dem Umstand
gerecht, dass Maflnahmen in der Regel langerfristig und nach-
haltig ausgerichtet sind. lhre Wirkung und ihr Nutzen werden
sich nicht unbedingt kurzfristig einstellen. In dem hier beschrie-
benen Ansatz wurde eine Unterteilung in vier Phasen gewahlt:
Auf die Konzeptionsphase folgt die Einfuhrungsphase, dann die
Betriebsphase und schliellich die Nachbereitungsphase (siehe
Abbildung 1). Damit werden alle bedeutenden ,Lebensabschnit-
te“ einer Malnahme abgebildet. Auf der Grundlage dieses Pha-
senmodells lassen sich mit der Manahme in Verbindung ste-
hende Sachsténde bzw. Effekte wie Umsetzung, Wirkung oder
Nutzen anschaulich darstellen und dadurch leichter auswerten.
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1. Konzeptionsphase

In dieser Phase wird grundsatzlich entschieden, welche MaR-
nahme in welchem Umfang von wem umgesetzt werden soll. Es
hat sich bewahrt, in dieser Phase ein Mafnahmenteam einzu-
setzen. In diesem sollten alle an der MaRnahme Beteiligten und
von der MaBnahme Betroffenen, wie z. B. die spateren Anwen-
der, unterstitzende Bereiche (z. B. Personalentwicklung, Unter-
nehmenskommunikation oder IT), vertreten sein. Die Einbin-
dung dieses Personenkreises bei der Planung fliihrt dazu, dass
einerseits bei der Konzeption alle wesentlichen Gesichtspunkte
Berucksichtigung finden und andererseits die mit der Einfih-
rung einhergehenden Veranderungen von diesen mitgetragen
werden.

Zu Beginn der Konzeptionsphase entwickelt das Mafinahmen-
team Ideen flr mégliche Losungsansatze. Diese werden im Hin-
blick auf den mit der Umsetzung verbundenen Aufwand, den
vermutlichen Nutzen, die vorhandenen Ressourcen und die Um-
setzungsgeschwindigkeit priorisiert. Hierbei flieBen - im Sinne
des Best Practice Transfers - Erfahrungen mit ahnlichen Pro-
blemstellungen in die Entwicklung neuer Losungsansatze mit
ein. Basis hierfur ist ein Wissensmarktplatz nach dem ,Suche-
Biete-Prinzip“. Das Auffinden geeigneter Mafnahmen wird uber
das Angebot von bewahrten Methoden, Instrumenten, Vorge-
hensweisen realisiert, die im Wissensmarktplatz strukturiert ab-
gelegt werden. Die Suche wird mittels Diskussionsforen oder
Mailinglisten unterstutzt.

Ziel der Konzeptionsphase ist eine konkret ausgearbeitete
Mafnahme, die vom Auftraggeber verabschiedet wird. Aufer-
dem wird in dieser Phase ein Malnahmenverantwortlicher fest-
gelegt, dem die Einflhrung und Umsetzung der Maflnahme ob-
liegt. Der Austausch mit Betroffenen bei der MaSnahmendefini-
tion sensibilisiert dabei flr die Problematik und Kommunikati-
onsbarrieren werden abgebaut.

Mit Blick auf das Lebenszyklus-Modell kénnen daher in dieser

frihen Phase bereits erste schwache Veranderungseffekte
auftreten.

Wirkung
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2. Einfiihrungsphase

Sie beginnt mit der Freigabe der MaRnahme durch den Auftrag-
geber. Danach erfolgt die Implementierung, um die MaRnahme
in der Organisation zu verankern. Je nach Umfang der Mafnah-
me kommen in dieser Phase wesentliche Elemente einer klassi-
schen Projektdurchfiihrung (wie z. B. nach DIN 69900 - DIN
69901) zur Anwendung. Erfolgskritisch in dieser Phase ist es,
die Verbindlichkeit der Manahme fir die entsprechende Ziel-
gruppe sicherzustellen. Die Vermittlung des Nutzens fiir die An-
wender, die Rolle des Mafnahmenverantwortlichen sowie die
Unterstltzung durch das Management tragen wesentlich zu ei-
ner erfolgreichen Einfuhrung der Manahme bei. Sowohl in die-
ser als auch in der vorangegangenen Phase ist der Einsatz zahl-
reicher Wissensmanagement-Instrumente und -Methoden mag-
lich und sinnvoll, insbesondere im Hinblick auf die Anwendung
von Wissen und die Wissensbewahrung. Wie dies konkret aus-
sehen kann, wird an dieser Stelle nicht weiter vertieft. Bewahrte
Lésungen hierfur finden sich in der umfangreichen Literatur zum
Projektwissensmanagement.

In dieser Phase kdnnen bereits deutliche Effekte eintreten, da
beispielsweise erste Pilotanwender die Manahme testen und in
ihrem Umfeld einsetzen.

3. Betriebsphase

Diese Phase beginnt, wenn die MaSnahme in den ,Regelbe-
trieb“ Ubergegangen ist. Der Maflnahmenverantwortliche setzt
hier Controllingaufgaben fort, die er im Verlauf der Einfihrungs-
phase sukzessive aufgenommen hat. Vor allem hat er dartber
zu wachen, ob die mit der Manahme verbundenen Effekte tat-
sachlich eintreten und muss ggf. intervenieren sowie Uber den
jeweiligen Status berichten. All dies ist Bestandteil des Maf-
nahmencontrollings. Details hierzu werden im nachfolgenden
Kapitel naher erlautert.

Die Berichterstattung sollte in regelmafiigen Abstanden gegen-

Uber dem Management geschehen, um wiederkehrend den Nut-

zen der MaRnahme transparent zu machen und damit ihre Exi-
stenz zu legitimieren. Ebenfalls kann bei
solchen Terminen zusatzliche Unterstut-
zung fur Mafnahmen eingeholt werden,
die bisher noch nicht wie gewlinscht um-
gesetzt und praktiziert werden. Sollte ei-
ne Modifikation der Malnahme erforder-
lich sein, dann ist auch in diesem Fall die
Nutzung des Wissensmarktplatzes sinn-
voll.

Konzeptions- | Einfiihrungs- ]
s

Abbildung 1: Lebenszyklusmodell in einer idealtypischen Darstellung

Nachbereitungs- Zeit
phase
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4. Nachbereitungsphase

Sie beginnt mit der Einstellung der MaSnahme. Eine primare
Aufgabe des MaRnahmenverantwortlichen ist die abschlieende
Dokumentation des Mafnahmenverlaufs Uber den gesamten
Lebenszyklus hinweg. Die hiermit einhergehende Bewertung der
MaBnahme hinsichtlich ihrer Wirkung und ihres Nutzens sowie
des mit ihr verbundenen Aufwands wird in sogenannten ,Les-
sons Learned” erfasst und dient dem Good-Practice-Transfer in-
nerhalb des Unternehmens. Dabei ist auch festzuhalten, welche
Faktoren sich wahrend der Konzeptions-, Einfihrungs- und Be-
triebsphase als erfolgskritisch herausgestellt haben, sodass
Dritte, die diese MafRnahme in ahnlicher Form umsetzen méch-
ten, erfahren, worauf besonders zu achten ist und eine Wieder-
holung von Fehlern vermeiden kénnen. AufRerdem ist zu klaren,
ob Prozesse und Strukturen, welche im Zuge der Mafinahme
eingefuhrt wurden, noch bendtigt werden. Anderenfalls sind die-
se zu eliminieren. Auch sollte in diesem Kontext geprift werden,
inwieweit sich im Verlauf der Betriebsphase ganz bestimmte
Verhaltensmuster, Uberzeugungen und Meinungen etabliert ha-
ben, die nach Einstellung der MaBnahme als stérend oder gar
kontraproduktiv einzuschatzen sind und deshalb aktiv ,verlernt”
werden mussen.

Nach Beendigung der Nachbereitung gilt die MaRnahme als ab-
geschlossen. Ublicherweise nehmen die mit der Mafnahme
einhergehenden Effekte in dieser Phase signifikant ab. Eine lan-
gerfristige ,Nachwirkung“ ist denkbar, wenn z. B. durch die
Mafhahme bestimmte Verhaltensmuster von der Belegschaft
dauerhaft angenommen wurden.

Das Malnahmencontrolling als standiger Begleiter
wahrend des gesamten Lebenszyklus einer MaBnahme

,Controlling befasst sich mit der Konzeption und dem Betrieb
von qualitativen und quantitativen Steuerungsinstrumenten, der
Ausrichtung der Steuergréfen auf die strategischen ZielgrofRen,
mit der Koordination der Informationsflisse, mit der Moderation
der Analyse und Interpretation der Messergebnisse und der Un-
terstutzung der Entscheidungsprozesse des Managements” (7).
So wird in Wikipedia die Aufgabenstellung des Controllings - die
sich inhaltlich mit ,klassischer” Fachliteratur deckt (8)(9) - zu-
sammengefasst. Hieraus lassen sich die wesentlichen Funktio-
nen eines Mafnahmencontrollings ableiten, es sind die Infor-
mations-, Kontroll- und Steuerungsfunktion. Die Informations-
funktion gewahrleistet, dass Informationen, welche im Zusam-
menhang mit der MaRnahme stehen, systematisch erfasst wer-
den. Doppelarbeit kann so vermieden und ein Good-Practice-
Transfer ermdglicht werden. Zudem soll das MafSnahmencon-
trolling durch die Kontrollfunktion den Zielerreichungsgrad einer
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Mafhahme aufzeigen. Hieraus kann sich ein Anpassungsbedarf
ergeben. Diesem durch entsprechende Anderungen zu begeg-
nen wird durch die Steuerungsfunktion sichergestellt.

Konzeptionsphase

Das Maflnahmencontrolling muss demgemaf bereits in der
Konzeptionsphase der Malnahme einsetzen. Hier findet die
grundsatzliche Entscheidung darliber statt, welche MaRnahme
in welchem Umfang von wem umgesetzt werden soll. Zu Beginn
der Konzeptionsphase werden vom MafRnahmenteam Ideen fur
mogliche Losungsansatze entwickelt. In diesem Zusammenhang
wird eine Maflnahmenskizze erstellt, mit deren Hilfe der Ist-
Zustand (die genaue Problemstellung), der Soll-Zustand (das
MaBnahmenziel sowie die Zielgruppe/Anwendergruppe) und ein
MaBnahmenentwurf (eine Kurzbeschreibung der MafSnahme
sowie Angaben zu Umsetzung, Aufwand, Wirkungsprognose und
Nutzen) abgefragt und festgehalten werden. Dies hat zwei posi-
tive Effekte. Zum einen dienen die ausgefillten MaRnahmen-
skizzen als Entscheidungsgrundlage bei der Auswahl von alter-
nativen Maflnahmen. Zum anderen fuhrt die Auseinanderset-
zung mit der Malnahmenskizze dazu, die MaRnahmenidee sy-
stematisch nach relevanten Gesichtspunkten zu hinterfragen.
Im duersten Fall kann dies dazu fihren, dass die Idee bereits
in diesem Stadium verworfen wird, weil sich z. B. keine plausible
Wirkungsprognose formulieren lasst oder das Verhéltnis von
Aufwand zu Nutzen in keinem akzeptablen Verhaltnis steht.
Nach der Entscheidung fir eine MaBnahme wird flr diese ein
auf der MaBnahmenskizze aufbauendes Mafnahmentemplate
erstellt. Darin werden Messgroflen und Bewertungskriterien be-
schrieben, Erhebungsmethoden, Berechnungsvorschriften, Da-
tenquellen, Mafleinheiten sowie Schwellenwerte definiert, die
fUr die spatere Datenerhebung und Auswertung benétigt wer-
den. Dieser ganze Prozess wird begleitet vom MafSnahmenver-
antwortlichen, der in dieser Phase benannt wird. Ihm obliegt
insbesondere auch die Erstellung der Skizzen sowie des Tem-
plates.

Einfihrungs- und Betriebsphase

In diesen beiden Phasen werden die auf die MaBnahme zuruck-
zufuhrenden Effekte sowie deren Verlauf systematisch nachver-
folgt und bei unerwiinschten Abweichungen wird ggf. interve-
niert. Mit anderen Worten, ein regelmafiges MafRnahmencon-
trolling wird durchgeflhrt. Der Controllingprozess besteht dabei
aus einem dreigliedrigen Regelkreis mit den Elementen Ausfuh-
ren, Uberpriifen, Anpassen. Wahrend der Ausfiihrung kommt die
Mafnahme entsprechend den im Template definierten Vorga-
ben zur Anwendung. In bestimmten Zeitabstanden erfolgt eine
Uberpriifung. Fordert die Uberprifung einen Verdnderungsbe-
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darf zutage, dann werden entsprechende Modifikationen an der
MaBnahme bzw. am Messverfahren oder der Bewertungslogik
vorgenommen. Eine Anpassung ist dann erforderlich, wenn ...

... die Entwicklung der MaRnahme nicht wie gewlinscht
verlauft. Die Ursache hierfur ist zu untersuchen und
die MafRnahme entsprechend den Untersuchungser-
gebnissen zu modifizieren.

... die MaBnahme sich sowohl konzeptionell als auch
hinsichtlich der Aufwand-Nutzen-Relation nicht mit
Aussicht auf Erfolg einfuhren bzw. weiter betreiben
|asst. In diesem Fall besteht die Anpassung in der Ein-
stellung der MaRnahme.

... die MaBnahme bereits Uber langere Zeit hinweg
wirkt, sie aber indessen ihre Relevanz oder ihren Sinn
verloren hat. In diesem Fall besteht die Anpassung
ebenfalls in der Einstellung der MaRnahme.

... die MaBnahme weiterhin relevant und sinnvoll ist,
sich aber Rahmenbedingungen bzw. Anspriiche an die
Mafnahme verandert haben, sodass bei der Messung
und Bewertung eine Nachjustierung z. B. bei Mess-
groBen oder Schwellenwerten erforderlich ist.

Abbildung 2:
Regelkreis des
MaBnahmencontrollings

Der MaRnahmenverantwortliche hat wahrend der Einfihrungs-
und Betriebsphase die Verantwortung flir die regelmaRige
Durchflihrung des Controllings. Die Ergebnisse des Controllings
werden von ihm im Datenblatt des Manahmentemplates fest-
gehalten. Er ist auBerdem fur die Ermittlung des Anpassungsbe-
darfs sowie die Durchfiihrung der Anpassungen zustandig.

Nachbereitungsphase
Nach Einstellung der MaRnahme gehort es noch zu den Aufga-

ben des MaRnahmenverantwortlichen, eine abschlieende Aus-
wertung mit einer GegenuUberstellung des Uber die gesamte
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Laufzeit der MaRnahme entstandenen Nutzens und Aufwands
anzufertigen und diese dem Management zur Verfligung zu stel-
len. DarUber hinaus hat der MaRnahmenverantwortliche sicher-
zustellen, dass der obligatorische Lessons-Learned-Prozess
durchgefiihrt und die hieraus resultierenden Ergebnisse zugang-
lich gemacht werden. AufRerdem hat er zu Uberprifen, ob es
nach Einstellung der MaRnahme nicht mehr bendtigte Prozesse,
Strukturen, Inventar usw. gibt, welche dann zu stoppen bzw. zu
entfernen waren. Mit der Erfillung dieser Aufgaben endet seine
Verantwortung fur die Manahme.

Die Ermittlung des Erfolgs,
der Wirkung und des Nutzens einer Mafinahme

In der Praxis hat sich gezeigt, dass eine Veranderung des Aus-
gangszustandes nicht zwangslaufig seine Ursache in der Umset-
zung einer MaBnahme haben muss, es kdnnen hierfur auch an-
dere Effekte verantwortlich sein. Zwischen Umsetzung und Wir-
kung besteht also ein klarer Ursache-Wirkungs-Zusammenhang.
Fur ein aussagekraftiges Controlling ist die ausschliefliche Be-
trachtung von Umsetzung und Wirkung deshalb nicht ausrei-
chend. Vielmehr gilt es zu hinterfragen, welche Bedingungen
noch erfullt sein mussen, um von der Umsetzung auf die Wir-
kung schliefen zu kénnen.

Erfolgt die Definition einer Manahme (z. B. ein Sprachkurs)
nach genauer Analyse der Ausgangssituation und unter Einbe-
ziehung der relevanten Einflussgréfen, kann davon ausgegan-
gen werden, dass mit der Umsetzung der MaBnahme auch eine
wesentliche Voraussetzung zur Verbesserung des Ausgangszu-
standes geschaffen wurde, aber auch nicht mehr. So kann es
sein, dass die MafRnahme trotz konsequenter Umsetzung keine
Wirkung zeigt. Zum einen kann dies daran liegen, dass die posi-
tiven Effekte durch auflere Einflisse aufgehoben werden (das
Unternehmen verlagert z. B. kurzfristig seine Geschéftsaktivita-
ten in ein anderes Land, in dem die Sprache des Kurses nicht
gesprochen wird), zum anderen aber auch dem Umstand ge-
schuldet sein, dass die MaRnahme - ungeachtet gewissenhaf-
ter Vorbereitung - ungeeignet fur die Erreichung der beabsich-
tigten positiven Wirkung ist (z. B. kann das Format des Sprach-
kurses ungeeignet sein). Auch der umgekehrte Fall ist denkbar.
Eine Wirkung ist erkennbar, obwohl die Umsetzung bislang nur
in geringem Mafe oder inkonsequent erfolgt ist. In diesem Fall
sind es dann vor allem dufere Einflisse, die die Wirkung hervor-
rufen (der Sprachkurs befindet sich z. B. erst in der Pilotanwen-
dung, aber Lerninhalte werden inzwischen Uber eine App ange-
boten; die potenziellen Kursteilnehmer lernen mittels
Smartphone). Aus diesem Grund muss bei der Uberprifung -
siehe Regelkreis des Malnahmencontrollings - immer auch die
Frage geklart werden, ob durch externe Effekte oder durch die
Umsetzung der Mafnahme die gewinschte Wirkung erreicht
wird.
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Die Umsetzung einer MafRnahme ist demnach eine notwendige,
aber keine hinreichende Bedingung, um eine Wirkung zu erzie-
len, vielmehr ist auRerdem zu prifen, ob der mit der MaRnahme
verbundene Effekt (im Falle des Sprachkurses, der Lerneffekt)
auch tatsachlich eintritt, die Malnahme also erfolgreich ist. Ist
dies der Fall, so ist aus Sicht des Unternehmens bis zu diesem
Punkt allerdings noch nichts gewonnen, im Gegenteil, bisher ist
nur Aufwand entstanden. Eine erfolgreiche MaRnahme schafft
nur die Voraussetzung, um die gewlnschte Veranderung (die
Mitarbeiter koénnen selbststandig Verhandlungen mit ihren
fremdsprachigen Geschaftspartnern fihren) zu bewirken. Es ist
somit bis hierher ein Verbesserungspotenzial vorhanden, mehr
aber nicht. Das andert sich erst, wenn das durch die Manahme
geschaffene Potenzial im betrieblichen Alltag abgerufen wird
(die Mitarbeiter wenden ihre Fremdsprachenkenntnisse bei Ver-
handlungen an). Ab hier (mit der Nutzung der erlernten Fremd-
sprachenkenntnisse) kann aus Unternehmenssicht von einer
Wirkung der MafRnahme gesprochen werden.

Die Wirkung bildet die Grundlage dafur, dass ein Nutzen im Sin-
ne der funf zu Beginn vorgestellten Nutzendimensionen fur das
Unternehmen (z. B. Umsatzwachstum in den Léndern, in denen
die gelernte Sprache gesprochen wird) entstehen kann. Fir die
Ermittlung des Nutzens einer MaRnahme wird die in der Konzep-
tionsphase im Mafnahmentemplate definierte Berechnungs-
formel herangezogen. Hier flieBen, je nach Messgréfle und der
dazugehdrigen Berechnungsformel, Ergebnisse aus der Mes-
sung von Umsetzung, Erfolg, Nutzung und Wirkung ein.

Bei der praktischen Anwendung hat sich gezeigt, dass es sehr
sinnvoll ist, bei Umsetzung, Erfolg und Nutzung untere und in
bestimmten Fallen auch obere Umsetzungsschwellenwerte fest-
zulegen. Der untere Schwellenwert Iasst sich damit begriinden,
dass ein bestimmtes Mindestmafl - eben der untere Schwel-
lenwert - erreicht sein muss, bevor man wirklich von einer Um-
setzung, einem Erfolg oder einer Nutzung sprechen kann. Die
Definition eines oberen Umsetzungsschwellenwertes stellt si-
cher, dass Aufwand und Nutzen in einem 6konomisch sinnvollen
Verhaltnis zueinander stehen. Es gibt Falle, in denen man auch
»des Guten zu viel“ tun kann. Man denke in diesem Zusammen-
hang beispielsweise an die Durchfihrung von Meetings, die ei-
gentlich sehr sinnvoll sind, aber ab einer bestimmten Haufigkeit
die Mitarbeiter von ihrer eigentlichen Arbeit zu sehr abhalten.

1. Uberpriifung der Umsetzung

Die Fragestellung lautet: Wurde die Maflnahme in der geplanten
Weise konsequent umgesetzt?

Es wird Uberpruft, wie oft die Manahme zur Anwendung kam.
Bewegt sich die Haufigkeit Uber dem unteren Umsetzungs-
schwellenwert, dann gilt die MaSnahme als umgesetzt, bewegt
sie sich darunter, gilt sie als nicht umgesetzt. Liegt sie Gber dem
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oberen Schwellenwert, wird die Mafnahme zu intensiv ange-
wendet, das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis steht dann in keinem
sinnvollen Verhaltnis mehr. In den letzten beiden Fallen ist es
die Aufgabe des Maflnahmenverantwortlichen, zu Uberprifen,
welche Ursachen hierfur verantwortlich sind. Anschliefend muss
er entscheiden, durch welche Intervention die Umsetzung auf
das gewunschte Mafl gebracht werden kann oder ob er die
Mafnahme einstellt.

Haufigkeit

50 +

40 +

30 + /

20 /
<

Zeit

Abbildung 3: Umsetzung im zeitlichen Verlauf (Beispiel)

2. Ermittlung des Erfolgs

Die Fragestellung lautet: In welchem Umfang ist der beabsichtig-
te Effekt eingetreten?

Es wird ermittelt, wie grof3 der Erfolg der MaRnahme ist, sprich,
in welchem Umfang der mit der MaSnahme einhergehende Ef-
fekt und damit das Potenzial der MaRnahme verfligbhar ist. Dies
wird mittels spezifischer MessgrofRen erfasst. Liegt deren Wert
Uber dem unteren Erfolgsschwellenwert, dann ist die Manahme
erfolgreich. Liegt er darunter oder wird der obere Erfolgsschwel-
lenwert berschritten, ist eine genaue Analyse der Grinde not-
wendig. Diese nimmt der Maflnahmenverantwortliche vor und
hat dann zu entscheiden, durch welche Modifikationen die
MaBnahme zum Erfolg gefuhrt werden soll bzw. ob sie einzustel-
len ist.

Bei der Erfolgsmessung hat sich gezeigt, dass sich der obere
Schwellenwert - sofern er notwendig ist - nicht schon wahrend
der Konzeptionsphase definieren Iasst. Zu diesem Zeitpunkt ist
es in der Regel schwer abzuschatzen, wann die MaSnahme ihr
Optimum Uberschreitet und sich moglicherweise negativ auf ihre
Nutzendimension auswirkt. Wo diese Schwelle liegt, lasst sich
erst im Verlauf der Manahmenumsetzung erkennen. Dies im
Blick zu haben, gehort ebenfalls zu den Aufgaben des Mafnah-
menverantwortlichen.
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Erfolg (%)
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Abbildung 4: Erfolg im zeitlichen Verlauf (Beispiel)

3. Uberpriifung der Nutzung

Die Fragestellung lautet: Wie oft wird das aus der Malnahme
resultierende Potenzial genutzt?

Es wird Uberprift, wie oft die durch die MaRnahme geschaffe-
nen Potenziale im betrieblichen Alltag genutzt werden. Bewegt
sich die Haufigkeit ber dem unteren Nutzungsschwellenwert,
dann gelten mit der Malnahme verbundene Potenziale als ge-
nutzt, bewegt sie sich darunter, gilt die Nutzung als unzurei-
chend. Liegt sie Uber dem oberen Schwellenwert, werden die
Potenziale zu stark genutzt. Der Mafnahmenverantwortliche hat
in den beiden letztgenannten Fallen die Aufgabe, die Ursachen
hierflr zu Uberprifen und muss dann entscheiden, durch wel-
che Anderung er die Nutzung auf das gewiinschte MaR bringen
will bzw. ob er die Malnahme einstellen sollte.

Haufigkeit

250 1
200 1 \4/
150 +
100 1
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Abbildung 5: Nutzung im zeitlichen Verlauf (Beispiel)

4. Ermittlung der Wirkung

Die Fragestellung lautet: Treten der Erfolg einer MaSnahme und
das aus ihr resultierende Potenzial zusammen auf?
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Es wird ermittelt, ob innerhalb eines Zeitintervalls sowohl der Er-
folg der Malnahme als auch die Nutzung des aus ihr resultie-
renden Potenzials auftreten. Ist dieses Kriterium erflllt, so kann
von einer Wirkung der MafSnahme in diesem Zeitraum ausge-
gangen werden. Durch die Aufsummierung dieser Zeitintervalle
lasst sich ferner die Gesamtwirkungsdauer ermitteln. Sowohl der
Datenabgleich zur Ermittlung der Wirkung als auch die Berech-
nung der Wirkungsdauer sind Aufgaben des Mafnahmenver-
antwortlichen.

Nutzung

Zeit

Zeit

Wirkung

Wirkungsdauer

Zeit

Abbildung 6: Ermittlung der Wirkung im zeitlichen Verlauf (Beispiel)

5. Ermittlung des Nutzens

Die Fragestellung lautet: Wie grof} ist der aus der Maflnahme
entstandene Nutzen?

Es wird ermittelt, wie grof} der auf eine oder mehrere Nutzendi-
mensionen bezogene Nutzen ist, der sich durch das neu ge-
schaffene Potenzial ergeben hat. Der Manahmenverantwortli-
che hat die Aufgabe, diesen auf Basis der im MafRnahmentem-
plate definierten Berechnungsformeln zu beurteilen. Auf der
Grundlage des ermittelten Nutzens hat er zudem eine Aufwands-
Nutzen-Abschétzung vorzunehmen. Uberschreitet dieses Ver-
haltnis ein bestimmtes Niveau, so muss der MaSnahmenver-
antwortliche festlegen, mittels welcher Schritte wieder ein ak-
zeptables Maf} erreicht oder ob die Maflnahme eingestellt wer-
den soll.
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Aufwand/Nutzen
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Abbildung 7: Aufwand-Nutzen-Verhaltnis im zeitlichen Verlauf
(Beispiel)

Zeit

Fazit

Wie das hier vorgestellte Konzept fir ein MaRnahmenmanage-
ment zeigt, ist es moéglich, mehr Licht ins Dunkel zu bringen.
Durch die konsequente Begleitung einer Manahme entlang ih-
rem kompletten Lebenszyklus - also von der Wiege bis zur Bah-
re - werden auch die Phasen wahrend der Existenz einer Maf3-
nahme ausgeleuchtet, die bisher allzu oft im Dunklen blieben

Quellen
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oder zumindest im Schatten standen. Bleiben wir weiter bei der
Lichtmetaphorik, so lasst sich sagen, dass wir sicher noch ein
gutes Stiuck von strahlendem Sonnenschein entfernt sind, aber
immerhin besteht jetzt nicht mehr das Risiko, sich in der Dun-
kelheit den Kopf anzuschlagen und eine blutige Nase zu holen.

Durch die Anwendung des Mafnahmenmanagements wird das
organisationale Lernen geférdert, es entsteht mehr Transparenz
bezlglich der im Verlauf einer Manahme gesammelten Erfah-
rungen. Das erhoht die Wirtschaftlichkeit, weil Doppelarbeit und
zurlckliegende Fehler vermieden werden kénnen. Und sie profi-
tiert auch davon, dass Uberfliissiges als solches erkannt wird
und deshalb eingestellt, abgeschafft, entsorgt etc. werden kann.
Auerdem verbessert sich die Auskunftsfahigkeit hinsichtlich Er-
folg, Wirkung und Nutzen von Wissensmanagement-
MaBnahmen, eine der lange bekannten Achillesfersen des Wis-
sensmanagements.

Die Entwicklung des MaRnahmenmanagement-Konzepts ist al-
lerdings noch nicht abgeschlossen. Wie schon angedeutet, gibt
es weiterhin einige Entwicklungsfelder. Die Entwicklung einer
Kennzahlenlogik, die Sammlung einfacher und pragmatischer
Erhebungsmethoden oder einer Reporting-Architektur seien hier
exemplarisch genannt. [ |

(1) Birkle, Anne-Christine/Schmidt, Ulrich/Schmitt, Maximilian: Wie ermittelt man den Erfolg von
Wissensmanagement? - Eine ungeldste Frage, S. 14 - 16, GFWM Newsletter Ausgabe 2 / 2011

(2) Birkle, Anne-Christine/Schmidt, Ulrich/Schmitt, Maximilian: MaBnahmenmanagement an-
hand eines Lebenszyklus-Modells, S. 11 - 13, GFWM Newsletter Ausgabe 3 / 2011

(3) Birkle, Anne-Christine/Schmidt, Ulrich/Schmitt, Maximilian: Erfassung der Umsetzung und
Wirkung von Wissensmanagement-MaBnahmen, S. 9 - 11, GFWM Newsletter Ausgabe 4 / 2011

(4) Pawlowsky, Peter/Gdzalan, Aylin/Schmidt, Simone: Wettbewerbsfaktor Wissen: Manage-

mentpraxis von Wissen und Intellectual Capital in Deutschland - Eine reprasentative Unterneh-

mensbefragung zum Status quo, S. 14, 2011
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(5) Sauka, Daniel: Implementierung von Risikomanagementsystemen, S. 39 ff, 2007

(6) Duden: Deutsches Universalwérterbuch, S. 995, 1989

(7) http://de.wikipedia.org/wiki/Controlling (05.12.2011, 20:02 Uhr)

(8) Pieper, Rudiger (Hrsg.): Lexikon Management, S. 68 - 70, 1992
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anhand der MaRnahme des Patensystems bei der EnBW AG* er-
arbeitete er bei der EnBW AG im Bereich Organisations- und
Wissensmanagement. Hierbei wurden wesentliche Elemente des
MaBnahmenmanagements flir die Energie Baden-Wirttemberg
AG entwickelt.
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»Nicht selten
geht es darum, etwas
zu verschleiern ...“

Stefan Zillich
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Professor Dr. Hichert berat Unternehmen bei der inhaltlichen und visuellen Gestaltung
ihrer Prasentationen und Berichte. Im Interview mit Stefan Zillich skizziert er finf
Hauptschwachen, die in Unternehmensprasentationen oftmals zu entdecken sind.
Daraus leitet er Ansatze ab, wie ein gut gemachter Bericht im geschaftlichen Umfeld
aussehen soll. Fiir den Umgang mit sperrigen Prasentationsvorlagen und langatmigen
Prasentationsmarathons schlagt Herr Hichert Lésungen vor, mit denen er gute Erfah-
rungen gemacht hat.

Herr Professor Dr. Hichert, Sie veranstalten Seminare zum Thema Informationsvisuali-
sierung und gehen mit unnachgiebiger Strenge mit den Prasentationen groBer Unter-
nehmen ins Gericht. In Ihren Vortrdgen und Seminaren weisen Sie Ihre Zuhérer sehr
deutlich auf deren Fehler hin und diagnostizieren fiir deren Unternehmenspréasentatio-
nen mitunter Informationsverschleierung und sogar den Tatbestand der Liige. Dafiir
ernten Sie von den Betroffenen Beifall und Zustimmung. - Ist das hoéflicher Applaus
oder verstehen die Zuhérer lhre Ideen und setzen sie um?

Nun, ich sehe ein Schmunzeln in Ihrem Gesicht, wenn sie von Strenge und Gericht
sprechen - aber ich muss tatsachlich manchmal etwas (bertreiben, um die Zuhéren-
den aufzurutteln. Aber dahinter steht bei mir immer der Wunsch, nicht nur Schwachen
aufzudecken, sondern dadurch beizutragen, dass geeignete Veranderungen stattfin-
den. Und das gelingt naturlich nicht immer. Aber es gibt schon viele hundert - vor allem
grofle - Unternehmen, die in den letzten Jahren erstaunlich viel bei der Gestaltung ihrer
Berichte und Prasentationen in positiver Richtung geandert haben.

In Ihrem Vortrag fiir den GfWM-Stammtisch in Frankfurt haben Sie auf den Geschéfts-
bericht der Schweizerischen Post hingewiesen. Dort wurde vor drei oder vier Jahren
eine einheitliche Diagrammskala fiir WertgréBen mit der Einheit ,1 Mrd. Schweizer
Franken entsprechen 15 mm Lange* eingefiihrt.

Diese und andere Berichtsveranderungen kann man als einen Durchbruch bezeichnen.
Und wir hatten bei diesem Anlass von den mehr als 30.000 Mitarbeitenden der Bun-
desagentur fir Arbeit gesprochen, die dort auf Anweisung des Prasidenten Frank Weise
in einem einheitlichen Darstellungskonzept fir Diagramme, Tabellen usw. geschult
wurden und flr ihre Berichte auch geeignete Software-Losungen zur Verfligung gestellt
bekommen. Und von dieser Art gibt es inzwischen immer mehr kleine und groflere Er-
folgsgeschichten. Was mich am meisten freut: Viele Berater und Software-Unternehmen
beschéaftigen sich mit meinen Gestaltungsvorschlagen und setzen diese erfolgreich bei
ihren Kunden um.
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Haben Sie denn Gelegenheit, die Lernfortschritte lhres Publi-
kums zu lberpriifen?

Ich hatte in den letzten Jahren mehrere tausend Vertreter von
Unternehmen der unterschiedlichsten Branchen bei internen
Seminaren und bei 6ffentlichen Veranstaltungen, mit denen ich
natirlich nur via Newsletter und Website in Kontakt bleiben
kann. Aber es gibt mehr als hundert Vertreter von Unternehmen,
mit denen ich in intensivem Kontakt stehe: Wir tauschen uns re-
gelmagig personlich, mit Videokonferenzen oder E-Mail aus. Die
groRe Herausforderung besteht ja flr mich, nicht einzelne Fir-
menvertreter davon zu Uberzeugen, dass sie die Gestaltung ihrer
Berichte und Prasentationen (noch) besser machen kénnen -
sondern dazu beizutragen, dass diese Firmenvertreter daran ar-
beiten, wichtige Kommunikationsregeln bei ihrem Unternehmen
insgesamt oder bei wesentlichen Teilen davon in einheitlicher
Form zu andern.

Sie stellen bei den Unternehmen fast durchgehend fiinf Haupt-
schwéchen fest: die Présentationen und Berichte vermitteln
keine Botschaft und sie haben kein einheitliches Notationskon-
zept; neben dem ,Rauschen“ durch unnétige Ausschmiickungen
weisen die Darstellungen eine zu geringe Dichte auf und sie
weisen strukturelle Schwéchen auf. Wieso machen alle die glei-
chen Fehler?

Hier sollten wir einerseits die unterschiedlichen Anwendungen
wie Geschaftsberichte, Firmenprasentationen, Statistiken und BI-
Lésungen unterscheiden - und andererseits die von Ihnen ge-
nannten finf Schwachen naher betrachten.

Klare Botschaften findet man leider nicht bei allen Berichten und
Prasentationen; nicht selten geht es darum, wichtige Dinge zu
verschleiern. Nehmen Sie nur die von mir (und vielen Fachkolle-
gen) kritisierte Manipulation von Diagrammaussagen durch fal-
sche Skalierung: Abgeschnittene Achsen und uneinheitliche Ska-
len sind aber nicht die Ausnahme, man findet dies wohl bei rund
der Halfte aller visuellen Darstellungen im geschaftlichen Um-
feld. Ich méchte dabei anflihren, dass eine banale Feststellung
wie ,Unser Projekt hat vier Phasen® mich weniger interessiert als
die Empfehlung ,Wir sollten Folgendes in Phase 2 tun, um...“.

Was die einheitliche Notation betrifft, so besteht in vielen Firmen
leider die Vorstellung, dass einheitliche Darstellungen - fur Far-
ben, Formen, Schriften usw. - im Sinne eines einheitlichen Cor-
porate Design prinzipiell gut sind.

Wann wére eine einheitliche Darstellung denn sinnvoll?
Sie ist nur dann sinnvoll ist, wenn damit auch das Gleiche aus-

gedrlckt werden soll. Und wenn nicht das Gleiche gezeigt wird,
so sollte es auch nicht gleich aussehen. Das ist fur jeden Musi-
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ker, Ingenieur und Geographen eine Selbstverstandlichkeit -
aber Sie finden heute in Geschaftsberichten von bérsennotierten
Unternehmen Diagramme, die unterschiedlichste Inhalte in vollig
gleicher Form darstellen. Dort sind dann die Werte kleiner Ge-
schaftsbereiche grofRer dargestellt als die von groRen Geschafts-
bereichen - und mehr Unfug dieser Art.

Welche Rollen spielt das Rauschen durch Ausschmiickungen?

Forderung nach Verzicht auf (informationstechnisches) Rau-
schen ist schnell erklart: Nur in Kinderblchern erhalten die ein-
zelnen Noten nette Farben, und es sitzen kleine Vogelchen dar-
auf - kein ernsthafter Musiker wiirde mit derartigem Material ar-
beiten. Aber in vielen PowerPoint-Prasentationen verstehen wir
heute auch deshalb die Inhalte nicht, weil eine sinnlose Buntheit,
Schatten, Rahmen sowie absurde ,Cliparts“ uns den Zugang
verwehren.

Eine weitere Schwéache in den Unternehmensberichten stellen
Sie in der fehlenden Informationsdichte fest. Was meinen Sie
damit?

Edward Tufte stellte schon vor Jahren die Forderung nach einer
héheren Dichte der dargestellten Information auf: Man kann mit
Hilfe praktischer Beispiele gut demonstrieren, dass wir einen
komplexen Sachverhalt erst dann verstehen kdnnen, wenn er auf
einer Seite ,hoch verdichtet“ - und nicht in mehreren Seiten
nacheinander - gezeigt wird. Wir schauen uns ja auf Landkarten
die Straflen, Stadte und Flisse auch nicht nacheinander an -
das gibt es nur bei der Berichterstattung zu Umsatz, Gewinn und
Personalstand in vielen PowerPoint-Prasentationen...

Was begeistert Sie an dem US-amerikanischen Informations-
wissenschaftler und Grafikdesigner Edward Tufte?

Ich habe Edward Tufte vor etwa sieben Jahren im Zusammen-
hang mit einem seiner Seminare etwas naher kennengelernt -
seine Bucher kannte ich bereits vorher. Von ihm habe ich viele
Gedanken zu den Themenkomplexen Botschaft, Informations-
dichte und Skalierung Gbernommen. Seine Kritik an der Power-
Point-Kultur ist ja schon fast sprichwortlich, auch hier teile ich
seine Meinung. Den fur mich wichtigen Fokus auf geschéftliche
Themen hatte ich vermisst - und so ist beispielsweise mein "No-
tationskonzept" entstanden. Damit versuche ich gemeinsam mit
meinen Mitstreitern einen mdglichst einheitlichen Visualisie-
rungsstandard zu schaffen.

Und was hat es schlieBlich mit den strukturellen Schwéchen auf
sich?

Was die Struktur der gezeigten Inhalte betrifft, so ware es win-
schenswert, wenn die beispielsweise von Barbara Minto ausfuhr-
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lich vorgestellten Forderungen nach gleichen, Uberschneidungs-
freien und erschopfenden Elementen einer Gliederung konse-
quent berucksichtigt wirden. Die Forderung nach einer Uberzeu-
genden Geschichte (Storyline) zur schlissigen Beweisfiihrung
der in einer Prasentation geauflerten Botschaft wird oft genannt
- in der Praxis aber selten erflllt.

Wie Barbara Minto sind auch Sie bei McKinsey gewesen ...

Ja, das ist schon Uber 30 Jahr her - aber diese Zeit hatte mich
sehr stark beeinflusst. Ich weifs zu wenig, wie es dort heute aus-
sieht, aber die damals gelehrten Inhalte zu Botschaft und Struk-
tur hatten mich Uberzeugt.

Ich darf Sie mit folgendem Satz zitieren: "Aus einer Sammlung
von luftigen PowerPoint-Bildern wird noch lange kein Bericht." -
Meine Frage: Was fehlt also zum guten Bericht im geschaftli-
chen Umfeld?

Das ist schnell gefordert, aber nicht einfach zu erfiillen: Ich win-
sche mir eine Ubergeordnete Botschaft flr die gesamte Prasen-
tation in Form einer mich interessierenden Aussage sowie eine
sauber strukturierte Gliederung (Storyline). Wenn erforderlich,
kdénnen Diagramme, Tabellen und Grafiken dies beweisen oder
zumindest plausibel machen. Im Mittelpunkt sollte immer das
geschriebene oder gesprochene Wort stehen. Man kann es
kaum glauben, wie viele wichtige interne Unternehmensberichte
noch nicht einmal eine Zusammenfassung auf der ersten Seite
und ein Inhaltsverzeichnis mit Seitenzahlen haben.

Oftmals empfinden Mitarbeiter die Beschéftigung mit den Pré-
sentationsvorlagen ihrer Unternehmen als umstéandlich und we-
nig iibersichtlich. Was empfehlen Sie in einer solchen Situation?

Leider sind diese Prasentationsvorlagen - in aller Regel ist das
PowerPoint - vor allem durch die Vereinheitlichung der "Dekora-
tion" gepragt anstatt durch eine Vereinheitlichung des Inhalts.
Die Forderung "Form follows Function" sollten wir aber im Uber-
tragenden Sinne auch hier berlicksichtigen. Stellen Sie sich ein-
mal vor, die Komponisten héatten sich in Jahrhunderten nicht auf
eine einheitliche Notensprache geeinigt, sondern sie waren be-
dacht gewesen, sich durch einheitliche farbige Rahmen und
prominent dargestellte Logos zu unterscheiden.

Was ich also empfehle: Lassen wir diese Vorlagen beiseite und
beschéaftigen uns vor allem damit, was die Fragen unserer
Adressaten sind und wie wir sie beantworten kénnen. Und wenn
erforderlich, werden wir auch die dafir geeigneten Darstellungen
finden.

In Ihren Vortrdgen und auf lhrer Website stellen Sie lhren An-
satz einem ganzen Fundus an realen Negativbeispielen gegen-
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tiber. Diese Exponate haben Sie eindrucksvoll in einem
Schreckenskeller klassifiziert, in dem es vor "Brutalografiken"
und Spinnen nur so wimmelt. Selbst Ringe und Kreise sehen
wenig vertrauenserweckend aus und auch die angebotenen
Kuchen und Spaghettis mag man kaum ansehen. Wie sieht die
ideale Grafik aus?

Vorab ein Vorschlag zur begrifflichen Klarung: Ich nenne die vi-
suelle Darstellung von Zahlen ,Diagramme* - wenn es dagegen
um andere Inhalte wie Strukturen und Ablaufe, bei denen die
Zahlen nicht allein im Vordergrund stehen, so nenne ich dies
"Grafiken".

Aber sowohl fur Diagramme und fur Grafiken kann ich die glei-
che Antwort auf lhre Frage geben: Das ideale Diagramm und die
ideale Grafik ist die, die dazu beitragt, die zu vermittelnde Bot-
schaft bestmdglich zu vermitteln. Ich meine, wir sollten nicht
fragen: "Ist dies ein gutes Diagramm?", sondern wir sollten fra-
gen: "Ist dieses Diagramm geeignet, meine Botschaft zu vermit-
teln?". Natdrlich gibt es auch per se schlechte Diagramme und
Grafiken - die meisten Kuchen, Ringe und Spinnen gehoren da-
Zu.

Und nun muss ich ketzerisch anfiigen: Nicht immer ist klar, was
die gezeigten Diagramme und Grafiken uns sagen wollen. Aber
es sollte doch selbstverstandlich sein, dass dies uns ihre Auto-
ren sagen. Es ist doch nicht unsere Aufgabe als Berichtsemp-
fanger, dass wir uns Uberlegen mussen, was die Berichtenden
uns sagen wollen: Sie sollen dies bitte in verstandlichen Aussa-
gesatzen tun. Und das gilt fiir Darstellungen in Geschaftsberich-
ten genauso wie fur die in Fachartikeln oder betriebswirtschaft-
lichen Lehrbuchern.

Welcher Diagrammtyp geféllt Ihnen besonders?

Hier muss ich an das Vorgenannte anschlieflen: Es ist das Dia-
gramm, das geeignet ist, mir eine flr mich interessante Bot-
schaft schnell und unmissversténdlich zu vermitteln. Beispiels-
weise ist hierfur ein zweigeteiltes Kuchendiagramm mit der Aus-
sage ,Wir haben 50% Export“ wenig sinnvoll. Dagegen kdnnte
eine Saulendarstellung mit den monatlichen Exportanteilen von
den drei wichtigsten Geschéftsbereichen im Mehrjahresver-
gleich mit sowohl absoluten als auch relativen Zahlen dagegen
eine interessante Botschaft vermitteln.

Sie sehen schon: Es geht mir nicht um die Beurteilung einzelner
Diagrammtypen. Ich sehe es so, wie es Tufte schon lange for-
dert: Ein gutes Diagramm sollte mindestens drei oder vier Di-
mensionen ubersichtlich vermitteln kénnen. Und somit waren
zwei Saulen, die nur die Ist- und Vorjahreszahlen nebeneinander
zeigen, fast eine Beleidigung flir die Zuschauenden ...
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Haben Sie eine Strategie fiir Zuhérer, wie man langatmige Foli-
enprasentationen (berstehen und das Wichtigste dennoch
"mitnehmen" kann?

Wenn ich der Chef oder der wichtigste Adressat bin, wirde ich
den Vortragenden bitten, zu Beginn den Beamer auszuschalten
und mir in zwei oder drei Minuten zusammenzufassen, was er
mir in den nachsten halben Stunde vortragen wird. Und dann
antwortet der Vortragende hoffentlich nicht mit ,Ja, ich mdchte
Sie Uber den aktuellen Stand unseres Projektes informieren”
(denn das hatte ich ja gewusst), sondern der Vortragende ant-
wortet hoffentlich - beispielsweise - mit: ,Wir werden das Pro-
jekt im vorgesehenen Zeitrahmen abschlieBen kdénnen, so-
fern....“. Und dann wirde ich entweder - sofern ich dem Vortra-
genden glaube und seiner Empfehlung folge - auf seine Prasen-
tation verzichten oder aber seine Beweisflihrung, ndmlich seine
Présentation, einfordern und erst am Schluss entscheiden.

Wenn Sie nun aber nicht der Chef sind und den Verlauf einer
langweiligen Prasentation nicht beeinflussen kénnen?

Das ist natlrlich schwierig - ich hoffe auf eine gute Diskussion
oder auf gute schriftliche Unterlagen. Gehen kann ich ja mei-
stens nicht ...

Aus lhrer Sicht: Was gibt es Neues und Erwahnenswertes aus
dem Bereich der Informationsvisualisierung?
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Sie sprechen hier die Anwendungen im geschaftlichen Umfeld
an? - Es gibt immer mehr Software-Lésungen, die eindrucksvolle
Visualisierungen komplexer Tatbestande ermdglichen. Wenn-
gleich auch viele Anbieter von Business-Intelligence-Losungen
sich noch mit Tachos beschaftigen, gibt es bereits erfolgreiche
Nischenanbieter, die web-basierte Dashboard-Lésungen mit ho-
her Informationsdichte und einheitlichem Notationskonzept an-
bieten.

Eine letzte Frage: Mit Blick auf das Thema Informations- und
Wissensmanagement - was hat Sie in letzter Zeit erstaunt?

Leider sehe ich immer noch viel mehr schlechte als gute visuelle
Darstellungen, die sich auf betriebswirtschaftliche Inhalte rich-
ten. Aber ich sehe auch, wie sich in den letzten Jahren immer
mehr Controller, Marktanalysten und Berater intensiv mit der
Frage auseinandersetzen, ob es denn nicht neben Ringen und
Spinnen auch noch ein paar besser geeignete Formen der Vi-
sualisierung geben konnte.

Und ich mdchte hier auch erganzen, dass mich das Interesse |h-
rer Gesellschaft fir Wissensmanagement nach meinem Vortrag
in Frankfurt nicht nur Gberrascht, sondern auch ganz besonders
gefreut hat ...

Herr Hichert, vielen Dank das interessante Gesprach. [ |

Rolf Hichert hatte nach dem
Studium des Maschinenbaus in
Stuttgart beim  Institut  fur
Produktionstechnik ~ (IPA)  der
Fraunhofer-Gesellschaft gearbei-
tet und bei Prof. Warnecke
promoviert. Er war Berater bei
McKinsey & Co., Inc. in
Dusseldorf, danach Professor an
der Fachhochschule Konstanz.

Seine nachsten Stationen: Grinder und Leiter des Transferzen-
trums Technology und Management der Steinbeis-Stiftung Stutt-
gart, Mitgrinder und Geschaftsfihrer der MIK GmbH in Kon-
stanz, Professor fur Controlling an der Fachhochschule Ebers-
walde, Geschaftsfiihrer der MIS Schweiz AG in Zirich. 2004 hat
er HICHERT+PARTNER gegriindet, die seit 2007 als Aktiengesell-
schaft geflihrt wird.

Web: www.veroeffentlichungen.hichert.com
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Im Folgenden soll das aktuelle Positionspapier der GFWM zum Thema ,Wissensma-
nagement und Enterprise 2.0 in Ausziigen vorgestellt werden. Die Ausziige fokus-
sieren dabei neben Definition und Thesen auf die Aspekte ,organisationaler Para-
digmenwechsel“ und ,Entwicklung zu einem Enterprise 2.0“. Das Positionspapier in
seiner Vollversion geht noch in eigenen Kapiteln auf das Thema ,Geschichte und
Trends“ ein, es skizziert neben einigen Fallbeispielen aus der Praxis ein mogliches
Negativszenario und liefert weitere hilfreiche Grafiken, Literaturverweise und detail-
liertere Erlauterungen. Wir mochten daher alle Interessierten einladen, das Positi-
onspapier in seiner gesamten Lange zu lesen und zu kommentieren. Auch freuen
wir uns Uber weitere Fallbeispiele.

Der Begriff "Enterprise 2.0" wurde von Andrew McAfee, Wissenschaftler an der MIT
Sloan School of Management, gepragt: "Enterprise 2.0 is the use of emergent social
software platforms within companies, or between companies and their partners or
customers" (McAfee, 2006b). Ahnlich ermittelt die Enterprise 2.0 Studie der Européi-
schen Kommission "The application of Web 2.0 technologies in the enterprise" als die
Definition, der die meisten befragten Teilnehmer zustimmen (Osimo et al., 2010).

Obwonhl also der Begriff Enterprise 2.0 eigentlich eine neue Form von Unternehmen
andeutet, wird er heute in der Regel synonym zu ,Web 2.0 im Unternehmen*“ verwen-
det und ist weitestgehend techno-logisch belegt (Web 2.0 Tools, Enterprise 2.0 Werk-
zeuge, Enterprise 2.0 einflhren). Mit dem vorliegenden Positionspapier mochte die
Gesellschaft fur Wissensmanagement e.V. (GFWM) den Begriff Enterprise 2.0 ganz-
heitlicher fassen. Die dargestellte Auffassung von Enterprise 2.0 ist gepragt von der
Definition von Wissensmanagement als "gezielter Gestaltung von Rahmenbedingun-
gen und Prozessen in einer Organisation unter besonderer Berlicksichtigung des Pro-
duktionsfaktors Wissen“ (GFWM et al., 2009).
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Die GFWM unterscheidet deswegen zwischen den gedanklichen
Ansatzen ,Enterprise 2.0 einzufiihren“ und ,Enterprise 2.0 zu
sein“ und befurwortet den zweiten Ansatz, da der erste meist
nur die Einflhrung von IT-Systemen zur Folge hat. Im Rahmen
des Fachteams der Gesellschaft fir Wissensmanagement wurde
folgende Enterprise-2.0-Definition erarbeitet:

Ein Enterprise 2.0 ist eine Lernende Organisation, die ihre
Ziele durch lernférderliche Handlungsmuster und den Ein-
satz von sozialen Medien (engl.: social media) erreicht.

Eine Lernende Organisation ist eine Organisation mit der
Fahigkeit, Wissen zu entwickeln, zu erwerben und zu (ver-
)teilen sowie ihr Verhalten auf Basis neuen Wissens und
neuer Einsichten zu verandern.

Abbildung: GFWM Enterprise 2.0 Definition

Folgende Aussagen verdeutlichen den Inhalt der Definition:

— Enterprise 2.0 ist mehr als der Einsatz von Web 2.0
Technologien in einer Organisation.

— Enterprise 2.0 bedingt Innovationen im Technik-, Sozi-
al- und Management-System der Organisation.

— Enterprise 2.0 zu sein bringt einen Wandel der Organi-
sationskultur, der Werte und des Flhrungsstils.

— Enterprise 2.0 hat wie das Wissensmanagement die
Lernende Organisation als Uber-geordnetes Ziel.

— Enterprise 2.0 braucht Dialog, Lernen und innovative
Arbeitsformen.

— Enterprise 2.0 meint nicht nur Unternehmen, sondern
alle Arten von Organisationen.

— Enterprise 2.0 betrifft alle Bereiche der Organisation.

— Enterprise 2.0 Iasst die Grenzen der Organisation zu ih-
rer Umwelt verschwimmen.

— Enterprise 2.0 ist ein Wagnis, aber iberlebenswichtig
fir Organisationen.

— Enterprise 2.0 kann man nicht einflihren, sondern nur
werden.

Abbildung: Aussagen zur Verdeutlichung der GFWM Enterprise 2.0 Definition

Anwendungsfelder und Nutzen

Instrumente sind nur so gut, wie sie im Einsatz positive Wirkung
erzielen kdnnen. Das Positionspapier unterscheidet hierbei zwi-
schen den Einsatzfeldern Business to Business (B2B), Business
to Employee (B2E), Employee to Employee (E2E) und Business
to Customer (B2C). Jedes Einsatzfeld wird anhand eines ausge-
wahlten Fallbeispiels illustriert. Diese sind ausfihrlich in der
Vollversion des Positionspapiers zu finden. An dieser Stelle soll
lediglich das Strukturmodell vorgestellt werden:
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Externe Kommunikation (EK) Interne Kommunikation (1K)
Business to Business to Business to Employee to
Business (B2B) | Customer Employee Employee
(B2C) (B2E) (E2E)
Festo Webcast | Berliner Borse ABB Bleg und Festo Wissens-
Wiki netzerk

Abbildung. Einteilung von Enterprise 2.0 Anwendungsfeldern

Deutlich wird in den im Positionspapier dargestellten Fallbeispie-
len jeweils, dass sich die Instrumente in Bezug auf deren "Fit"
unterscheiden (bezogen auf die geltenden Anforderungen). Deut-
lich wird auch, dass fir den Einsatz der Instrumente eine gewis-
se Grundeinstellung im Unternehmen erforderlich ist. Es zeigt
sich auch, dass der Nutzen individuell verschieden ist. (Eine ge-
nerelle Ubersicht (iber Nutzenargumente findet sich in der Web
20 Survey von McKinsey (McKinsey, 2009a).

Deutlich wird in den im Positionspapier dargestellten Fallbeispie-
len jeweils, dass sich die Instrumente in Bezug auf deren "Fit"
unterscheiden (bezogen auf die geltenden Anforderungen). Deut-
lich wird auch, dass fir den Einsatz der Instrumente eine gewis-
se Grundeinstellung im Unternehmen erforderlich ist. Es zeigt
sich auch, dass der Nutzen individuell verschieden ist. (Eine ge-
nerelle Ubersicht iber Nutzenargumente findet sich in der Web
20 Survey von McKinsey (McKinsey, 2009a).

Organisationskultur, Prinzipien und Werte

Was macht ein Enterprise 2.0 jenseits des Einsatzes von Web
2.0-Technologien aus? Die im Positionspapier vertretene Hypo-
these lautet: Enterprise 2.0 zeichnen sich durch eine neue Art
der Organisationskultur und damit verbunden eine neue Art von
Flhrung aus.

Um die Art der Neuheit von Enterprise 2.0 darzustellen, soll im
Folgenden die Entwicklung der letzten ca. 100 Jahre von einem
als Enterprise 1.0 definierten tayloristisch ausgerichteten Unter-
nehmen zu einem Enterprise 2.0 skizziert werden. Mit Tayloris-
mus ist dabei nicht das eigentliche von Frederick Winslow Taylor
begrindete Scientific Management gemeint, als vielmehr seine
Interpretation und Umsetzung in einer Mehrzahl der Unterneh-
men. Dabei sind die in der Grafik aufgefiihrten Werte entlang der
Zeitachse nicht als ein tatsachliches "neues" Auftauchen bzw.
echtes Verschwinden dieser Werte zu verstehen, sondern als ei-
ne signifikante Veranderung hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir und
in Organisationen. So verschwindet beispielsweise der Grund-
satz der Messbarkeit nicht aus Organisationen, verliert aber mit
dem verstarkten Aufkommen von Wissensarbeit (Abb.) an Be-
deutung.

31



GfWM-Fachteam Wissensmanagement: Positionspapier Wissensmanagement und Enterprise 2.0

Wissensbasierte Arbeit Wissensintensive Arbeit
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Wissensarbeit | GfWM D-A-CH Wissensmanagement Glos-

Artefakte

Werte

Prinzipien

14

sars sind Wissensarbeiter Personen "...die
im Zuge ihrer professionellen Tatigkeit im
Wertschopfungsprozess  hauptsachlich
Wissen entwickeln, anwenden und teilen.
Wissensarbeiter sehen sich meist mit
kaum oder unklar definierten Aufgaben-
stellungen, fehlenden Strukturen im Ar-
beitsprozess und einem nicht klar abseh-
baren Ergebnis konfrontiert."

Tatsachlich hat in dem Mafe, in dem sich
in den letzten Jahren der Schwerpunkt
der Wertschopfung von der Produktion
von Massengutern auf individualisierte
komplexe Dienstleistung verlegt und sich
Innovations- und Entwicklungszeiten ver-
kirzt haben, die Bedeutung tatsachlicher

v

E1.0

Abbildung: Wissensbasierte Arbeit, wissensintensive Arbeit, Wissensarbeit

Wie oben dargestellt, steht die skizzierte Entwicklung in Zusam-
menhang mit der Entwicklung von eher wissensbasierter Arbeit
zur Wissensarbeit. Die Begriffe "wissensbasierte Arbeit", "wis-
sensintensive Arbeit" und schlieBlich "Wissensarbeit" ersetzen
die haufiger verwendete Dichotomie von Handarbeit versus
Kopfarbeit, die unserer Uberzeugung nach zu kurz greift, denn
selbstverstandlich wird auch bei der "Handarbeit" Wissen ange-
wendet und gibt es routinisierte Elemente der so genannten
"Kopfarbeit", die keine Wissensarbeit i. e. S. darstellen. Die drei
Begriffe werden wie folgt definiert:

— Wissensbasierte Arbeit: Tatigkeiten, bei denen Erfahrung
und Wissen eine Rolle spielen (letztlich fast alle menschli-
chen Tatigkeiten)

— Wissensintensive Arbeit: Tatigkeiten, die eine umfassende
Ausbildung bzw. langjahrige Erfahrung in einem bestimm-
ten Fachgebiet voraussetzen

— Wissensarbeit: Tatigkeiten, bei denen das einmal erworbe-
ne Fachwissen nicht ausreicht, sonder die erfordert, dass
"dass das relevante Wissen (1) kontinuierlich revidiert, (2)
permanent als verbesserungsfahig angesehen, (3) prinzipi-
ell nicht als Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet
wird und untrennbar mit Nichtwissen gekoppelt ist, sodass
mit Wissensarbeit spezifische Risiken verbunden sind."
(Vgl. Willke, Helmut 2001).

Diese drei Kategorien sind jedoch nicht trennscharf; vielmehr
sind die Ubergange - vor allem zwischen wissensintensiver Arbeit
und Wissensarbeit - durchaus flieBend. Laut Definition des

Wissensarbeit gegenuber eher wissens-
basierter oder -intensiver Arbeit in allen
Feldern zugenommen. (Zukunftsinstitut,

E2.0

2006). Vor diesem Hintergrund ist das Auftauchen des Konzep-
tes Enterprise 2.0 auch als Antwort auf die damit verbundenen
Herausforderungen zu sehen sowie die im Folgenden beschrie-
benen Charakteristika als Merkmale einer wissensarbeitsforder-
lichen Umgebung.

Was aber sind nun die neuen Paradigmen von Enterprise 2.0?
Der wohl deutlichste Paradigmenwechsel liegt im Verlust von
Kontrolle durch den Verlust objektiver Messbarkeit, begriindet
im Wesen der Wissensarbeit gegenliber der eher wissensbasier-
ten Arbeit (s. o0.) und damit einhergehend dem Bedeu-
tungsgewinn von Freiraum und Vertrauen. In diesem Spannungs-
feld sind weitere Merkmale einer Enterprise 2.0-Kultur:

— Polyphonie und bottom-up: an die Stelle der hierarchischen
Zweiteilung zwischen "Arbeiter" (Handarbeiter) und "Mana-
ger" (Kopfabeiter) tritt das gemeinsame Tun, das Erschlie-
Ben der so genannten crowd intelligence, also das Nutzen
der kollektiven Intelligenz in der Organisation, und die Wert-
schatzung der unterschiedlichen einzelnen "Stimmen". In-
itiativen gehen nicht unbedingt von der Fihrung aus, son-
dern von jeder beliebigen Stelle in der Organisation

— Selbstorganisation und Miindigkeit: die Organisationsmit-
glieder fuhlen sich in der Folge auch fir das "grole Ganze"
verantwortlich, haben aber gleichzeitig die notwendigen
Freiraume sich und ihre Arbeit im Sinne dieses geteilten
"grolen Ganzen" zu verwirklichen.

— Vernetzung: Die Organisationsmitglieder sind nicht (nur)
entlang einer Kklar strukturierten Hierarchie verbunden, son-
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dern in ein komplexes Netzwerk, und dies nicht nur inner-
halb der Organisation, sondern auch Uber deren Grenzen
hinaus.

— lrritierbarkeit und Veranderungsbereitschaft: Die Organisa-
tion lasst sich irritieren, d.h. zu Veranderungen anregen (im
Gegensatz zur notwendigen Stabilitat der Enterprise 1.0-
Unternehmung). Dies setzt Offenheit auf alle Ebenen, Indi-
viduum, Team, Gesamtorganisation, voraus. Die Grenzen
zwischen Innen und AufSen der Organisation verschwimmen.

— Sinn und Spaf: Arbeit wird als sinnvoll empfunden und
macht Spaf (intrinsische Motivation).

In der Einleitung haben wir Enterprise 2.0 mit dem Begriff der
Lernenden Organisation in Zusammenhang gebracht. Daher eini-
ge kurze Ausfihrungen zu diesem Begriff: In der Organisations-
entwicklung wird damit eine anpassungsfahige, auf innere und
auRere Reize reagierende Organisation bezeichnet, der Grad der
Lern- und Anpassungsfahigkeit als Organisationsintelligenz. Peter
Senge hat 5 Disziplinen definiert, die eine Lernende Organisation
ausmachen (Senge, 1990):

1. Personal Mastery - Individuelle Reife
die personliche Entwicklung der Organisationsmitglieder
steht hier im Mittelpunkt

2. Mental Models - Mentale Modelle
explizite und implizite Grundannahmen werden sichtbar
gemacht und damit zum Gegenstand des Lernens und der
Entwicklung

3. Shared Visioning - Gemeinsame Vision
die Mitglieder der Organisation verstehen und verinnerli-
chen die gemeinsamen Ziele. Visionen haben oft auch eine
starke emotionale Komponente

4. Team Learning - Lernen im Team
die Mitglieder eines Teams verstehen gemeinsam, wobei
das Team hier mehr ist als die Summe seiner Einzelteile

5. Systems Thinking - Denken in Systemen
die Organisation wird als System in ihren Wirkmechanismen
ganzheitlich betrachtet (und nicht als linearer Mechanis-
mus)

Diese 5 Disziplinen einer Lernenden Organisation sowie die oben
genannten Paradigmen einer Organisationskultur 2.0 wirken sich
unserer Uberzeugung nach auch auf das Fiihrungsverstandnis in
einem Enterprise 2.0 aus:
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— Orientierung durch klare Visionen und Ziele: Orientierung
entsteht nicht mehr durch Vorgaben und Kontrolle, sondern
durch gemeinsame Ziele und Visionen. Es ist Aufgabe der
Flihrungskraft diese zu vermitteln.

— gemeinsame Zielsetzungsprozesse, Partizipation: Diese
Ziele werden jedoch nicht vorgegeben, sondern bereits ge-
meinsam erarbeitet. Die Flhrungskraft ist in diesem Pro-
zess Moderator.

— Unterstiitzung neuer Ideen: Ideen entstehen nicht mehr nur
auf der Fihrungsebene und werden "unten" umgesetzt,
sondern entstehen auch bottom-up. Dieser Prozess ist
durch angemessene Rahmenbedingungen und ein ange-
messenes Verhalten (Wertschatzung) zu unterstiitzen, dazu
gehoren auch Belohnung von Engagement und Fehlertole-
ranz.

Gestalten von Rahmenbedingungen: Die Fiihrungskraft ver-
liert ihnre Deutungshoheit zugunsten der "crowd intelligence"
und wird stattdessen zum aktiven Gestalter von Rahmen-
bedingungen, die Kreativitat, Kommunikation, Selbstbe-
stimmtheit und Lernen auf allen Ebenen erméglichen.

— Moderator und Coach: Dazu gehort es, die verschiedenen
Kommunikationsfliisse sinnvoll und ggf. sinnstiftend zu mo-
derieren und Mitarbeiter oder auch Teams in ihrer Entwick-
lung zu coachen (personal mastery, team learning, vgl. Sen-
ge 1990)

Entwicklung zu einem Enterprise 2.0

Enterprise 2.0 kann nicht als Software-Einfihrung betrachtet
werden: Lineare Vorgehensmodelle wie etwa das Wasserfall-
Modell von Winston Royce, die bei klassischer Software ihre Be-
rechtigung haben, greifen bei der Entwicklung zu einem Enterpri-
se 2.0 zu kurz, da es sich eben nicht nur um Software handelt,
sondern um eine komplexe Entwicklung. Wechselwirkungen von
zugrunde liegenden Prinzipien der einzufihrenden sozialen Soft-
ware (z.B. Selbstorganisation, Vertrauen) und der vorherrschen-
den Unternehmens- und Fihrungskultur bleiben in diesen Model-
len unbericksichtigt.

Drei Aspekte eines Enterprise 2.0

Die GfFWM definiert ein Enterprise 2.0 als eine Lernende Organi-
sation, die ihre Ziele durch neue Handlungsmuster und den Ein-
satz von sozialen Medien erreicht. Im Kapitel Organisationskul-
tur, Prinzipien und Werte wurde bereits aufgezeigt, dass dies mit
einer Veranderung der Fiihrungs- und Unternehmenskultur ein-
hergeht. Es gilt also, drei Aspekte bei der Entwicklung zu einem
Enterprise 2.0 zu berlcksichtigen:
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Fuhrungs- und Unternehmenskultur

Aufbauend auf dem vorhergegangen Kapitel zur Unternehmens-
kultur, sind unter anderen folgende Aspekte nétig:

— Orientierung durch klare Vision & Ziele

— Gemeinsame Zielsetzungsprozesse & Partizipation

— Selbstorganisation

Einsatz von sozialen Medien

Damit Mitarbeiter soziale Medien im Unternehmen nutzen, sind
nach Ross Dawson (Dawson, 2009) besonders fiinf Dinge ele-
mentar:

— Befahigung durch Schulung

— Aufzeigen des personlichen Nutzens
— Kritische Masse erzeugen

— Angste nehmen

— Nutzung in Arbeitsalltag verankern

Organisationales Lernen

Garvin (Garvin et al., 2008) beschreibt vier Elemente einer un-
terstitzenden Lernumgebung im Unternehmen:

— Sicherheit und Fehlertoleranz

— Unterstitzung unterschiedlicher Sichtweisen
— Offenheit fir neue Ideen

— Zeit fur Reflektion und Austausch

Diese drei Aktionsfelder bei der Entwicklung zu einem Enterprise
2.0 mussen dabei holistisch und systemisch betrachtet und de-
ren Wechselwirkungen bei dem kontinuierlichen Change Prozess
berlicksichtigt werden. Werden Mitarbeiter lediglich befahigt, so-
ziale Medien nutzen zu kénnen, wird dies jedoch nicht automa-
tisch organisationales Lernen verbessern. Hierflir missen zeit-
gleich Initiativen durchgefihrt werden, die eine unterstiitzende
Lernumgebung ermdglichen. Organisationales Lernen kann wie-
derum nur sein volles Potential ausschopfen, wenn parallel
durch das Management und die Entscheidungstrager eine Evolu-
tion der Fuhrungs- und Unternehmenskultur erméglicht wird. Ei-
ne Fuhrungs- und Unternehmenskultur, gepragt von erhoéhter
Partizipation, Selbstorganisation und Offenheit, wird sich erst
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dann durchgehend entwickeln kénnen, wenn zum einen eine
lernférdernde Umgebung geschaffen wurde, als auch Mitarbeiter
zur Nutzung von sozialen Medien befahigt wurden. Wie bereits in
vorhergehenden Kapiteln aufgezeigt, beruhen soziale Medien
selbst auf Prinzipien der Selbstorganisation, Partizipation und
Transparenz. Die Nutzung von solchen sozialen Medien pragt
somit an sich die Unternehmenskultur, allerdings ist hier das
Management der limitierende Faktor.

Diese drei Aktionsfelder sollten somit nicht sequentiell sondern
parallel und integriert angegangen werden. Personen mit unter-
schiedlichen beruflichen Hintergriinden sind dabei gefordert um
eine nachhaltige Entwicklung zu einem Enterprise 2.0 zu ermdog-
lichen. Ein dediziertes Projektteam ware daher wiinschenswert,
vor dem Hintergrund eines langfristigen Zeithorizonts allerdings
nur bedingt praktikabel. Hier liegt daher eine wesentliche Her-
ausforderung, organisatorisch und somit auf operativer Ebene
eine solche Entwicklung zu ermdglichen.

Die folgende Abbildung veranschaulicht diese drei Aspekte und
deren Beziehung zueinander:

Fiihrungs-und
Unternehmenskultur
entwickeln
* Orientierung durch klare Vision &
Ziele
* Gemeinsame Zielsetzungsprozesse &
Partizipation
« Selbstorganisation

Organisationales
Lernen
ermoglichen

* Sicherheit &
Fehlertoleranz

* Unterstiitzung
unterschiedlicher
Sichtweisen

* Offenheit fiir neue
Ideen

* Zeit fur Reflektion
& Austausch

Soziale Medien

nutzen
*Befahigung durch
Schulung
* Aufzeigen des
personlichen
Nutzens
* Kritische Masse
erzeugen
* Angste nehmen
* Nutzung in
Arbeitsalltag
verankern

Abbildung: Drei Aspekte eines Enterprise 2.0

Notwendigkeit von Iterationen

Wie bereits erwahnt, kann in Auffassung der GFWM Enterprise
2.0 nicht eingeflihrt werden, sondern es erfordert eine kontinu-
ierlichen Entwicklung der drei aufgezeigten Dimensionen. Nach
Ansicht des GfWM Fachteams, kann hierbei der sogenannte
Deming bzw. PDCA-Zyklus (Deming, 1982) als Ansatz genutzt
werden, der bereits Anwendung im Projektmanagement sowie
im Qualitatsmanagement im Sinne eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses findet. Er eignet sich besonders, da die
Entwicklung zu einem Enterprise 2.0 nicht ausschopfend von
vornherein geplant werden kann, sondern es Iterationen und
Lernschleifen (Argyris, Schon, 2002) geben muss, um Fehler und
KorrekturmafSnahmen identifizieren zu kénnen Der Zyklus setzt
sich aus folgenden vier Elementen zusammen.
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P - Plan: In der Planungsphase werden MafRnahmen
zur Qualitatsverbesserung entwickelt.

D - Do: Die geplanten MaRnahmen werden im gesam-
ten Unternehmen umgesetzt.

C - Check: Die MaRnahmen werden hinsichtlich ihrer
Zielwirksamkeit kontrolliert und bewertet.

A - Act: Auf Grundlage des Check-Ergebnisses werden
eventuelle KorrekturmafSnahmen ein-geleitet.

Durch partizipative Iterationen und der Kommunikation von Er-
folgen (Quick Wins), kann sich eine Organisation zu einem En-
terprise 2.0 entwickeln. Im Laufe der Iterationen steigt dement-
sprechend der Reifegrad der Organisation im Sinne eines Enter-
prise 2.0 (Schonefeld, 2009) kontinuierlich.

Fazit

Aus unserer Sicht ist vor allem flr wissensintensive Unterneh-
mungen eine Entwicklung hin zum Enterprise 2.0 unausweich-
lich, weil Enterprise 2.0 eine Form der Organisiertheit bezeich-
net, welche die Realisierung des Ideals einer Lernenden Organi-
sation bestmaoglich unterstiitzt und férdert und damit die Wett-
bewerbsfahigkeit in einem immer dynamischer werdenden wis-
sensgepragten Marktumfeld sicherstellt.

Doch nicht nur Arbeit, Organisationen und damit verbunden or-
ganisationale Kontexte wie Markte erleben eine Wissensintensi-
vierung. Auch unsere Gesellschaft entwickelt sich unaufhaltsam
von einer Industrie- zu einer Wissensgesellschaft. Dabei lassen
sich auf gesellschaftlicher Ebene &hnliche Paradigmenwechsel
hin zu einer "Gesellschaft 2.0" beobachten wie auf Ebene der
Unternehmungen: Dazu gehort das Streben nach mehr Partizipa-
tion (Stuttgart 21) und Demokratie (der arabische Frihling)
ebenso wie ein erhohter Grad an eingeforderter Mindigkeit, Ei-
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Das GfWM Fachteam Wissensmanagement arbeitet - je nach
Thema in wechselnder Besetzung - an fachlichen Themen rund
um das Wissensmanagement.

Neben dem aktuellen Positionspapier hat das Fachteam in der
Vergangenheit  bereits unter anderem das GfWM-
Wissensmanagement-Modell entwickelt oder am D-A-CH WM-
Glossar mitgearbeitet.

Interessierte ,Mitdenker” sind willkommen. Mehr Informationen
zur Arbeit des Fachteams unter http://gfwm.de/group/744 oder
unter der Rubrik ,Wissen“ auf www.gfwm.de
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Die 8. Bayreuther
Dialoge
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JAlles auf dieser Welt kann man riickgangig
machen, nur nicht das Wissen.“

Alberto Moravia (1907-1990),
italienischer Schriftsteller

Wie bringt man Menschen aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Bereichen fur ein
Wochenende zusammen und erreicht einen Wissens- und Erfahrungsaustausch? Vor
dieser Frage standen die Organisatoren der achten Bayreuther Dialoge. Das Ergebnis
war unter anderem das ,Forum.” eine Veranstaltung, die die Organisatoren speziell fur
Dialoge entwickelten. Aber auch darlber hinaus sind die Bayreuther Dialoge bemer-
kenswert: Sie sind das wahrscheinlich deutschlandweit einzige Symposium, das aus-
schlieflich von Studenten im ersten Semester organisiert wird. ,Learning by doing” ist
die Devise. Thema in diesem Jahr war ,Wissen. Gewissen. Nichtwissen.” Um ein mog-
lichst umfassendes Bild der Bedeutung von Wissen in unserer Gesellschaft zu zeich-
nen, wurden Referenten aus allen Bereichen des gesellschaftlichen Lebens eingela-
den.

Am letzten Oktoberwochenende 2011 fanden die achten Bayreuther Dialoge statt. -
Uber 130 Teilnehmer und 30 Referenten waren angereist, um auf dem Symposium
das Thema ,Wissen. Gewissen. Nichtwissen.“ zu diskutieren. Am Sonntagmorgen
machte unter den Veranstaltern ein Gerucht die Runde. Prof. Dr. Gert G. Wagner, Vor-
sitzender der Zensus-Komission und Vorstandsvorsitzender des Deutschen Instituts
fr Wirtschaftsforschung, war fir die Podiumsdiskussion angereist und hatte anschei-
nend schlecht Laune. ,Schmeifit doch mal eine Vase um. Das ist hier alles iberorga-
nisiert”, soll er geknurrt haben. Wie sehr er damit die Arbeit des Organisationsteams
lobte wird ihm wahrscheinlich nicht klar gewesen sein, denn es hatte ein Jahr an Vor-
bereitung gebraucht, bis das Symposium stattfinden konnte.

Bayreuther Dialoge

Seit 2004 werden die Bayreuther Dialoge einmal im Jahr von Studierenden des Studi-
engangs Philosophy & Economics organisiert. Fiir uns, die Organisatoren der achten
Bayreuther Dialoge, war es ein Sprung ins kalte Wasser. Ende 2010, im ersten Seme-
ster unseres Studiums, hatten wir mit Hilfe des letzten Organisationsteams das The-
ma bestimmt. Danach lag die Verantwortung flr die erfolgreiche Organisation des
Symposiums im Oktober 2011 in unseren Handen. Die Herausforderung bestand vor
allem in der Teamarbeit - alle hatten dieselben Voraussetzungen und mussten erst
lernen wie man in einem 40-kdpfigen Organisationsteam miteinander umgeht, in dem
es kaum hierarchische Strukturen gibt.
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Jeder hat die Mdglichkeit sich bei den Bayreuther Dialogen zu
engagieren zu engagieren. Egal ob im Inhalt, Marketing, Refe-
rentakquise, Sponsoring oder Finanzen: Wer diese Herausforde-
rung annimmt, bekommt die Gelegenheit Erfahrungen zu ma-
chen, die man in einem ,normalen” Studium niemals machen
wirde. Am Ende der einjahrigen Vorbereitungszeit steht das
Symposium, das jedes Jahr am letzten Oktoberwochenende auf
dem Campus der Uni Bayreuth stattfindet. Die Organisatoren
bekommen fur ihre Arbeit keine Anerkennung in Form von Lei-
stungsnachweisen oder Geld. Ihre eigene Motivation ist der ein-
zige Grund fir ihr Engagement.

Philosophy & Economics

Alle Organisatoren der Bayreuther Dialoge sind Studenten von
Philosophy & Economics. Seit 2000 gibt es den Studiengang an
der Universitat Bayreuth. Wir Studenten erhalten durch die Aus-
bildung die Gelegenheit, philosophische Grundsatzlichkeit mit
6konomischem Denken in Verbindung zu bringen. Losungen fir
komplexe Entscheidungen zu finden, die nicht nur Zahlen, son-
dern auch die Menschen berlcksichtigen, soll das Ziel der Aus-
bildung sein. Wir sind davon Uberzeugt, dass sowohl die Philo-
sophie als auch die Wirtschaft(swisschenschaften) dort, wo sie
Antworten auf die Fragen von morgen geben wollen, aufeinander
angewiesen sind. Die Bayreuther Dialoge setzen das Jahr fir
Jahr in die Tat um - sie sind ,die Brlcke des Studiengangs zur
Welt - und wieder zurlck®, sagt Prof. Dr. Rainer Hegselmann, In-
itiator des Studiengangs.

Deshalb liegen die Themen der Bayreuther Dialoge traditions-
gemafR an der Schnittstelle zwischen Okonomie und Philosophie.
Das Ziel der Veranstaltung ist aber nicht, das Thema in jedem
Detail zu erfassen - Ziel ist es, den Teilnehmern die Méglichkeit
zu bieten, ihre individuellen Ideen und Meinungen weiterzuent-
wickeln.

Das Thema: Was ist Wissen?

Was ist eigentlich Wissen? Uns war nicht klar, wie schwierig es
ist diese Frage zu beantworten, als wir uns fur das Thema ,Wis-
sen.Gewissen.Nichtwissen.” entschieden. In einem Interview aus
Anlass des Symposiums sagte Gabriele Vollmer - Unterneh-
mensberaterin und Vorsitzende der GFWM: ,Diesen Begriff zu
definieren ist sehr schwierig. Ich habe mich zu Beginn meiner
Beratungstatigkeit noch auf Diskussionen zu dieser Frage einge-
lassen. Inzwischen habe ich aber festgestellt, dass diese Dis-
kussionen in einem Unternehmenskontext wenig Sinn stiften.”
Doch gerade wegen des philosophischen Anspruchs des Sym-
posiums war es uns besonders wichtig, den Begriff Wissen we-
nigstens zu umreiien.

Wir mussten nicht lange suchen, um einen verninftigen Ansatz
zu finden: Niels Gottschalk-Mazouz, Professor fir Sozialphiloso-
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phie in Bayreuth, hat nicht nur Gber Wissen und Nichtwissen ha-
bilitiert, sondern auch einen interessanten Aufsatz Uber die Fra-
ge ,Was ist Wissen“ verfasst. Er ist der Meinung, eine wesentli-
che Eigenschaft des Wortes ,Wissen“ sei, dass es sich auf meh-
rere Lebensbereiche erstrecke: Wissenschaft, Gesellschaft und
Philosophie. Deswegen sei es nicht sinnvoll ,iberhaupt mit Defi-
nitionen zu beginnen.“

Es ging also um die Zusammenfiihrung verschiedener Perspekti-
ven zum Thema - um den intensiven Austausch zwischen Per-
sonen, die im Alltag in dieser Konstellation nie zusammenfinden
wirden. Daflr haben wir einerseits Studierende aus ganz
Deutschland andererseits aber auch Wissenschaftler, Politiker,
Journalisten, Unternehmer und alle am Thema Interessierten
eingeladen. Mit einem breit aufgestellten Rahmenprogramm aus
Vortragen, Workshops, einer Podiumsdiskussion zum Thema Da-
tenschutz, einem gemeinsamen Abendessen und weiteren inter-
aktiven Programmpunkten wurde 2011 die Grundlage fur den
Dialog geschaffen.

Die Umsetzung: Dialoge und Wissensaustausch

Der Anspruch der Bayreuther Dialoge ist es, echte Gesprache
und damit auch einen ldeen- und Wissensaustausch zwischen
Teilnehmer und Referenten zu generieren, eben Dialoge anzu-
stofRen. Aber wie erreicht man das am besten?

Workshops - Wissen rezipieren, organisieren und generieren

Das Herz der Bayreuther Dialoge sind die Workshops: Wissen re-
zipieren, Wissen organisieren, Wissen generieren waren die Titel
der drei Workshop-Phasen. In ihnen diskutierten insgesamt 19
Referenten mit den Teilnehmern: Sie waren dazu angehalten, ei-
gene Probleme, Ideen und Projekte vorzustellen und diese mit
den Teilnehmern zu diskutieren. Carel Hallf, Vorsitzender der
Geschaftsfihrung der Verlagsgruppe Weltbild zum Beispiel, stellt
in der ersten Workshop-Phase nicht nur seinen eigenen Verlag
vor, sondern diskutierte mit den Teilnehmern Uber Perspektiven
fur die Verlagsbranche und den Buchmarkt in Zeiten der Digitali-
sierung. Die Leiterin der ,Forschungsstelle fur Biowaffenkontrol-
le“ am ,Zentrum fir Naturwissenschaft und Friedensforschung*
Dr. Iris Hunger stellte in der zweiten Workshop-Phase die Bedeu-
tung von verantwortungsvollem Umgang mit geféhrlichem Wis-
sen in den Vordergrund und der Journalist Jirgen Roth berichte-
te in der dritten Workshop-Phase uber die ,Beschaffung von In-
formationen Uber organisierte Kriminalitat®.

Podiumsgesprache - Wissen und Verantwortung

Zum ersten Mal gab es nicht nur die Podiumsdiskussion am
Samstagabend, sondern ein zusatzliches Podiumsgesprach: Ro-
land Jahn, neuer Chef der Stasi-Unterlagen-Behérde und DDR-
Oppositioneller erzahlte Uber viele Erfahrungen, die klar mach-
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ten, wie viel Macht der hat, der das Monopol an Wissen hat: So
seien die politischen Gefangenen der Staatssicherheit in der
ehemaligen DDR durch Desinformation und Abschottung nach
auflen systematisch zermirbt worden. Im Gegensatz dazu ist die
Aufgabe seiner Behdrde aufzuklaren und Licht in das Dunkel der
Stasi-Geschichte zu bringen.

Das Podiumsgesprach am Samstagabend drehte sich um ein
anderes wichtiges Thema, das mit Wissen und Verantwortung zu
tun hat: den Datenschutz. Edda Miller, Vorsitzende von
Transparency International Deutschland und ehemalige Bun-
desdatenschutzbeauftragte forderte die Politik dazu auf, das
Bundesdatenschutzgesetz zu verscharfen und seine Burger
besser zu schitzen. ,Ich méchte nicht, das ein Unbekannter
mehr Gber mich weif3, als mein bester Freund“, erganzte der Un-
ternehmer Johannes Jacop, der ebenfalls an der Diskussion
teilnahm.

Schwarmintelligenz - Entscheidungen treffen

Der Sonntagvormittag ist schon seit Jahren interaktiven Konzep-
ten vorbehalten. Eine wichtige Entdeckung in Fragen Wissens-
management ist fur viele Unternehmen die Schwarmintelligenz:
Dahinter steckt die Idee, dass Gruppen aufgrund ihres kollekti-
ven Wissens im Zweifelsfall bessere Entscheidungen treffen, als
einzelne Individuen. Um diese Idee zu verdeutlichen kam am
Sonntagmorgen ein Schwarmintelligenzsimulator zum Einsatz:
David Rohrmann, Geschaftsfuhrer der ,1492.// Deutschland
GmbH*, und Yannick Sonnenberg erklarten das Prinzip: Gemein-
sam sollten alle Teilnehmer erfolgreich ein virtuelles Flugzeug
starten, fliegen lassen und wieder landen. Daflr bekam jeder
eine Karte mit einer roten und einer grinen Seite, die in die Luft
gehalten wurde. Eine Gruppe konnte damit das Hohenruder und
eine zweite Gruppe das Seitenruder des Flugzeugs lenken. Zwei
Kameras registrierten die Zahl der in die Hohe gehaltenen Kar-
ten und ein Computer berechnete daraus die Einstellungen der
beiden Ruder. Der Simulator verdeutlichte nicht nur die Wirkung
von Schwarmintelligenz - ein einzelner unerfahrener ,Pilot” hat-
te das nicht geschafft - sondern machte allen Teilnehmern auch
viel Spafl. Entsprechend gut gelaunt starteten alle Teilnehmer in
den nachsten Programmpunkt: Das ,Forum.*.

L,Forum.“ - Wissensaustausch

Eine der wichtigsten Fragen fur uns war, wie wir aufRerhalb der
kleinen Gruppen in den Workshops zuséatzlichen Raum fur Dis-
kussionen und Wissensaustausch flr unsere Teilnehmer schaf-
fen konnten. Das Ergebnis war das ,Forum.”, das hierzu ent-
wickelt wurde. Auf einer ganzen Etage wurde eine multimediale
Ausstellung aufgebaut, die jedoch nicht den klassischen passi-
ven Charakter einer Exposition verschiedener Elemente hatte,
sondern vor allem als Anregung flr weiterfuhrende Diskussio-
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nen dienen sollte. Als Interpretationsflache wurden sechs ver-
schiedene Raume gestaltet, die Themengebiete rund um das
Thema Wissen aufgriffen. In einigen RGumen wurden kurze Fil-
me gezeigt, in anderen Audiomaterial abgespielt, Fotos gezeigt
oder einfach nur Fragen gestellt. Die Raume wurden zu ver-
schiedenen Themen gestaltet. In einem fragte ein Philosoph in
einem Horbuch ,Was ist Wissen? - Was ist Nichtwissen?“ Ein
eigener Nachrichtenraum stellte die Beziehung des Wertes von
Wissen mit Zeit in Zusammenhang: Ein Team aus 8 Studenten
hatte die Nachrichtenlage eines ganz normalen Tages - des 14.
Juli 2011 - 24 Stunden lang dokumentiert und grafisch aufbe-
reitet. Die Teilnehmer konnten Uberprifen, was sie davon wie-
der vergessen hatten und was noch immer glltig war. Ein weite-
rer Raum stellte die kontroverse Frage ,Lieber ein unglicklicher
Sokrates als ein zufrieden gestelltes Schwein?“ Die Teilnehmer
konnten sich frei zwischen diesen Raumen bewegen und Denk-
anstofie fiir Diskussionen aufgreifen.

Die ganze Veranstaltung wurde auf mehrere Arten dokumen-
tiert: In jedem Raum standen Moderatoren, die Diskussionen
verknupften. Darliber hinaus gab es grofle weifle Plakate, auf
denen alle Gedanken dokumentiert werden konnten. Schlieflich
wurde extra fur die Veranstaltung ein eigener Chat, eine Art ver-
baler Livestream, eingerichtet, der in jedem Raum von einem
Protokollanten betreut wurde: Der Chat wurde mit einem Bea-
mer an die Leinwand geworfen und illustrierte, welche Diskus-
sionen gerade in welchen Raumen geflhrt wurden. Da die
Raume miteinander thematisch verknUpft waren, konnten aus
diesem Livestream zusatzliche Denkanstofle gezogen werden,
so dass immer wieder Aspekte anderer Diskussionen aufgegrif-
fen und mit in die Gesprache einbezogen werden konnten.

Der Wissensaustausch durch das ,Forum.” war ein voller Erfolg:
Dass Wissensaustausch einen Mehrwert generiert konnten wir
schon dadurch beweisen, dass mehrere Referenten und Teil-
nehmer darum baten, Kopien des Chatprotokolls zu bekommen
oder die Plakate mitnehmen zu durfen.

Der Vorbildpreis - Wissensvermittlung

Wenn man Uber Wissen in einem gesellschaftlichen Kontext re-
det, darf man die (Aus-)Bildung und Wissensvermittlung nicht
vergessen. Bernhard Bueb - ehemaliger Leiter der Schule
Schloss Salem und Buchautor hielt am Samstagvormittag einen
Vortrag uber die Bedeutung von Bildung fiir die Personlichkeits-
entwicklung junger Menschen.

Die Art und Weise wie Wissen vermittelt wird ist entscheidend
fir die Entwicklung von Menschen: Man muss sie schon als
Kinder interessieren und sie begeistern. Das ist gerade bei
komplizierten Themen eine sehr anspruchsvolle Aufgabe. Daflr,
dass er diese Aufgabe seit Gber 30 Jahren erfolgreich meistert,
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,fur die grenzenlose Liberalitat des Wissens“, wurde am Sonn-
tagabend der Vorbildpreis der Bayreuther Dialoge an den Vater
der Sendung mit der Maus - Armin Maiwald - Ubergeben.

FUr uns, die Organisatoren der Bayreuther Dialoge, war es ein
sehr erfolgreiches Jahr. Uns ist bewusst geworden, dass es Wis-
sen gibt, das sich nicht durch Erzahlungen oder Berichte weiter-
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geben lasst, sondern das man nur durch eigene Erfahrung ge-
winnen kann. Vor wenigen Wochen haben sich die neuen Erst-
semester zusammengefunden und ihre Arbeit begonnen. |hre
Bayreuther Dialoge, die neunten, werden am 27. Und 28. Okto-
ber 2012 stattfinden. Es wird um das Thema Glick gehen. Wir
winschen ihnen viel Erfolg bei ihrer Arbeit und sind gespannt
auf die Bayreuther Dialoge 2012. | |

Anna Luisa Lippold und Moritz Mihm
studieren Philosophy & Economics im
dritten Semester. Beide waren im
Organisationsteam der achten Bayreuther

Dialoge aktiv. Anna Luisa Lippold war
eine von zwei Leiterinnen des Ressorts
Marketing und Kundenbetreuung, Moritz
Mihm einer von zwei Leitern des Ressorts
Inhalt und Konzept.

40



Impressum

GfWM THEMEN ist eine Fachpublikation der Gesellschaft fiir
Wissensmanagement e.V., die aus dem GfWM-newsletter hervor
gegangen ist. Beginnend mit Ausgabe 1 im Dezember 2011 wird
GfWM THEMEN dreimal jahrlich im April, August und Dezember
vom Redaktionsteam des GFWM-newsletters veroffentlicht.

Redaktion und Gestaltung:
Stefan Zillich, Lothar Jurk
Kontakt: E-Mail: newsletter{atigfwm.de

Die aktuelle und zurlickliegende Ausgaben der GFWM THEMEN
stehen Ihnen auf der GFWM-Homepage als PDF-Dateien zur Ver-
flgung: http://www.gfwm.de > ,Newsletter”

Die nachste Ausgabe von GfWM THEMEN erscheint im April
2012. Redaktionsschluss ist der 01. Méarz 2012.

Herausgeber:

Gesellschaft fir Wissensmanagement e.V., Postfach 11 08 44,
60043 Frankfurt am Main. - E-Mail: info{at}gfwm.de, Homepa-
ge: http://www.gfwm.de; Registergericht: Amtsgericht Darmstadt
Vereinsre-gister, Aktenzeichen 8 VR 2990

Vorstand des Vereins:
Gabriele Vollmar (Prasidentin) - Marc Nitschke (Vize-Prasident)
- Dr. Tobias Muller-Prothmann (Vize-Prasident) - Tanja Krins.

Beirat des Vereins:

Simon Duckert - Anja Flicker - Dr. Josef Hofer-Alfeis -
Prof. Dr. Franz Lehner - Prof. Dr. Klaus North -

Dr. Jochen Robes - Ulrich Schmidt (Vorsitzender) -
Hans-Georg Schnauffer

gl\vm
“ THEMEN

Ausgabe 1 / Dezember 2011

Hinweise:
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inhaltlich zu prufen, sowie im Einzelfall in Abstimmung mit den
Autoren zu kiirzen.
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