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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

=
=

Mitarbeiter
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1
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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
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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 be