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Editorial

von Stefan Zillich

> Klicken Sie
hier, um diesen
Beitrag per Mail
an die Redaktion
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Herzlich willkommen zu GFWM THEMEN 2 im April 2012,

nach dem erfolgreichen Start der GFWM THEMEN im Dezember 2011 freuen wir
uns, lhnen nun GFWM THEMEN 2 vorzustellen.

Mit GFWM THEMEN ist es uns gelungen, ein weitgefachertes Publikum anzuspre-
chen und positive Rickmeldungen zu erhalten. Neben zahlreichen persénlichen
Aussagen freuen wir uns auch Uber die erfreulichen Berichte und Hinweise von
Institutionen und Organisationen tber unser Publikationsprojekt: In den Prowis-
News des Fraunhofer-Instituts fir Fabrikbetrieb und -automatisierung IFF werden
GfWM THEMEN als neue, fachliche Publikationsreihe der Gesellschaft fir Wissens-
management hervorgehoben. Die Initiative ,Fit fir den Wissenswettbewerb” des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi) stellt Inhalte und Aus-
richtung der GFWM THEMEN vor. Die Deutsche Gesellschaft flr Informationswissen-
schaft und Informationspraxis e.V. empfiehlt GFWM THEMEN in ihrem Newsletter als
neue, fachliche Publikation. Bei der Anfang Mai in Berlin stattfindenden Kongress-
messe Informare! 2012 tritt GFWM THEMEN als Medienpartner auf.

Wir danken unseren Autoren. Zusammen mit lhnen haben wir eine interessante und
spannende Mischung zwischen akademischem Anspruch und praxisnaher Schilde-

rung entwickelt. In dieser Ausgabe kdnnen wir unseren Lesern vier hochinteressan-
te Originalbeitrage vorstellen:

— Informationen aus Netzwerken von Investoren entscheiden haufig Uber Erfolg
und Misserfolg von Startup-Unternehmen. Der Beitrag von Jochen Werth
beleuchtet die Ergebnisse einer empirischen Auswertung mit Fokus auf so
genannte Business Angels.

— Sprache und schriftliche Darstellung bilden einen zentralen - aber haufig
unterschatzten - Aspekt des Wissensmanagements. Olaf Rippe schlagt drei
unterschiedliche Perspektiven auf die schriftlich vermittelte Wissenskommuni-
kation vor.

— In seinem Essay beschaftigt sich Ulrich Schmidt mit den Management-Instru-
menten des 21. Jahrhunderts und beschreibt, was Methoden und Instrumente
fir zeitgemafes Management aus seiner Sicht miteinander verbindet.

— Wie kann Wissensmanagement eingeflihrt werden? Ronald Orth und Stefan
Voigt berichten tber ProWis, einen Wissensmanagement-Werkzeugkasten, der
einen fundierten Ansatz flr mittelstdndische Unternehmen bietet.

Als kiinftigen Autor wollen wir sie gerne ermutigen und einladen, Inhalte und
Ergebnisse Ihrer Arbeit im Bereich Informations- und Wissensmanagement unserer
interessierten Leserschaft vorzustellen. Sprechen Sie uns an!

Wir winschen Ihnen flr diese Ausgabe der GFWM THEMEN eine anregende
Lektire und wirden uns freuen, Sie als Leser im August zu GFWM THEMEN 3
wieder begrifien zu kdénnen.

Mit freundlichen GriiRen
Stefan Zillich


mailto:themen@gfwm.de?subject=Meine Antwort zum Editorial in GfWM THEMEN 2

GfWM THEMEN 1 / Dezember 2011

Nachlese

gfwm
THEMEN

Ausgabe 2 / April 2012

Wissensmanagement und Enterprise 2.0 - Positionspapier der Gesellschaft fur
Wissensmana-gement e.V. (in GFWM THEMEN 1 / Dezember 2011)

In der letzten Ausgabe der GFWM THEMEN haben wir das aktuelle Positionspapier
der GFWM zu ,Wissensmanagement und Enterprise 2.0“ in Auszugen vorgestellt.

Da dieses Papier das Thema 2.0 nicht nur theoretisch beleuchten méchte, sondern
sich dem Anspruch der Partizipation und der crowd intelligence verpflichtet fihlt, der
mit 2.0 einher geht, hatten wir zur Kommentierung und Fortschreibung dieses Posi-

tionspapier aufgefordert. Und dies nicht
nur an dieser Stelle, sondern auch bei
diversen Vortragen und Diskussionsrun-
den. Grundsatzlich mussten wir dabei
feststellen, dass auch in der schénen
neuen Realitat des web 2.0 die Diskus-
sionen dann am lebhaftesten und frucht-
barsten waren, wenn wir das Papier
Jlive® vorgestellt haben.

Nichtsdestotrotz gibt es spannendes
Feedback, das wir im Folgenden in we-
sentlichen Punkten kurz resumieren und
somit dem Dialog weiteren Input geben
mdochten:

— Die Definition eines Enterprise 2.0,
die das Positionspaper neu formu-
liert und die bewusst den Begriff
der Sozialen Medien verwendet, um
auch nicht-IT basierte Medien zu
inkludieren, hat teilweise deutlichen
Widerspruch hervorgerufen: Eine De-
finition eines Enterprise 2.0 musse
auf web 2.0-Werkzeuge und deren
Einsatz verweisen, sonst sei es nur
eine Neu-Formulierung des Kon-
zepts der Lernenden Organisation.

— Stellenweise Widerspruch hervor-
gerufen hat in ihrer Radikalitat
auch die neunte der zehn Thesen,
ein Enterprise 2.0 zu werden sei
Uberlebenswichtig. Hier wurde die
Gegenthese geaufiert, bestimmte

Das GfWM Fachteam arbeitet - je
nach Thema in wechselnder Besetzung
- an fachlichen Themen rund um das
Wissensmanagement. Interessierte
,Mitdenker“ sind willkommen. Mehr In-
formationen zur Arbeit des Fachteams

unter http://gfwm.de/group/744 oder

unter der Rubrik ,Wissen“ auf www.

gfwm.de

Autoren des GfFWM Positionspapiers
(alphabetisch): Axel Dornis, Benedikt
Scheerer, David Wagner, Gabriele Voll-
mar, Martin Kimmich, Peter Gerhard,
Simon Duckert

Das vollstandige Positionspapier ist zu
finden unter http://www.slideshare.net/
gfwm/gfwm-positionspapier-wissens-

ment-und-enterprise-20, unter
Creative Commons Lizenz

Weiterverwendung und Weiterentwick-
lung sind ausdrticklich gewlinscht; bei
Quellenangaben bitte folgenden Text
verwenden:

Gesellschaft fur Wissensmanagement
e.V. (Hrsg.) (2011): GFWM Positionspa-
pier Wissensmanagement und Enter-
prise 2.0 abgerufen am TT.MM.JJJJ von
http://www.gfwm.de/fachteam
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Organisationen abhangig von ihrem jeweiligen Geschafts-
modell fihren als traditionelles Enterprise 1.0 besser.

— Uberhaupt wurde haufig auch die Frage gestellt, was
denn unter einem Enterprise 1.0 in Abgrenzung zu einem
Enterprise 2.0 zu verstehen sei. Diese Frage war dann
Ausgangspunkt re-ger Debatten, ob es denn ein solches
rein tayloristisch aufgestelltes Unternehmen jemals
gegeben hat oder ob sowohl Enterprise 1.0 als auch 2.0
Idealvorstellungen sind und die Realitat tatsachlich aus
Mischformen besteht, bei denen mal der eine mal der
andere Anteil Uberwiegt.

— In eine ahnliche Richtung geht Feedback zu der formu-
lierten These, dass Kontrolle und Mess-barkeit in einem
Enterprise 2.0 an Bedeutung verliere, weil Wissensarbeit
als Hauptaktivitat einer solchen Unternehmung genau we-
nig kontrollier- und messbar sei. Hier wurde einge-wandt,
dass Messung und Kontrolle im Gegenteil immer starker
zunehmen. Bleibt die Frage, ob die These hinsichtlich des
Bedeutungsverlusts in einem Enterprise 2.0 falsch ist,
oder die real existierenden Unternehmen sich in diesem
Aspekt genau wieder von einer solchen Organisationsform
wegentwickeln.

In unserer ersten Ausgabe GFWM THEMEN 1 :

Dr. Angelika Mittelmann:

Systematischer Wissenstransfer

Wie kann der spontane Wissenstransfer sys-
tematischer im Unternehmen implementiert
werden ohne ihn zu behindern?

Chr. Kollmeier und B. Richter:
Wissensmanagement 2.1 - Nutzung und
Anreize von Wissensplattformen

Die Autoren beschaftigen sich mit den
Beziehungen der in den Wissensspeiche-

rungsprozess unter Verwendung eines Wikis
involvierten Personen.

Ulrich Schmidt et al: Ein Konzept fur die sys-
tematische Begleitung und Bemessung von
Wissensmanagement-Masnahmen

Das Autorenteam stellt ein Konzept vor, wie
im Rahmen eines Manahmenmanagements
Uber den gesamten Lebenszyklus einer
MaBnahme hinweg Wissensmanagement
betrieben werden kann.
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— Wohin denn die Reise gehe und was wohl ein Enterprise
3.0 in Anlehnung an den Begriff des web 3.0 sei, wurde
ebenfalls als Frage aufgeworfen...

Es bleibt also spannend, weshalb das Fachteam der GFWM
sich an die Arbeit an einer Version 2.0 des Positionspapiers
gemacht hat, um die aufgeworfenen Fragen und Kritikpunkte
bzw. Ideen zu integrieren und fortzufihren. Coming soon ...

Erratum

Trotz Qualitatssicherung hat sich in GFWM THEMEN 1 / De-
zember 2011 im Beitrag ,Wie bringt man mehr Licht ins Dun-
kel? - Ein Konzept fir die systematische Begleitung und Be-
messung von Wissensmanagement-MafRnahmen‘ ein Fehler
eingeschlichen. Auf Seite 21 im ersten Absatz des Kapitels
,Die Ermittlung des Erfolgs, der Wirkung und des Nutzens ei-
ner Manahme* muss der zweite Satz folgendermafien lauten:
L»Zwischen Umsetzung und Wirkung besteht also kein klarer
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang.”

Steffen Doberstein an dieser Stelle herzlichen Dank flr das
aufmerksame Lesen und sein Feedback.

Interview mit Prof. Dr. Rolf Hichert:
* ) JNicht selten geht es darum,
etwas zu verschleiern ...“
Im Interview mit Stefan Zillich skizziert Prof.
Dr. Rolf Hichert fiinf Hauptschwachen, die
in Unternehmensprasentationen oftmals zu
entdecken sind.

GfWM Fachteam Wissensmanagement:
Positionspapier der Gesellschaft fur Wis-
sensmanagement e.V. - Wissensmanage-
ment und Enterprise 2.0

Das Team stellt das aktuelle Positionspapier

der GFWM zum Thema ,Wissensmanage-
ment und Enterprise 2.0“ vor.

y Anna Luisa Lippold und Moritz Mihm: Wissen
- wie - Die 8. Bayreuther Dialoge
Q Wie bringt man Menschen aus unterschied-
4 lichen gesellschaftlichen Bereichen fir ein
Wochenende zusammen und erreicht einen

Wissens- und Erfahrungsaustausch?

Download unter www.gfwm.de / Newsletter & THEMEN



Information und Wissen

in Netzwerken:

Die Rolle von Netzwerken
in der Finanzierung von
Startups

von Jochen C. Werth
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Bei der Finanzierung junger innovativer Unternehmen spielen Informationen und
ihre Verfigbarkeit eine mafigebliche Rolle. Insbesondere Informationen aus Netz-
werken von Investoren entscheiden haufig liber Erfolg und Misserfolg des Startups.
Betrachtet man private Geldgeber junger Unternehmen, sogenannte Business An-
gels, so lassen sich drei grundlegende Wirkungsbereiche aufzeigen, in denen sie
Netzwerke zur Gewinnung und Ubermittlung von Informationen nutzen:

1. ldentifizieren der vielversprechendsten Investitionsprojekte durch den Infor-
mationsaustausch mit anderen Investoren im Netzwerk

2. Wertschaffen im operativen Management durch besseren Zugriff auf netzwer-
kimmanente Ressourcen wie insbesondere Information.

3. Bewaltigen von Informationsasymmetrien zwischen Unternehmensgriinder
(und Business Angel) und Investoren in spateren Stadien. Damit konnen eher
Investoren in den spateren Stadien des Startups gewonnen werden.

Der Autor des Beitrags hat zu 1.647 Technologie-Startups eine empirische Analyse
durchgefiihrt. Das Ergebnis zeigt, dass Startups, die von gut vernetzten Business
Angels finanziert wurden, erfolgreicher sind. Business Angels greifen dabei vorwie-
gend auf ihre direkten Kontakte im Netzwerk zuriick. Die Méglichkeit des Investors
als Informationsbroker zu agieren scheint fir den Unternehmenserfolg hingegen
kaum von Bedeutung zu sein.

1. BUSINESS ANGELS UND DIE FRUHFINANZIERUNG VON STARTUPS

Die Finanzierung von Startups

Die Grindung neuer, innovativer Unternehmen ist ein zentraler Beschleuniger nicht
nur fur die Innovationskraft einer Volkswirtschaft, sondern auch fir deren Wirt-
schaftswachstum. Daher ist das Verstandnis fir die Finanzierungsbedurfnisse von
Unternehmensgrindern nicht nur fir die betroffenen Gruppen, sondern auch fur die
Entscheider in der Politik von groRem Interesse.

Da Existenzgrinder nur selten Uber ausreichend finanzielle Mittel verfugen, ist haufig
von ,family, friends and fools“ die Rede - von Familie, Freunden und Verrickten - die
bereit sind, sich mit Eigenkapital zu beteiligen. Historisch gewachsen ist die Rolle
sogenannter Risikokapital- oder Venture Capital-Fonds. Diese investieren zumeist
in spateren Stadien des Startups und bei groferen Investitionsvolumina. In der be-
sonders riskanten Fruhfinanzierung werden auch hierzulande vorwiegend Business
Angels aktiv.
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Business Angels in der Startup-Finanzierung

Business Angels sind vermodgende Privatpersonen mit der
Bereitschaft, ihre Erfahrungen und eigenes Kapital in Unter-
nehmensgrindungen einzubringen. Nicht selten weisen sie
einen  unterneh-
merischen Hin-
tergrund auf oder
waren einst selbst
Existenzgrinder.
Durch ihr Invest-
ment Ubernehmen sie einen Anteil am Unternehmen und wer-
den zu Teilhabern. So haben sie Anreiz, im operativen Manage-
ment involviert zu sein.

“Angel financing is one of the most
common, but least studied methods,

to finance new ventures.”

(Wong et al., 2009)

Vor allem flr junge Unternehmen mit hohem Markt- und Wachs-
tumspotential, die fir Venture Capital-Gesellschaften und an-
dere Investoren uninteressant sind, spielen Business Angels
eine zentrale Rolle. Sie engagieren sich dabei in erster Linie als
Frihphasen-Investoren, bevor Investoren mit gréferen finan-
ziellen Mitteln einsteigen, um weiteres Wachstum finanzieren.

Die FrUhfinanzierung durch Business Angels ist insbesondere
im Technologiesektor Ublich. Eine Mehrheit der Neugrindun-
gen von High-Tech-Firmen erhalt Eigenkapital von diesen pri-
vaten Investoren. Es gibt eine Vielzahl von Beispielen fur die
Finanzierungserfolge von Business Angels. Dazu gehoren auch
die herausstechenden Beispiele von Facebook, Google und
Twitter.

2. INVESTOREN-NETZWERKE UND INFORMATIONSFLUSS

Business Angels sind zumeist im operativen Management
ihrer Portfolio-Unternehmen involviert. Dabei greifen sie auf
Ressourcen wie Information und Expertise zuruck, auf die sie
durch ihre Netz-
werke Zugriff ha-

ben. Die Rolle von
Netzwerken bei it’s notjust what you know, but whom

der Frihfinanzie- Youknow” (Zheng,2004)

rung von Unter-

nehmensgrundungen geht jedoch weit dartber hinaus. Aufbau-
end auf bestehenden Theorien und Erkenntnissen lassen sich
drei grundlegende Bereiche herausstellen, in denen Netzwerke
von Business Angels Werte schaffen.

“The importance of social capital can be
characterized by a well-known quote:

Screening von Investments

Im Allgemeinen sinkt die Wahrscheinlichkeit eines Investments
mit der geographischen und branchenspezifischen Entfernung
zwischen Unternehmen und Investor. Sorensen und Stuart
(2001) zeigen, dass Netzwerke dazu beitragen, diese Hirden
durch den Austausch und die Nutzung von Information zu
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Uberwinden. Das Blndeln von regionen- und branchenspezi-
fischem Wissen erweitert so nicht nur die Menge mdglicher
Investments sondern erlaubt auch eine bessere Diversifikati-
on. Bei der Auswahl kann ein Investor dann Signale (d.h. Infor-
mationen, Meinungen) von anderen Investoren einsammeln,
Unsicherheit mindern und letztlich die besten Investments
auswahlen (Sah und Stiglitz, 1986). Insbesondere in der Frih-
finanzierung von Hochtechnologie-Startups, dem typischen
Fokus von Business Angels, gibt es einen erhdéhten Bedarf In-
formationen zu teilen und diese Methode der Wertbestatigung
(,value certification“) zu nutzen. Letztlich begunstigen Netz-
werke so die Fahigkeit, anhand abgesicherter Informationen
die vielversprechendsten Investitionsprojekte mit der besten
Qualitat auszuwéahlen (Bygrave, 1988).

Ressourcenzugriff und operatives Management

Wie zuvor bereits erwahnt sind Business Angels typischerwei-
se aktiv im operativen Management ihrer Portfolio-Unterneh-
men involviert. Dabei bieten sie Rat bezlglich strategischer
und operativer Themen, helfen strategische Allianzen aufzu-
bauen und gehen Schwéachen im Grinderteam an (Kaplan und
Strémberg, 2004). Auch im Bereich der Personalplanung wer-
den haufig netzwerkbasierte Recruitingstrategien angewandt.
All dies wird durch die Netzwerke von Business Angels verein-
facht: sie ermdglichen einen besseren Zugang zu Erfahrungen
und Ressourcen einer groRen Zahl von Individuen und Busi-
ness Angels nutzen die Beziehungen zu Headhuntern, Invest-
mentbanken oder diversen Dienstleistern. Netzwerke tragen
also zur Weiterentwicklung des Unternehmens bei.

Bewaltigen von Informationsasymmetrien

Erfolgversprechende Startup-Unternehmen bendétigen fur ih-
ren zuklnftigen Erfolg umfangreichere finanzielle Mittel um
das notwenige Wachstum zu finanzieren. Es ist daher we-
sentliche Aufgabe von Business Angels finanzkraftige Venture
Capital-Investoren in den spateren Stufen der Unternehmens-
entwicklung anzuwerben (Gompers, 1995). Dabei sind sie mit
der grundlegenden Informationsasymmetrie zwischen friihen
und spaten Investoren konfrontiert: Venture Capital-Investoren
als Aussenstehende konnen die wahre Qualitat des Startups
und des Griinderteams weniger gut erfassen, als es bereits In-
volvierte tun. Bestehende Verbindungen mit diesen Investoren
und eine allgemein gute VerknUpfung innerhalb der Venture
Capital-Branche kénnen Vertrauen schaffen und Huarden fir
den Informationsfluss mindern. Netzwerke kénnen daher hel-
fen, Informationsasymmetrien zu reduzieren oder abzubauen.

Diese drei Wirkungsbereiche von Netzwerken im Rahmen der
Frahfinanzierung von Startups legen nahe, dass Startups von
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den Netzwerken und Informationszugangen von Business An-
gels profitieren. Auf diese Weise sollten Startups, die von Busi-
ness Angels mit umfangreichen Netzwerken finanziert werden
also erfolgreicher sein.

3. CO-INVESTMENT-NETZWERKE

Die Netzwerkanalyse kennt weitreichende interdisziplinare
Anwendungen in gesellschaftlichen, politischen, 6konomi-
schen oder biologischen Untersuchungen. Es gibt reichlich
tief greifende Beispiele fir die wirtschaftlichen Auswirkungen
sozialer Netzwerke, insbesondere im Zusammenhang mit der
Ubermittlung von Informationen zu Beschaftigungen, Techno-
logien, neuen Produkten oder politischen Meinungen. Ebenso
vielfaltig sind die Moglichkeiten, Netzwerke herzuleiten und zu
formalisieren.

In der Venture Capital-Literatur werden Netzwerke von Inves-
toren aus friheren Investments abgeleitet. Haben zwei In-
vestoren gemeinsam in das gleiche Unternehmen investiert,
so gelten sie als verknupft. Bezogen auf die Gesamtheit aller
Venture Capital-Investments ergibt sich ein Co-Investment-
Netzwerk, in dem jeder Investor mit manchen Investoren direkt
verbunden ist (durch ein oder mehr gemeinsame Investments),
mit anderen nur indirekt (Uber jeweils einen gemeinsamen
Co-Investor).

Datengrundlage

Die empirische Analyse basiert auf der CrunchBase-Daten-
bank (www.CrunchBase.com). Sie ist ein frei zugangliches
Verzeichnis von Technologie-Unternehmen, Personen und In-
vestoren. Seit Beginn der Aufzeichnungen im Jahre 2007 ist
die Datenbank stark gewachsen und beinhaltet Informationen
zu mehr als 83.000 Unternehmen, 7.000 Finanzunternehmen
und 110.000 Personen und Business Angels (Stand: Februar
2012).

CrunchBase erfasst den U.S.-amerikanischen Markt fur High-
Technology-Startups nahezu vollstandig und stellt die Refe-
renzdatenbank fur diese Industrie dar. Die Datenbank enthalt
sowohl Informationen zu bereits etablierten Unternehmen als
auch zu jungen Startups, was andere Datenbanken selten leis-
ten (insbesondere was gescheiterte Startups betrifft).

Die nachfolgende Untersuchung verwendet dabei die ausfuhr-
lichen Informationen zur Finanzierungshistorie der Startups.
Darin enthalten sind Angaben zum Datum der Finanzierung,
Finanzierungssumme, Investorenname und -typ (Business
Angel, Venture Capital-Firma oder sonstige Unternehmung).
Da sich bestehende Verbindungen zwischen Investoren und
Startups reproduzieren lassen, ist es méglich, Co-Investment-
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Netzwerke abzubilden und darauf aufbauend Netzwerkmafle
zu errechnen.

Graphische Darstellung

Da sich alle Investoren in der Datenbank eindeutig identifizie-
ren lassen, ist es moglich abzubilden, wer mit wem zu einem
bestimmten Zeitpunkt bereits co-investiert hat. Abbildung 1
zeigt das Gesamtnetzwerk (Netzwerkmatrix) der Venture Ca-
pital-Branche zum Zeitpunkt September 2011. Jeder Punkt
bedeutet, dass die beiden betroffenen Investoren (Business
Angel oder Venture Capital-Firma) zumindest einmal gemein-
sam in ein Unternehmen investiert haben.

Abbildung 1 zeigt das
Co-Investment-Netzwerk
aller Business Angels und
Venture Capital-Firmen
im Datensatz zum Stich-
tag September 2011.
Wahrend Venture Capital-
Investoren generell eng
untereinander verknlpft
sind (Quadrat rechts
unten), ist die Spannbrei-
te unter Business Angels
groBer: manche sind
kaum, andere sehr stark
vernetzt

Netzwerkmafie

Die sogenannten Netzwerkmatrizen lassen sich zu jedem Zeit-
punkt bestimmen. Darauf aufbauend kénnen verschiedene
MaRe berechnet werden. Business Angels nutzen ihr Netzwerk
zum direkten Zugriff auf andere Akteure und/oder agieren als
Informationsbroker. Flir den Informationsaustausch mit direk-
ten Kontakten ist die jeweilige Grofe des individuellen Netz-
werks relevant. Um als Informationsbroker zu agieren muss
ein Akteur im Gesamtnetzwerk zentral positioniert sein. Die
empirische Untersuchung betrachtet daher je zwei MaRe fir
die Groe des jeweiligen Netzwerks und die Position innerhalb
des gesamten Netzwerks.

Die Gradzentralitat (“degree centrality”) ist unter dem Aspekt
der Wissenskommunikation ein Indikator fir die Expertise und
den Einfluss von Netzwerkmitgliedern. Sie misst die Verbin-
dungen (Kanten) eines einzelnen Netzwerkakteurs (Knoten). In
diesem Fall betrachten wir Akteure die zusammen in ein Unter-
nehmen investiert haben.
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Die Gradzentralitat gibt letztlich an, wie viele unterschiedliche
Co-Investoren ein Akteur zu einem Zeitpunkt bereits hatte.
Da die Gradzentralitat eine Funktion der Netzwerkgrofe ist,
welche im Zeitab-
lauf aufgrund des
Eintritts neuer In-

Formal ausgedriickt gibt pjj = 1 an, dass
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Mittels der Betweenness-Zentralitat konnen Wissensbroker
und Gatekeeper in einem Netzwerk identifiziert werden. Sie
ist eine Mafzahl dafiir, dass die Position eines Netzwerkak-
teurs auf dem kurzesten Pfad zwischen anderen Netzwerkak-
teuren liegt. Es

zwischen Business Angel i und Investor

kann somit sein,

Formal ist die Betweenness-Zentralitat

j eine Beziehung besteht. Haben sie nie
zusammen investiert, bleibt diese Zahl
null. Die Gradzentralitét von Business
Angel i ist gegeben durch ¥ p i, nach
Normalisierung ¥ j p ii / (n-1).

vestoren wachst,
wird die Mafzahl
normalisiert. Dazu
wird sie zu jedem
Zeitpunkt  durch

die maximal mog-
liche Gradzentralitat in einem Netzwerk mit n Akteuren, n-1,
geteilt. Dadurch wird die Vergleichbarkeit Uber die Zeit sicher
gestellt.

Die gewichtete Gradzentralitat (“valued degree centrality”)
tragt der Haufigkeit mit der zwei Investoren zusammen inves-
tiert haben Rech-
nung. Wahrend die
Gradzentralitat die
Anzahl einzelner

Formal ausgedruckt gibt qijdie Anzahl
gemeinsamer Investments von Investor i
und j an. Die gewichtete Gradzentralitat

dass ein Akteur

zwar selbst relativ
wenige Links hat, =
aber an einer kri- R
tischen Stelle des
Netzwerks  liegt.
Die Betweenness-
Zentralitdt misst,
ob ein Akteur eine
wichtige Rolle als Broker oder Gatekeeper fur die Wissensflls-
se auf die indirekten Beziehungen zwischen den anderen Mit-
gliedern spielt.

fr Akteur i gegeben durch

Pi(kj)/P(kj)
(n-2)/2

ZJI':kurlr(n

d.h. sie erfasst die Position eines Akteurs
Uber alle moglichen Paare von Knoten im
Netzwerk.

Die Bonacich-Zentralitat ist ein weiteres Maf} flr die Position
eines Akteurs im Netzwerk. Mit Hilfe der Bonacich-Zentralitat
lasst sich nicht nur ausdriicken wie gut ein Investor selbst ver-

Investoren angibt,
summiert die ge-

von Investor i ist die Summe Uber alle Co-
Investoren Y, jq ij, nach Normalisierung

wichtete Gradzent-
ralitat die jeweilige
Haufigkeit des Co-
Investierens. Auch dieses Maf} wird wie oben normalisiert um
dem im Zeitablauf wachsenden Netzwerk Rechnung zu tragen
und Vergleichbarkeit sicher zu stellen.

Yiqii/(n-1).

2 7

Abbildung 2 zeigt ein Netzwerk bestehend aus 7 Mitgliedern. Wahrend

die Akteure 3 und 5 die héchste Gradzentralitat aufweisen (drei direkte
Verbindungen), ist Akteur 4 wohl mindestens genauso ,zentral”. Zumindest
ist Akteur 4 zentraler positioniert als die Akteure 1, 2, 6 und 7, welche die
gleiche Gradzentralitat aufweisen. Damit hat Akteur 4 bessere Méglichkeiten,
als Informationsbroker aufzutreten und Informationen zu Gbermitteln.

knupftist, sondern
auch wie gut seine
Kontakte  selbst
verknupft sind.
Dies ist eine wich-
tige Eigenschaft
des Netzwerks ,
wenn man unter-
stellt, dass Infor-
mationen auch mit
indirekten Kontak-

Formal wird jedem Kontakt eines
Investors der Basiswert a zugeordnet,
jedem Kontakt des Kontakts das Quadrat
dieses Werts, deren direkten Kontakten
wiederum der Wert a3 usw. Die Bonacich-
Zentralitat eines Akteurs ist gegeben
durch die Summe der Basiswerte, der
quadrierten Basiswerte usw., d.h. aA1 +
a2A2 + a3A31 + ..., wobei A fiir die gesamte
Netzwerkmatrix steht.

ten ausgetauscht
werden kénnen.

4. EMPIRISCHE ANALYSE UND ERGEBNISSE

Die empirische Analyse befasst sich mit Technologie-Startups
die ihr Startkapital (,seed money“) von Business Angels er-
hielten. Diese Finanzierung muss vor September 2009 erfolgt
sein. Die Frist von zwei Jahren von September 2009 bis zum
Ende des Beobachtungszeitraums kann als maximal zugestan-
dene Zeit interpretiert werden, die ein Startup hat, um eine
Folgefinanzierung durch einen Venture Capital-Investor zu er-
halten. Die durchschnittliche Dauer unter allen erfolgreichen
Unternehmen im Datensatz betragt 15,2 Monate. Insgesamt
erflllen 1.746 Startups im Datensatz diese Kriterien.

Die vorliegenden, detaillierten Informationen zur Finanzie-
rungshistorie der Startups erméglichen die Betrachtung zweier
Erfolgsmafie: Den Erhalt einer Folgefinanzierung durch Finanz-
investoren (oft Series-A-Finanzierung genannt) sowie den er-
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folgten Exit entweder durch die Verduferung an einen indus-
triellen Investor (,trade sale”) oder einen Boérsengang (Initial
Public Offering, kurz IPO). Die erfolgreiche Series-A-Finanzie-
rung lasst sich als Interimserfolg des Startups verstehen. Ven-
ture Capital-Fonds investieren nur wenn das Unternehmen die
Perspektive eines Erfolgs aufweist. Ein erfolgter Borsengang
oder ein Trade Sale spiegeln hingegen eher den endglltigen
Erfolg wider.

Series-A
0 1

o 719 603 1412

. (41,2%) (30 7%) (80, 9%)
Eait ) 0 334 334

(0% (19.1%) | (19.1%)

719 1.027 1.746
(d41.2%) (38, 8%) (100

Tabelle 1 zeigt die Verteilung der beiden Erfolgsmafie Series-A und Exit flr
die 1.746 Startups im Datensatz. 58,8% aller Unternehmen im Datensatz
erhielten eine Folgefinanzierung durch einen Venture Capital-Investoren,
19.1% erreichten einen Exit durch Trade Sale oder IPO. Konditioniert auf den
Erhalt einer Series-A-Finanzierung betragt letztere Wahrscheinlichkeit 32,5%
(334/1.027).

Beide Erfolgsmale sind binare Indikatoren, die bei
Erfolg den Wert eins annehmen und ansonsten
null sind. Das empirische Modell ist ein multivaria-

tes Probit-Modell der Form Pr(Y=1|X)=0(X'B) bei dem
Pr die Wahrscheinlichkeit darstellt und ® die kumulierte Wahr-
scheinlichkeitsverteilung der Normalverteilung. Das Modell
lasst sich mit dem Maximum Likelihood-Verfahren schatzen.

Fir beide Erfolgsmafie werden im ersten Schritt jeweils funf
Regressionen durchgeflihrt. Tabelle 2 zeigt exemplarisch die
Ergebnisse fur die Erfolgsvariable Exit. Die ersten beiden Re-
gressionen beinhalten ein Maf} zur Gréfe des Netzwerks des
Investors, die nachsten beiden jeweils ein Mafd der Zentrali-
tat der Position im Gesamtnetzwerk. Die funfte Regression
beinhaltet alle vier MafRe zugleich. In allen Regressionen wird
fir weitere Einflussfaktoren wie die Erfahrung des Investors
und das Finanzierungsumfeld kontrolliert. Die Erfahrung eines
Investors wird in der Anzahl seiner getatigten Startup-Invest-
ments und der Zeit seit der ersten Investition gemessen.
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Das empirische Modell hat einen hohen Erklarungsgehalt
verglichen mit vorigen Studien zu den Netzwerkeffekten von
Venture Capital-Firmen. So kann es rund 13% der Variation im
Erfolgsmaf Exit erklaren. Dies legt die Vermutung nahe, dass
die Netzwerke von Business Angels eine starkere da unmittel-
barere Rolle fur den Unternehmenserfolg spielen als es Ven-
ture Capital-Netzwerke tun.

Der geschatzte marginale Effekt der Gradzentralitat ist als
einziger zum Signifikanzniveau von 5% von null verschieden.
Alle weiteren Netzwerkmafe sind statistisch insignifikant,
insbesondere die beiden Maf3e zur Position im Netzwerk. Die
gewichtete Gradzentralitat welche misst, wie haufig ein Inves-
tor mit anderen wiederholt zusammen investiert hat lediglich
einen statistisch insignifikanten Einfluss. Daher lasst sich nicht
zeigen, dass tiefergreifende Kontakte fur den Investment-Er-
folg zusatzlich wertvoll sind.

Die wichtige Rolle der Gradzentralitat wird auch deutlich wenn
alle MaRRe zugleich in die Regression aufgenommen werden.
Wahrend die anderen Mafie in dieser Regression sogar nega-
tive Koeffizienten haben, steigt der marginale Effekt der Grad-
zentralitdt und bleibt sogar statistisch signifikant. Aufgrund
der starken Multikollinearitat der NetzwerkmafRe kann man
den geschéatzten Koeffizienten dieser Regression zwar selbst
kaum Bedeutung zumessen, doch zeigt das Ergebnis deutlich
die herausgehobene Bedeutung der Gradzentralitat.

Nachdem sich die statistische Signifikanz der Gradzentralitat
unmittelbar aus der Regressionstabelle ergibt stellt sich die
Frage ob dieser Effekt auch von 6konomisch relevantem Aus-
maf ist. Dazu halt man die Kontrollvariablen Ublicherweise an
ihren jeweiligen Mittelwerten konstant und betrachtet welche
Auswirkung eine Veranderung in der Netzwerkvariable auf die
abhangige Variable Exit hat. Eine Erhéhung des Netzwerkma-
Bes um eine Standardabweichung ist mit einer um 5,03% ho-
heren Erfolgswahrscheinlich (Exit) verbunden. Dies erscheint
insbesondere beeindruckend wenn man in Betrachtung zieht,
dass insgesamt gerade einmal 19,1% der betrachteten Start-
ups einen IPO oder Trade Sale erreichten. Im Falle der Series-

A-Finanzierung als

Exit R R.2 R3 R4 R5 Erfolgsvariable
Gradzentralitat 0,652 2,591 fihrt die gleiche
(0,323) (1,280) ’
Gewichtete Gradzentralitit 0,453 -1,488 ErhGhung der
(0,284) (1,1186) radzentralitat z
Betweenness- Zentralitat 0,107 -0,263 G_ adzentralitat U
(0.187) (0,256) einer 10,89% ho-
Bonacich-Zentralitat 0,000 0,000 .
(0.001) (0.001) heren Erfolgswahr.
o . Erfahrung’ Investments ja ja ja ja ja scheinlich.
Tabelle 2 zeigt die geschéatzten Erfahrung: Monate ja ja ja ja ja
marginalen Effekte der funf Industrie-Indikatoren ja ja ja ja ja
Regressionen. Lediglich die Grad- Finanzierungsumfeld ja ja ja ja ja Da sich lediglich
zentralitat hat einen empirisch Jahres-Indikatoren a a a Ja ja - . 3
Pseudo-R- 13.7% _ 13.6% 13.4% 13.4% 13.0% fur die Gradzent

signifikanten positiven Einfluss auf

die Erfolgswahrscheinlichkeit eines

Startups hat. Signifikanzniveaus: * 10%, ** 6%, *** 1%

Angegeben werden marginale Effekte, Ihre Standardabweichungen in Klammern,

ralitat ein positiver
Effekt nachweisen
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lasst, ist es naheliegend weitere Untersuchungen durchzufih-
ren um zu prufen, ob diese Ergebnisse verlasslich (robust) sind.
Eine Moglichkeit die Robustheit zu prifen ist, die Kontrollvari-
ablen nur parchenweise aufzunehmen. Der signifikant positive
Effekt der Gradzentralitat auf die Erfolgsvariablen wird nicht
durch Kontrollvariablen oder deren Fehlen beeintrachtigt.

Die Panel-Struktur des Datensatzes erlaubt einen weiteren
sehr interessanten Robustness-Check. Die vorigen Regressio-
nen vernachlassigen moglicherweise bedeutende unbeobach-
tete Effekte. Business Angels unterscheiden sich anhand ihrer
Kompetenz, ihrer Risikoneigung und ihrer Fahigkeit Startups
zum Erfolg zu fihren. Wenn diese Eigenschaften positiv mit
dem beobachteten Netzwerk zusammenhangen, ist der Effekt
des Netzwerks zuvor Uberschatzt worden. Da der Datensatz
mehr als 600 Business Angels beinhaltet die in mindestens
zwei Startups investiert haben, ist es moglich eine Fixed Ef-
fects-Schatzung durchzufihren. Dabei wird fur jeden Investor
eine eigene Indikatorvariable aufgenommen. Auch in diesen
Schétzungen bei denen fir investorenspezifische Eigenschaf-
ten kontrolliert wird ist der Effekt des Netzwerkmafes signifi-
kant positiv.

Die empirische Untersuchung legt demnach nahe, dass das
unmittelbare Netzwerk eines Investors einen positiven Ein-
fluss auf den Erfolg seiner Startup-Investition hat. Business
Angels greifen auf direkte Kontakte zurlick um bessere Inves-
titionsprojekte auszuwahlen und diese zum Erfolg zu fuhren.
Hingegen gibt es keine empirische Evidenz dafur, dass Busi-
ness Angels auch als Broker agieren. Die zentrale Position im
gesamten Netzwerk und die Anzahl ihrer indirekten Links hat
keinen signifikanten Einfluss auf den Erfolg der Startups.

5. SCHLUSSFOLGERUNGEN

Business Angels sind vermdgende Personen die eigenes Ka-
pital in junge Unternehmen investieren, in deren operatives
und strategische Management sie haufig einbezogen werden.
Die Angel-Finanzierung ist die primare Eigenkapitalquelle fir
amerikanische Technologie-Startups. In spateren Phasen des
Unternehmenswachstums investieren dann vorwiegend gro-
e Venture Capital-Firmen. Fur Venture Capital-Firmen wur-
de die positive Wirkung von Netzwerken auf den Erfolg ihrer
Portfolio-Unternehmen bereits nachgewiesen. Dabei dienen
Netzwerke dem Informationsaustausch zwischen Investoren
und erweitern den Zugriff auf Ressourcen und Informationen
anderer. Vergleichbare Studien zu Business Angel-Netzwerken
existieren bisher nicht, obwohl die Unsicherheit bezliglich des
Unternehmenserfolgs sowie Informationsasymmetrien in der
Frihfinanzierung deutlich ausgepréagter sind.

Aufbauend auf der bestehenden Venture Capital-Literatur
und unter Verwendung eines umfangreichen Datensatzes von

gfwm
THEMEN

Ausgabe 2 / April 2012

1.746 Technologie-Startups in den U.S.A. werden die Effekte
von Netzwerken auf die Unternehmensperformance deutlich.
Dabei wird die Literatur zur Rolle von Netzwerken erweitert in-
dem drei konkrete Bereiche herausgestellt werden.

1. Netzwerke férdern den Informationsaustausch zwischen
Investoren bei der Suche nach den vielversprechendsten
Investitionsprojekten. Dabei dient die Meinung anderer
oft dem Uberpriifen von Einschatzungen zu den Chancen
eines Startups.

2. Netzwerke ermdglichen einen besseren Zugriff auf die
Ressourcen und insbesondere Informationen ande-
rer. Damit fordern sie die operative Wertschaffung im
Unternehmen.

3. Teil der Aufgabe von Friihinvestoren ist es, in den spéate-
ren Entwicklungsstufen des Startups Investoren anzuzie-
hen. Netzwerke helfen bestehende Informationsasymme-
trien zwischen Griinder und Business Angel einerseits und
aufBenstehenden Investoren andererseits zu reduzieren.

Um die Charakteristiken des Co-Investment-Netzwerks ei-
nes Business Angels zu erfassen kommen vier Netzwerk-
mafe zur Anwendung, die jeweils unterschiedliche Aspekte
des Netzwerks erfassen. Wahrend Gradzentralitdt und gewich-
tete Gradzentralitat die Grofe des individuellen Netzwerks
eines Business Angels erfassen, messen Betweenness- und
Bonacich-Zentralitat wie zentral ein Investor im Gesamtnetz-
werk aller Investoren positioniert ist. Die empirische Unter-
suchung ergibt, dass die GrofRe des Netzwerks die wichtigste
Komponente des Netzwerks in Bezug auf die Unternehmens-
performance ist. Die Zahl der Co-Investoren eines Investors,
gemessen durch die Gradzentralitat, ist die einzige Variable die
quer durch alle empirischen Untersuchungen signifikant posi-
tiv ist. Halt man alle anderen Variablen an ihren entsprechen-
den Mittelwerten fest, so fuhrt eine Erh6hung des Zentralitats-
mafd um eine Standardabweichung zu einer 10,89% hdheren
Wahrscheinlichkeit der Anschlussfinanzierung durch einen
Venture Capital-Fond und einer 5,03% hoheren Wahrschein-
lichkeit des erfolgreichen Exits durch Trade Sale oder IPO. Da
lediglich 19,1% der Unternehmen im Datensatz einen solchen
Exit erreicht haben (58,8% erreichten Anschlussfinanzierung),
kann das Netzwerk einen grofRen Teil (ein FUnftel) der Variation
im Erfolgsmaf erklaren.

Wahrend die Gradzentralitat einen signifikant positiven Ein-
fluss auf den Erfolg des Startups hat, lasst sich flr die gewich-
tete Gradzentralitat (sie bemisst wie haufig Investoren zusam-
men investieren) keine Signifikanz zeigen. Das Vertiefen des
Kontakts Uber das einmalige gemeinsame Investieren hinaus-
gehend scheint also keinen besseren Informationsfluss oder
Zugriff auf Ressourcen mit sich zu bringen.

I0
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Ebenso wenig lasst sich ein signifikanter Effekt von indirek-
ten Kontakten zeigen. Die Zentralitdtsmafie welche die Po-
sition des Business Angels im gesamten Netzwerk erfassen
sind insignifikant. Weder wie gut die eige-
nen Kontakte selbst wiederum verknipft
sind (Bonacich-Zentralitat), noch die Wahr-
scheinlichkeit auf dem kulrzesten Pfad zwi-
schen zwei anderen Investoren positioniert
zu sein (Betweenness-Zentralitat) haben
einen signifikanten Einfluss auf die Perfor-
mance des Startups. Diese Resultate legen
nahe, dass indirekte Beziehungen welche
Intermediation und Vermitteln erfordern, fur
Business Angels eine nachrangige Rolle spielen. Die Moéglich-
keit als Informationsbroker zwischen anderen Investoren zu
agieren wird vermutlich nicht oder kaum wahrgenommen.

transactional.”

Co-Investment-Netzwerke stellen zwar nur einen Teil der um-
fangreichen Netzwerke dar, die Investoren haben, doch sind
sie zugleich die formalsten und am besten erfassbaren. Die
empirische Studie, vollstandig nachzulesen in nachstehender
Verdffentlichung, zeigt die wichtige Rolle von Netzwerken in
der FrUhfinanzierung von Netzwerken auf. Business Angels

LITERATURVERZEICHNIS

“Angels have one-degree of separation
from people in their professional net-

work - not two, or three, or four. But

types, the business relationships they
bring to the table are personal, not

(Rob Convey, business angel).
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profitieren auf wesentliche Weise von solchen Netzwerken
und berufen sich dabei vorwiegend auf ihr unmittelbares Netz-
werk um neue Investmentopportunitaten ausfindig zu machen
und um diese zum Erfolg zu fuhren. In-
direkte Beziehungen haben fur den Er-
folg von Portfolio-Unternehmen keine
wesentliche Bedeutung.

because angels tend to be operational

Nachdem diese Untersuchung also zei-
gen kann, dass Investoren-Netzwerke
und insbesondere direkte Kontakte
eine wesentliche Bedeutung fur den
Erfolg von Startups haben, stellt sich
die Frage wie Investoren Uberhaupt erst vernetzt werden. Es
ist daher zukunftigen Untersuchungen Uberlassen herauszu-
finden, wie Investoren ihre Netzwerke pflegen und erweitern
kénnen. Es bleiben viele spannende Forschungsfragen zu
Netzwerken in der Entrepreneursforschung bestehen. So wére
es beispielsweise interessant den Mehrwert von Netzwerken
fUr verschiedene Investorentypen (Business Angels, Venture
Capital-Firmen, Unternehmen) zu vergleichen.
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Schreiben im
Wissensmanagement

von Dr. Olaf Rippe
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Qualitat und Verstandlichkeit schriftlicher Dokumente sind ein oft unterschétzter
Erfolgsfaktor der Wissenskommunikation in Unternehmen. Uber das Werkzeug
Sprache wird trotz einiger konstruktiver Ansatze in den Methoden-Diskussionen
des Wissensmanagements selten nachgedacht. Dabei hat die Fahigkeit, komplexe
Sachverhalte in verstandlicher und pragnanter Form zu versprachlichen, durch On-
line-Medien und Enterprise-2.0-Anwendungen eher noch an Bedeutung gewonnen.
Ausgehend von grundlegenden Uberlegungen zum Thema ,Wissensmanagement
und Sprache“ erortert dieser Beitrag Kriterien fiir das Schreiben. Anhand der Di-
mensionen Technik, Organisation und Mensch werden drei unterschiedliche Per-
spektiven auf die schriftlich vermittelte Wissenskommunikation vorgeschlagen.
Das spezielle Format ,Mikroartikel“ dient als Beispiel, an dem sich die Anforderun-
gen an Texte aus Sicht des Wissensmanagements verdeutlichen lassen.

1. Einleitung

1.1 Sprachliche Wissenskommunikation

Wissensarbeit in Unternehmen ist auf Kooperation und Kommunikation in Gruppen
und Netzwerken angewiesen. Mitarbeiter stehen standig vor der Aufgabe, personli-
ches Informationswissen, Know-how und Erfahrungswissen in moglichst stabiler und
handhabbarer Form nach aufRen zu bringen. Wissensmanagement soll helfen, das
fir die Zusammenarbeit bendtigte Wissen verflgbar und begreifbar zu machen. Es
gibt verschiedene Arten, wie Wissen sich vergegenstandlichen oder mitteilen kann.
(1) Das wichtigste Werkzeug dazu ist jedoch die menschliche Sprache in Form schrift-
licher Kommunikation oder mundlicher Interaktion.

Mit anderen Worten: Wissenskommunikation vollzieht sich weitgehend im Medium
Sprache. Von anderen Formen der Kommunikation in Unternehmen hebt sie sich
dadurch ab, dass sie ,Resultate unseres Denkens*, , Erkenntnisse und fachliche Zu-
sammenhange” zum Gegenstand hat. (2) Wer sich an Wissenskommunikation betei-
ligt, verpflichtet sich auf die folgenden Maximen (3):

— lch strebe das richtige Maf an Information an.
— Ich sage nur, was ich fir richtig halte.

— Ich achte auf die Relevanz des Gesagten.

— Ich bemihe mich um Verstandlichkeit.

1.2 Schriftliche Wissenskommunikation

Dieser Beitrag konzentriert sich auf die Vertextung von Wissen in schriftlichen Do-
kumenten. (Es sollte aber zumindest erwahnt werden, dass Gesprache und andere
mundliche Diskursformen fur das Wissensmanagement genauso relevant sind. Sie
spielen zumal beim Austausch von implizitem und informellem Wissen eine zentrale
Rolle.)
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Ein Textformat, das stellvertretend fur Prinzipien effizienter Wis-
senskommunikation stehen kann, sind Mikroartikel. Sie doku-
mentieren entlang einer vorgegebenen Gliederung kontextab-
héngiges Wissen auf maximal einer Textseite. Willke bespricht
Mikroartikel als eine ,,Routine des Wissensmanagements®, die
darin besteht, eine ,individuelle Lernerfahrung, Erkenntnis,
Idee, Expertise, Uberlegung, Reflexion etc. in eine bestimmte
Form zu bringen.” (4) Auf diese Textform wird in den folgenden
Abschnitten gelegentlich Bezug genommen, um Aspekte des
Schreibens im Wissensmanagement zu veranschaulichen.

Aus Sicht der Sprachwissenschaft ,sind auch Fotos, Grafiken,
Videos und Audios letztlich Texte, also zeichencodierte Infor-
mation.” (5) Wenn hier von Texten die Rede ist, ist im Sinne der
leitenden Fragestellung nur das geschriebene Wort gemeint.

1.3 Texte im Wissensmanagement

Geschrieben wird im Wissensmanagement viel. Zu den Text-
formen gehodren Projekt-Dokumentationen, Best-Practice-Be-
richte, HandbUcher, Leitfaden und Mikroartikel, redaktionelle
Texte fur Firmen-Intranet, Internet-Foren und Lernplattformen,
Beitrage fur Communities, Unternehmens-Wikis oder Mitarbei-
ter-Blogs etc. Standardtextsorten der internen und externen
Unternehmens-Kommunikation sind ebenfalls von Interesse,
sofern sie in die Kategorie ,Wissenskommunikation“ fallen.
Das kann etwa fur (E-Mail-)Korrespondenz, Protokolle, Ver-
triebsunterlagen, Newsletter, Pressemitteilungen oder Pro-
duktbeschreibungen gelten.

Die Kompetenz, komplexe Sachverhalte in eine sprachliche
Form zu bringen, ist flr das betriebliche Wissensmanagement
ahnlich zentral wie flr Wissenschaftler oder Journalisten. Das
gilt zumal in einer Zeit, in der digitale Medien und Enterpri-
se-2.0-Technologien in Unternehmen einen wachsenden Be-
darf an fachbezogenen Texten erzeugen. Zugespitzt formuliert,
machen Internet und Social-Media-Anwendungen ,jedes Un-
ternehmen zum Medien-Unternehmen” (6) und alle Mitarbeiter
zu Redakteuren. (7)

Ob in gedruckter Form oder in Online-Medien: Wissensma-
nagement lebt auch davon, dass moglichst viele Experten
ihr Wissen schriftlich (mit)teilen. Die Wissenskommunikation
im Medium Sprache ist nicht allein Aufgabe von Technischen
Redakteuren, Terminologen oder Experten fir Unternehmens-
kommunikation. Das ist aus der Perspektive des Wissens-
managements zu begriflen, denn es tragt dazu bei, die Wis-
sensbasis von Unternehmen zu verbreitern. Gleichzeitig stellt
sich die Frage nach der Qualitat des Geschriebenen, wenn in
flacheren Hierarchien Prifinstanzen wegfallen. Fur gute Texte
gilt die alte Journalisten-Weisheit ,Einer muss sich plagen, der
Schreiber oder der Leser” (Wolf Schneider). Doch die erfor-
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derlichen Text-Kompetenzen werden fir das Wissensmanage-
ment selten thematisiert.

Die Folge: Viele der Texte, die wertvolles (Erfahrungs-)Wissen
transportieren sollen, erreichen nicht die Kopfe ihrer Adres-
saten, stoflen auf Widerstande oder bleiben ungelesen, weil
sie nicht zielgruppen- und nicht hirngerecht abgefasst sind.
Unnotige Fachsprache, nicht koordinierte Terminologien, Uber-
zogener Management-Jargon und starke sprachliche Verdich-
tung (Schachtelsatze, Nominalstil) kdnnen die Lektiire ebenso
belasten wie eine unzulangliche Textstruktur oder redundante
Inhalte. Der Erfolg an sich fundierter WM-MaRnahmen wird be-
eintrachtigt, wenn Ergebnisse und Erfahrungen nicht in gut zu
rezipierender Form bereitgestellt werden. Ein sprachlich sen-
sibilisiertes Wissensmanagement musste daran interessiert
sein, entsprechende Kompetenzen zu férdern und Qualitats-
kriterien fur wichtige Textsorten zu etablieren.

Einige theoretische Arbeiten zum Wissensmanagement liefern
wertvolle Hinweise zur Rolle der Sprache in der Wissenskom-
munikation. (8) Als besonders ergiebig erweist sich der kurze
Beitrag des Sprachwissenschaftlers Ginther Zimmermann,
der die Theorie mit alltdglichen Erfahrungen in Unternehmen
kurzschliet und konkrete Empfehlungen fur das betriebliche
Wissensmanagement ableitet. (9) Zimmermann argumentiert,
dass ,fast alle Grundsituationen und -aktivitaten des syste-
matischen Wissensmanagements auf eine prazise und ver-
standliche Sprache angewiesen” seien (10). Genannt werden
Jfirmeninterner Wissensaustausch, Kontakte mit Handel und
Zulieferern, Offentlichkeitsarbeit, Kooperation mit externen
Wissenstragern und Kundenkontakte®. Der Autor verweist auf
die hohen Kosten sprachlich ineffizienten Wissensmanage-
ments. (11) Seine Empfehlung, ,dem Medium Sprache einen
Logenplatz“ in Unternehmen einzuraumen, ist bisher weitge-
hend uneingelost geblieben. (12) Grund genug, das Thema in
Erinnerung zu rufen und einige zusatzliche Aspekte in die Dis-
kussion einzubringen.

2. Theoretische Aspekte

2.1 Sprache und Wissensmanagement-Theorie

Im Wissensmanagement-Kreislauf nach Probst et al. werden
die wichtigsten Aufgaben (,Bausteine”) idealtypisch benannt.
Bekanntlich sind dies - neben den strategischen Aufgaben
,Ziele formulieren“ und ,bewerten“ - Wissen identifizieren,
erwerben, entwickeln, (ver)teilen, bewahren, nutzen. (13) Das
Munchener Modell deckt in etwa das gleiche Spektrum mit den
vier Verben generieren, reprasentieren, kommunizieren, nut-
zen ab. (14) Ein Gutteil der Literatur zum Wissensmanagement
behandelt Methoden und Werkzeuge flr die Durchfihrung und
Unterstltzung der entsprechenden Prozesse. Die Sprache als

13



0. Rippe: Schreiben im Wissensmanagement

das wichtigste Werkzeug zur Bewaltigung der genannten Auf-
gaben wird dabei meist als gegeben vorausgesetzt.

Was dem methodischen Arsenal des Wissensmanagements
fehlt, sind bewusste Routinen zur Sicherung der Qualitat von
Texten, die das Wissen dokumentieren oder seinen Gebrauch
ermoglichen sollen. Der von Willke skizzierte Prozess der Ent-
stehung und Verbreitung von Mikroartikeln vermittelt zumin-
dest eine Vorstellung davon, wie standardisierte Schreibpro-
zesse in das System Wissensmanagement eingebettet sein
kénnen (15):

— ,Der Autor (die Autorin) muss eine Lernerfahrung machen,
eine ldee haben, eine Konzeption entwerfen, eine Einsicht
haben etc., also Wissen generieren. (...)

— ,Der Autor muss sich selbst seine Expertise so klar ma-
chen (...), d.h.: explizieren, dass er sie schriftlich formulie-
ren kann.”

— ,Er muss sein Wissen so ausdriicken, dass andere das
Geschriebene lesen kénnen, das heifdt nachvollziehen und
verstehen kénnen. Der Artikel ist auf ein Verhaltnis von
Autor/Leser ausgerichtet.”

— ,Er muss seinen Artikel 6ffentlich machen, d.h. publizie-
ren, ihn also einem interessierten Publikum zuganglich
machen.”

— ,Der Erfolg des Artikels bemisst sich daran, von welchen
und von wie vielen Personen er gelesen und genutzt wird

()

— ,Ein geschriebener, publizierter und gelesener Artikel
steht nicht allein, sondern ist ein Element eines kontinu-
ierlichen Prozesses der Umwalzung und Revision von Wis-
sen, weil seine Nutzung Anlass zu Ubernahme in andere
Kontexte, Kritik, Erweiterungen, Nachfragen und neuen
Anregungen gibt.”

Ansatzpunkt, um sprachbezogene Uberlegungen auf der Ebe-
ne der konkreten Textgestaltung in die Theorie zu integrieren,
bietet die Wissenstreppe nach North. (16) Dieses Modell adap-
tiert linguistische Konzepte und verdeutlicht anhand der Kate-
gorien Syntax (Regeln der Verknupfung von Zeichen), Seman-
tik (Bedeutungsebene) und der nicht ausdrucklich genannten
Pragmatik (Sprachhandeln, Sprache im sozialen Kontext) die
Entwicklung von Wissen auf der Grundlage von Daten und In-
formationen. Zwar entspricht der zugrunde gelegte Zeichenbe-
griff nicht dem der Sprachwissenschaft, da die Wissenstreppe
auch nichtsprachliche Zeichen berucksichtigt. Dennoch kann
man die Grundannahmen auf das Sonderphanomen Sprache
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Ubertragen. An den Hauptstufen der Wissenstreppe lassen
sich gut die Schwierigkeiten der sprachlichen Formung und Re-
zeption von Wissen festmachen:

— Daten-Ebene (Probleme der Syntax): Eine fehlerhafte
Verknupfung von (hier: sprachlichen) Zeichen korrumpiert
die Daten und erhéht die Lesedauer. Ein unékonomischer
Satzbau erschwert die Entschlisselung von Texten.

— Informations-Ebene (Probleme der Semantik): Begriffliche
Unklarheiten, uneinheitlicher Wortschatz (Terminologie)
und missverstandliche Formulierungen beeintrachtigen
den Informationswert von Texten.

— Wissen/Kdnnen/Handeln-Ebene (Probleme der Pragma-
tik): Das Fehlen eines geeigneten Erfahrungs- und Hand-
lungskontexts verhindert die Einbindung neuer Informatio-
nen in handlungsrelevantes Wissen.

Das bedeutet: Texte, die im Zuge von Wissensarbeit geschrie-
ben werden, missen erstens sprachlich korrekt sein und einen
Satzbau aufweisen, der beim Lesen die Speicherkapazitat des
Kurzzeitgedachtnisses nicht Gberfordert. Sie mussen zweitens
mit eindeutigen, den Empfangern vertrauten Begriffen und Be-
nennungen arbeiten und drittens das Vorwissen, die Erfahrun-
gen und Interessen der Adressaten bericksichtigen.

2.2 Inhalts- und Beziehungsaspekt

Das im vorigen Abschnitt Gesagte bezieht sich auf den In-
haltsaspekt der Sprache. Im Bereich der Semantik und der
Pragmatik ist die Vorstellung sprachlicher Ubermittiung von In-
formation und Wissensinhalten nach Art der Paket-Metapher
unzureichend. Wissen kann nicht einfach sprachlich verpackt
und weitergereicht werden. Der Empfanger oder Leser eines
Textes konstituiert Gber sein Vorverstandnis die Bedeutung
des Textes mit und interpretiert den Handlungsbezug auf der
Grundlage seines Welt- und Kontextwissens. Er muss in der
Lage sein, die schriftlich fixierte Daten und Informationen
selbst in einen passenden Kontext einzubetten, um mit dem
Ubermittelten Wissensgehalt weiterarbeiten zu konnen. Die
,Rekontextualisierung’ von Daten und Informationen durch
den Nutzer stellt eine der Hauptaufgaben des Wissensma-
nagements dar.

Neben dem Inhaltsaspekt kommt der sprachlich vermittelten
Wissenskommunikation auch ein Beziehungsaspekt zu. Er
wird stark Uber non- und paraverbale Signale (Satzmelodie,
Stimme, Mimik, Korpersprache etc.) gestaltet und ist daher in
mundlicher Interaktion ausgepragter. Der Beziehungsaspekt
spielt aber auch fiir die schriftiche Kommunikation eine Rol-
le. Zum Beispiel kann das Fehlen einer gemeinsamen Identi-
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tat und ausgepragtes Spartendenken in Unternehmen sich in
fachsprachlich verklausulierten Texten dufern und den Wis-
sensaustausch zwischen Abteilungen behindern.

In der Forschung wird auch ein moglicher Unterschied zwi-
schen Manner- und Frauensprache in der Wissenskommuni-
kation behandelt. Hier geht es z.B. um Sprache als Instrument
zur Durchsetzung von Macht- und Statuspositionen (traditio-
nell eher mannlich konnotiert) gegenluber einer Kommunika-
tion, die netzwerkartige Beziehungen stiften und in Gruppen
»Verhandlungen Uber Distanz und Nahe* (17) ermoglichen will
(traditionell eher weiblich konnotiert).

Unabhéangig vom Gender-Aspekt |asst sich dieser Gegensatz in
dem Begriffspaar ,,symmetrisch” vs. ,komplementar” fassen.
Kommunikation, die sich an einer symmetrischen Beziehungs-
form orientiert, strebt nach ,Gleichheit, Verminderung der Un-
terschiede“. (18) Komplementare Beziehungen dagegen ba-
sieren auf sich ergédnzenden Unterschiedlichkeiten, also etwa
Hierarchien in Unternehmen. Die verwendete Sprache kann im
unglnstigen Fall dazu beitragen, den Wissensaustausch hem-
mende Strukturen zu verfestigen. Generell gilt, dass die Spra-
che Uber den Beziehungsaspekt auf die Unternehmenskultur
einwirkt und damit auch die Wissenskultur beeinflusst.

3. Ganzheitliches Wissensmanagement und die Sprache

Ganzheitliches Wissensmanagement hat das Zusammenspiel
der drei Dimensionen Technik, Organisation und Mensch im
Auge. Wenn Sprache ein kritischer Erfolgsfaktor fir alle WM-
Mafnahmen ist, so ist auch die sprachlich vermittelte Wis-
senskommunikation aus dieser dreifachen Perspektive zu
beurteilen. Zu fragen ist, wie die eingesetzte Sprache zugleich
der menschlichen Fahigkeit zur Verarbeitung von Information,
den Anforderungen der eingesetzten IT-Medien und den Zielen
der Organisation genligen kann.

3.1 Dimension Mensch: verstandlich schreiben

Aus Sicht der Menschen, die schnell und effizient aus der Lek-
tdre von Texten einen Wissensgewinn fur ihre Arbeit ziehen
wollen, dlrfte das Kriterium der Versténdlichkeit an oberster
Stelle stehen. Kommunikationspsychologen haben schon vor
Jahrzehnten vier Eigenschaften von Texten identifiziert, die bei
allen Lesergruppen fur bessere Verstandlichkeit sorgen. (19)

— Einfachheit — Kuirze und Pragnanz

— Gliederung und Ordnung — anregende Zusatze

Diese vier Verstandlichmacher, die sich mit Ergebnissen der
Hirnforschung decken (20), haben sich in der Fach- und Rat-
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geberliteratur fur professionelle Texter und Journalisten seit
langem etabliert. Sie sollen hier kursorisch dargestellt und aus
der Sicht des Wissensmanagements kommentiert werden.

Einfachheit

Beim Kriterium der Einfachheit geht es darum, gelaufige Wor-
ter in einem Ubersichtlichen Satzgefiige anzubieten. Unnétige
oder nicht erklarte Fach- und Fremdworter erschweren die
Verarbeitung der gegebenen Informationen genauso wie eine
Haufung langer, verschachtelter Satze. Es gibt eine Fllle von
Erkenntnissen der Psycholinguistik, aus denen sich praktische
Regeln fur verstandliches Schreiben ableiten lassen. Hier eine
kleine Auswahl:

— Satze mit 13 bis 17 (je nach Quelle bis zu 20) Wortern
werden am besten verstanden. (21)

— Das Kurzzeitgedachtnis kann nicht mehr als 7 Sinneinhei-
ten speichern.

— Zwischen den beiden Teilen einer fir das Deutsche cha-
rakteristischen Verbklammer (z.B. hat ... geplant, wird ...
durchgeflihrt, missen ... beginnen, setzt ... ein) sollten im
Sinne der Verstehbarkeit nicht mehr als 6 Worter stehen.
(22)

— Leser kénnen sich kurze Worter besser merken als lange
oder zusammengesetzte Worter.

— Das Gehirn kann nur mihsam zwei Sprachen gleichzeitig
verarbeiten, so dass Fremdworter (z.B. Anglizismen) zu
Stolpersteinen werden kénnen.

— Eine Haufung gleich klingender Worter verwirrt die Leser.

— Aufzahlungen sollten zwischen 3 und 7 syntaktisch ahn-
lich strukturierte Punkte enthalten, wobei die ersten und
der letzte Punkt am besten im Gedachtnis haften bleiben
(Primar-/Rezenz-Effekt).

Allerdings kann ein allzu schematischer, gleichférmiger Stil
den Leser auch unterfordern oder langweilen. Auf Satz- und
Wortebene heifdt klirzer nicht immer auch verstéandlicher. Beim
Satzbau sorgt das Variieren von einfachen und komplexeren
Satzen fur Abwechslung. Lange Worter, Fach- und Fremdwor-
ter sind dann weniger problematisch, wenn sie zum etablierten
Wortschatz einer Zielgruppe gehoren und beim Lesen schnell
erkannt werden. Fir Wissensmanagement-Experten sind Aus-
driicke wie ,Expert Debriefing“ oder ,Modellierungsanforde-
rungen an ein WMS* auf Anhieb verstandlich, fur andere nicht
unbedingt.
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Zimmermann betont den Stellenwert, der dem Thema Wort-
schatz fir die reibungslose Wissenskommunikation in Un-
ternehmen zukommt. Als Beispiele nennt er unbekannte Ab-
kurzungen und Synonyme, die zu zeitraubenden Ruckfragen
fuhren. (23) Es ist die Aufgabe einer systematischen Termino-
logiearbeit, bei wichtigen Begriffen Vorzugsbenennungen fest-
zulegen. Ein Beispiel aus der Autoindustrie ist die Bezeichnung
LLeichtmetallscheibenrad®, die in einem konkreten Fall den
Vorzug gegenliber den alternativen Benennungen ,Leichtme-
tallrad®, ,Alufelge”, ,Aluminiumscheibenrad®, ,Aluminium-
Scheibenrad®, ,Leichtmetall-Scheibenrad” und ,Scheibenrad
Aluminium® erhielt. (24) Das unkoordinierte Nebeneinander
synonymer Bezeichnungen erschwert dagegen nicht nur die
Kommunikation zwischen verschiedenen Unternehmensbe-
reichen, sondern auch die externe Kommunikation mit Part-
nern und Kunden sowie die Ubersetzung von Dokumenten in
andere Sprachen. (25) Die Tatsache, dass ,zunehmende Spe-
zialisierung und hohe Innovationsraten (...) in vielen Branchen
zu immer differenzierteren Fachwortschatzen“ (26) fihren,
erschwert die Reprasentation des Wissens in Unternehmen.
Daher wird Terminologie-Management zu Recht als wichtige
Aufgabe im Rahmen von Wissensmanagement gesehen.

Gliederung und Ordnung

Neben der sprachlichen Klarheit (,,Einfachheit”) ist das Kriteri-
um Gliederung - Ordnung mafgeblich flr die Verstandlichkeit
von Texten. Hier geht es um den Aufbau und den roten Faden
im Text. Der zu vermittelnde Wissensgehalt soll geordnet,
folgerichtig und logisch nachvollziehbar dargeboten werden.
Dazu tragen passende sprachliche Mittel der Verknupfung von
Absatzen und Satzen bei. Gliederung in Abschnitte, Absatze
sowie aussagekraftige Uberschriften und Zwischeniberschrif-
ten erhdhen die Verstandlichkeit. Aus Sicht des Wissensma-
nagements stellt sich die Frage, inwieweit sich Textmuster
standardisieren lassen. Ein Beispiel fur die Etablierung eines
Formats ist die von Willke vorgeschlagene Grundform eines
Mikroartikels (27):

— Thema — Folgerungen
— Geschichte — Anschlussfragen
— Einsichten

Ein standardisiertes Textformat stellen auch die so genannten
Erfahrungsgeschichten dar, die als Produkt der Storytelling-
Methode zur Bewahrung von Experten- oder Projektwissen
entstehen. (28)

Es gibt klassische Wissenstexte wie Protokolle, die einen ho-
hen Formalisierungsgrad und eine mehr oder weniger vorge-
gebene Struktur aufweisen. Fur andere Texte wie Fachartikel
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oder Projektberichte gibt es oft nur allgemeine Vorgaben. Es
liegt an den Verfassern, eine dem Thema und der Zielgruppe
angemessene Gliederung zu finden. Eine Aufgabe des betrieb-
lichen Wissensmanagements ware, fur bestimmte Textformen
wie z.B. Mitarbeiter-Blogs eine Grobstruktur zu vereinbaren
und die Texte verstandlicher und leichter rezipierbar zu ma-
chen. Dabei gilt es zu beachten, dass zu starre Vorgaben bei
Mitarbeitern die Motivation zur Beteiligung an entsprechenden
Wissensmanagement-Aktivitaten dampfen kann.

Kiirze und Pragnanz

sEinfachheit” und ,Gliederung/Ordnung* sind entscheidende
Faktoren, doch aus Sicht des Wissensmanagements sind auch
die zwei Ubrigen Kategorien des Hamburger Verstandlichkeits-
konzepts Stellschrauben, lber die schriftliche Wissenskommu-
nikation effizienter gemacht werden kann. Das Kriterium Kirze
und Pragnanz zielt darauf, Weitschweifigkeit und Leerlauf im
Text zu vermeiden. Es bedeutet nicht Kiirze um jeden Preis.
So kénnen Linksattribute (Partizipialattribute: die zur verbes-
serten Wissensbewahrung implementierten Systeme) und No-
minalstil (die zur verbesserten Wissensbewahrung implemen-
tierten Systeme) zwar sprachliche Information verdichten und
einen Satz kurzer machen. Doch wenn ,zu viele Informationen
auf engstem Raum vermittelt werden, leidet die Verstandlich-
keit.“ (29) Das Gehirn muss sich zusatzlich anstrengen, um die
Konstruktionen aufzuldésen. Dies widerspricht auch der oben
besprochenen Forderung nach sprachlicher Einfachheit (Klar-
heit). Zur Pragnanz gehort auch eine 6konomische Verteilung
der Informationen im Satz nach der Faustregel ,Hauptinforma-
tionen in Hauptsatze“.

Im Wissensmanagement kommt dem Kriterium Kirze/Pra-
gnanz ganz besondere Bedeutung zu. Das Schreiben findet
in Unternehmen unter Bedingungen statt, die durch knappe
(Zeit-)Ressourcen und information overload gekennzeichnet
sind. Wissens-Texte mussen entsprechend prazise auf den
Punkt hin konzentriert sein, sonst tragen sie selbst zur Infor-
mationsflut bei. Auch dieser Aspekt Iasst sich gut an dem For-
mat Mikroartikel illustrieren. Die vereinbarte kurze Form - ein
Mikroartikel ist nach Willke der ,komprimierte(n) Kern einer
Fallstudie” (30) - diszipliniert den Schreiber und hilft ihm, sich
auf das Wesentliche zu konzentrieren. Gleichzeitig wird die
Lektire vorentlastet und die Verstandlichkeit erhéht. Die vom
Textformat erzwungene Pragnanz der Sprache hat eine Filter-
funktion, die dazu beitragt, wichtiges Wissen von unwichtigem
zu unterscheiden.

Anregende Zusatze

Beim vierten Verstandlichkeits-Kriterium, anregende Zusatze,
gehtes um ,Anekdoten, Beispiele, wortliche Reden, Menschen,
die in Texten auftreten, rhetorische Fragen und dergleichen
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mehr.“ (31) Texte kdnnen durch solche Mittel anschaulicher
und eingangiger werden. Die hier mit angesprochenen narrati-
ven, metaphorischen oder personalisierenden Schreibformen
kénnen gerade im Rahmen von Wissensmanagement mehr
sein als nur ,,anregende Zusatze*. Ein entsprechender Schreib-
modus kann namlich in bestimmten Situationen - etwa nach
groBeren Veranderungen oder Projekten im Unternehmen
- besonders gut geeignet sein, um personliches Erfahrungs-
wissen Uberhaupt erst zu erschlieBen und in einpragsamer,
verstandlicher Form zu dokumentieren. Zu dieser Form der
Wissenskommunikation liegen im Bereich des Wissensma-
nagements bereits entwickelte Konzepte vor, die unter der
Uberschrift ,Storytelling“ behandelt werden. Auch Mikroartikel
enthalten ein Element des Storytelling. Sie erzahlen in stark
verknappter Form eine Lernerfahrung als persoénlich erlebte
Geschichte. Die Geschichte ist ,das Medium, durch welches
die Leser in die Welt der dargestellten Praxis hineingezogen
werden.” (32)

3.2 Technik: Schreiben fiir digitale Medien

Unter dem Stichwort Technik werden die Informations- und
Kommunikations-Werkzeuge zusammengefasst, die das Wis-
sensmanagement unterstitzen sollen. (33) Das Schreiben ist
beim Umgang mit diesen Tools eine wichtige Kompetenz. Es
gibt inzwischen eine ganze Reihe praxisorientierter Blcher, die
daruber aufkléren, was beim Schreiben fir die entsprechen-
den Medien zu beachten ist. Viele Anregungen lieen sich di-
rekt fur die IT-gestitzte betriebliche Wissenskommunikation
Ubernehmen.

Geschriebener Text, so die einhellige Meinung, , ist weiterhin
der hauptsachliche Informationstrager, Uber den kommuni-
ziert wird.“ (34) Denn: Zur Orientierung online dienen zuerst
Worter, da ,fur Piktogramme und Grafiken als Navigationshil-
fe (...) in der Regel erst ein Kontext hergestellt werden (muss),
in dem sie ihren Gultigkeitsbereich haben.” (35) Und mit Blick
auf Social-Media-Anwendungen in Unternehmen ist festzustel-
len, dass das Schreiben zu einer zentralen Kompetenz wird.
Ebenso unstrittig ist es, dass die im vorigen Abschnitt bespro-
chenen Verstandlichkeits-Maximen auch beim Schreiben fur
digitale Medien gelten. Sie sollten sogar noch gewissenhafter
befolgt werden, denn das Lesen am Bildschirm oder tber al-
ternative Ausgabemedien ist deutlich anstrengender als die
Lektire von Print-Texten.

Andererseits folgt das Schreiben flr IT-Medien eigenen Geset-
zen, die durch die Logik der verwendeten Systeme vorgegeben
werden. Online-Texte sind beispielsweise in eine Hypertext-
Struktur eingebunden, die das Leseverhalten verandert. Ver-
linkung von Dateien zu anderen Ressourcen, Multimedialitat
und Interaktivitat fihren dazu, dass Texte seltener von Anfang
bis Ende linear durchgelesen werden. Um Leser bei der Stange
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zu halten, missen Texte entsprechend Ubersichtlich und inte-
ressant aufbereitet werden. Man hat sich darauf einzustellen,
dass Nutzer eine Website ausgehend von dem oberen linken
Bildschirmbereich entlang bestimmter Blickachsen flichtig
scannen und entscheiden, ob sie sich auf den angebotenen
Text einlassen wollen. Vor allem bei Texten, die in Konkurrenz
zu anderen Informationsangeboten stehen, miissen Anhalts-
punkte fur eine schnelle inhaltliche Orientierung gegeben wer-
den. Dazu eignen sich Teaser, Inhaltsvorschauen, die Vertei-
lung von Information nach dem Prinzip ,abnehmende Dichte
und zunehmende Tiefe“, die Hervorhebung von Signal- und
Schliisselwértern durch (Zwischen-)Uberschriften sowie syn-
taktische Umstellungen zur Hervorhebung bedeutungstragen-
der Satzteile.

Wenn Wissens- und Informationsangebote eines Unterneh-
mens im Internet &ffentlich gemacht werden und gefunden
werden sollen, missen die Texte auflerdem suchmaschi-
nenoptimiert sein.

Aus Sicht des betrieblichen Wissensmanagements ist die
Ausgangslage aber oft eine andere. Haufig sind Mitarbeiter
in der Situation, dass sie in internen Wissensspeichern Uber
eine freie Suche Informationen recherchieren oder aber eine
bestimmte Information in einem bestimmten Dokument (wie-
der)finden wollen. Das kann, um noch einmal auf unser Bei-
spiel zurlickzukommen, die Suche nach einem Mikroartikel zu
einem konkreten Problem betreffen. Die Suche kann sich auf
den Experten beziehen, der den Artikel verfasst hat. Sie kann
aber auch einschlagigen thematischen Begriffen gelten. Dann
ist wiederum das Terminologie-Management gefragt. Intranet-
Portale, CMS, DMS, Datenbanken oder Wikis sind meist mit
einer Suche-Funktion Uber die verschiedenen integrierten
Speichermedien verknlpft. Der Erfolg eines Suchauftrags
hangt wesentlich von der terminologischen Konsistenz der ein-
gestellten Texte ab. Auch die Schreibweisen missten mit in die
Bereinigung des Wortschatzes einbezogen werden.

Uber die Festlegung von Vorzugsbenennungen hinaus kann es
erforderlich sein, ,grofle Datenmengen uber Wissenstaxono-
mien und -topografien (zu) katgorisieren und zu ordnen*, um
die ,Suchmadglichkeiten in der Wissensbasis® zu verbessern.
(36) Hinzu kommt, dass beim Einsatz von Social Software in
Unternehmen die Menge der dezentral eingestellten Inhalte
stark anwachst und ,das ,Chaos’ des Internets (...) ins Unter-
nehmen (wandert).“ (37) Damit erhdhen sich die Anspriiche an
das information retrieval. Flr die Schreibenden ergibt sich die
Forderung, elektronische Dokumente sprachlich so anzulegen,
dass das enthaltene Sprachmaterial maschinell gut verarbei-
tet werden kann.

Ein letzter Aspekt betrifft das Verhaltnis zwischen Content-
Produktion fur IT-Medien und dem Schreiben fir die Papier-
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form. Die schriftliche Kommunikation tber ,Online-Medien wie
E-Mails, Foren, Blogs oder Wikis etc.” eignet sich besonders
gut fur Wissensaustausch und -entwicklung. (38) Das belegt
nicht zuletzt der hohe Anteil der medial vermittelten schrift-
lichen Wissenskommunikation in Unternehmen. Das heifit
nicht, dass die Papierform obsolet ware. Sie wird oft bevor-
zugt, wenn das ,konsolidierte Ergebnis eines Wissensentwick-
lungskonzepts” prasentiert werden soll. (39) Nach Hasler Rou-
mois haben Print-Texte ,seit der Existenz der Online-Medien
verstarkt den Status von ,Trager von definitivem Wissen' be-
kommen (...).“ (40)

3.3 Organisation: Schreiben in einer Sprache

Man hat inzwischen erkannt, dass ein mangelndes gemein-
sames Sprachverstandnis eine Barriere des Wissensmanage-
ments im Bereich der Organisation darstellt. (41) Werden die
im Zusammenhang mit den Dimensionen ,Mensch“ und ,Tech-
nik“ formulierten Kriterien fur die schriftliche Wissenskommu-
nikation berucksichtigt, so dient das auch der Verankerung von
Wissensmanagement in den Strukturen der Organisation. Der
Faktor Wissen kommt in den Geschaftsprozessen besser zur
Geltung.

Auch aus Sicht der Organisation sind eine systematische Ter-
minologiearbeit und die Verstandigung uber eine Unterneh-
menssprache forderlich. Die Arbeit an einer gemeinsamen
Sprache kann die Wissenskultur im Unternehmen starken.
Das gilt zum Beispiel, wenn der Austausch zwischen Organisa-
tionseinheiten oder Abteilungen nicht gut funktioniert und sich
Wissensinseln bilden. Der gemeinsame Sprachgebrauch kann
auch integrierend wirken, wenn ,Unternehmen zusammenge-
fUhrt oder auf verschiedene Standorte verteilt sind“. (42) Denn
in solchen Fallen ,treffen immer auch verschiedene Begriffs-
welten aufeinander.” (43)

Wolters stellt in diesem Zusammenhang die Bedeutung des
Firmen-Intranets als zentrale Informations- und Kommunika-
tionsplattform heraus, Uber die sich die Identifikation mit der
Organisation verbessern lasst. Ihr Vorschlag, einen stetig wei-
terzuentwickelnden Intranet-Leitfaden zur Koordinierung und
Entwicklung der Unternehmenssprache einzufihren (44), er-
scheint auch im Hinblick auf sprachintensive Wissensmanage-
ment-Aktivitaten interessant.

Was Uber die Bedeutung einer geteilten sprachlichen Identitat
fur die interne Kommunikation gesagt wurde, Iasst sich auf die
Aufdendarstellung der Organisation ausweiten. ,Gut verstand-
liche Texte“, so Zimmermann, gehoren zur ,Visitenkarte jedes
Unternehmens*” und sind ,Teil der Corporate Identity“. (45)
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Fazit

Die Rezepte fur verstandliches und mediengerechtes Schrei-
ben sind im Prinzip bekannt. Sie mlssen aber fiir das Wissens-
management in Unternehmen adaptiert werden. Standardi-
sierung von Textformen, Terminologie-Management oder das
Trainieren von Schreibroutinen zur Artikulierung von implizitem
Wissen sind erfolgversprechende Ansatze. (46)

Fur die Verankerung des weichen Faktors ,schriftliche Textpro-
duktion® ins Wissensmanagement stellt sich auch die Frage,
inwieweit Verstehen und Verstandlichkeit messbare Grofien
sind. Lesbarkeitsstatistiken, die Texte rein quantitativ nach ih-
rer durchschnittlichen Satz- und Wortlange bewerten, liefern
keine ausreichende Grundlage. Klickraten geben bei elektro-
nischen Texten Hinweise auf Verbreitung und Akzeptanz. Eye-
tracking- und Reader-Scan-Verfahren, wie sie in der Markt- und
Leserforschung eingesetzt werden, geben Auskunft Uber das
Leserverhalten, dirften aber im Normalfall nicht praktikabel
sein. Verstandlichkeit und Angemessenheit lassen sich nur
qualitativ im Kontext beurteilen. Dazu gehoéren Erfahrung und
eine prazise Verstandigung Uber die Funktion von Texten in ge-
gebenen Prozessen und Arbeitszusammenhangen.

Wer Wissensmanagement praktiziert, greift in die Unterneh-
menskultur ein. Interventionen im Bereich der schriftlichen
Wissenskommunikation haben sich vielleicht noch mehr als
andere WM-Manahmen auf individuelle und kulturell beding-
te Vorbehalte einzustellen. Die eigene Sprache wird als Teil der
Personlichkeit empfunden. Niemand wird sich gerne vorhalten
lassen, er schreibe zu kompliziert, unzusammenhangend, weit-
schweifig und uninteressant. Umso wichtiger ist es, unter Wis-
sensarbeitern ein professionelles Bewusstsein vom Werkzeug-
charakter der Sprache zu entwickeln, wie es flr Journalisten
und Offentlichkeitsarbeiter meist selbstverstandlich ist. Der
dazu erforderliche Mentalitatswandel ist in vielen Unterneh-
men, Behdérden oder Hochschulen bereits im Gange. Davon
zeugen Firmen-Initiativen fur eine kundenfreundliche Sprache,
MaRnahmen zur Ubersetzung von Behérdenjargon in ein fiir
den Burger verstandliches Deutsch oder Projekte zur Verbes-
serung wissenschaftlicher Texte an Universitaten.

Wird der Umgang mit dem Instrument Sprache verbessert,
kann das viel bewirken. Wissensarbeiter, die ihre Texte ver-
standlich abfassen und in den technischen Medien barrierefrei
bereitstellen, steigern die Produktivitat ihres Unternehmens
und unterstitzen das kollektive Lernen in einer lernenden
Organisation.

> Klicken Sie hier, um diesen Beitrag per Mail
an Autor und Redaktion zu kommentieren.
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Essay

Instrumente

fur das Management

im 21. Jahrhundert:

Was zeichnet sie aus und
was hat das mit Wissens-
management zu tun?

von Ulrich Schmidt
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Im Fruhjahr des vergangenen Jahres wurde mir klar, was die Instrumente fir das
Management im 21. Jahrhundert auszeichnet. In den Monaten davor hatte ich in
verschiedensten Kontexten meiner beruflichen und ehrenamtlichen Tatigkeit inner-
halb kurzer Zeit zahlreiche neue Managementinstrumente kennengelernt. Zugleich
war ich, bedingt durch die vielfaltigen Diskussionen im Zug der Finanz- und Wirt-
schaftskrise, immer wieder auf dieselben zentralen Herausforderungen fiir das Ma-
nagement gestoflen. Dabei kristallisierte sich fiir mich ein Muster immer deutlicher
heraus und es wurde fiir mich erkennbar, was die Methoden und Instrumente flr
das Management im 21. Jahrhundert miteinander verbindet. Aber der Reihe nach.

Wenn es um das Management im 21. Jahrhundert geht, dann stellt sich zuerst die
Frage: Was ist das Besondere und Neue an den Rahmenbedingungen fur das Ma-
nagement im 21. Jahrhundert? Die Antwort lautet: Es gibt immer mehr geschaftsre-
levante Ereignisse und gleichzeitig immer schnellere Veranderungen. Oder in ande-
ren Worten: Das Geschaftsleben ist gepragt von stetig steigender Komplexitat und
Dynamik. Die Treiber dieser Entwicklung sind vielfaltig. Ein Beispiel: Die Globalisie-
rung. Durch sie sind die Lieferketten fur eine Vielzahl von Produkten mittlerweile
weltweit verzweigt und durch den nachhaltigen Trend zum Offshoring gilt dies in-
zwischen auch fur Dienstleistungen. Dies wiederum fuhrt dazu, dass Menschen mit
unterschiedlichsten kulturellen Hintergrinden und damit sehr divergierenden Ver-
haltensweisen, Werten, Uberzeugungen etc. zusammenarbeiten miissen. Zumindest
ein Teil dieser Menschen lebt dabei in politisch weniger berechenbaren Staaten, was
auch nicht gerade zur Reduktion der Komplexitat beitragt. Friher sagte man salopp:
Was interessiert es mich, wenn in China ein Rad umfélit?, wenn man zum Ausdruck
bringen wollte, dass einen eine bestimmte Sache Uberhaupt nicht tangierte. Heute
ist es dagegen von herausragendem Interesse zu wissen wo - bildlich gesprochen -
in der Welt gerade ein Fahrrad umfallt.
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Weitere Treiber flr sind

beispielsweise

Komplexitdt und Dynamik

— das weltweite Bevolkerungswachstum, denn je mehr
Menschen es gibt, desto komplexer werden die sozialen
Systeme.

— der technische Fortschritt, man denke nur an die immer
kurzer werdenden Technologiezyklen bei den Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien.

— das steigende Qualifikationsniveau in den Bevolkerungen
der Industrie- und Schwellenlander, das fur eine Dyna-
misierung der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Entwicklung sorgt und z. B. zu steigenden Anspruchen an
Lebensqualitat und Lebensstil fuhrt.

— die Verknappung von Rohstoffen fur die Produktion von
Nahrungsmitteln, bei Primarenergietragern oder auch bei
Grundstoffen (Stichwort: ,Seltene Erde’).

Zu berucksichtigen ist in diesem Zusammenhang auch noch,
dass sich viele dieser Treiber gegenseitig verstarken und in
ihrer Wirkung gewissermafien ,hochschaukeln’. So haben die
kurzer werdenden Technologiezyklen ihre Ursache u. a. in der
stetig wachsenden Zahl hoch qualifizierter Menschen (je mehr
Menschen auf einem Gebiet forschen, desto mehr Innovatio-
nen werden pro Zeiteinheit geschaffen) und andererseits be-
feuert sich der technologische Fortschritt auch selbst, denn
viele der Technologien tragen wiederum zu einer Beschleuni-
gung der F+E-Prozesse bei.

Die Herausforderungen fir das Management im 21. Jahrhun-
dert sind also ganz offensichtlich grof3 und viele davon auch
noch relativ neu. Die Entscheidungstrager in Wirtschaft und
Politik werden nicht mide, dies immer wieder zu betonen.
Sieht man sich dann einmal genauer an, welche Mittel und
Handlungsweisen zur Losung dieser Aufgaben herangezogen
werden, so scheint ausgerechnet hier die Zeit stehen geblie-
ben zu sein. Fredmund Malik bringt es auf den Punkt, indem er
feststellt: ,,Die komplexen Systeme des 21. Jahrhunderts sind
zwar durch die Erfolge der Denkweisen und Methoden des 20.
Jahrhunderts entstanden, aber sie kdnnen mit eben diesen
nicht gemanagt werden.” Die Veranderungstreiber unserer
Zeit erfordern also eine Neuausrichtung des Denkens und der
Lésungsansatze. Doch was sind die Pramissen, nach denen
Denken und Handeln neu justiert werden sollten? Aufgrund
meiner Erfahrungen der letzten Jahre zeichnen den erfolgrei-
chen Umgang mit Komplexitat und Dynamik insbesondere die
folgenden drei Kriterien aus:

— Agilitat - Aufgrund der hohen Veranderungsgeschwin-
digkeit dynamischer Systeme. (Anforderung: Schnelles
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Reagieren auf aktuelle Ereignisse und trendbruchartige
Veranderungen)

— Intelligenz - Aufgrund der Vielschichtigkeit komplexer Auf-
gabenstellungen. (Anforderung: Rasches Erfassen mog-
lichst aller relevanten Dimensionen der Aufgabenstellung)

— Einzigartigkeit - Aufgrund des harten Wettbewerbs und
der immer spezielleren Kundenanforderungen. (Anfor-
derung: Kurzfristiges Entwickeln neuer und gleichzeitig
ausgereifter Losungen)

Instrumente flr das Management im 21. Jahrhundert mus-
sen deshalb genau hier ansetzen und mdglichst viele dieser
Kriterien erflllen. Agilitat: Sie sollen schnell einsetzbar und
maoglichst unaufwandig sein, weil sie oft angewandt werden
mussen. Intelligenz: Sie sollen eine kompakte und zugleich
fundierte Analyse ermoglichen, um so effektiv und effizient die
Varietat der Fragestellung zu meistern. Einzigartigkeit: Sie sol-
len schnell neuartige und durchdachte Ergebnisse liefern, um
damit die Konkurrenzfahigkeit zu sichern.

An dieser Stelle zurlick zu meiner Erkenntnis aus dem Frihjahr
2011. Zahlreiche Instrumente, Methoden und Vorgehenswei-
sen, die ich in den letzten Jahren kennengelernt habe, haben
eines gemeinsam: Sie ermdglichen bzw. unterstitzen sehr
systematisch den Dialog zwischen Menschen. Das alleine ist
flr mich aber noch nicht ausreichend, um von Management-
instrumenten fir das 21. Jahrhundert zu sprechen, denn
geredet wird auch so schon genug. Erst wenn der Dialog im
Kontext konkreter Aufgabenstellungen oder im Rahmen ei-
nes Entscheidungsfindungsprozesses gezielt geférdert wird,
kann man mit Fug und Recht von Instrumenten fur das Ma-
nagement im 21. Jahrhundert sprechen. Die Kombination aus
Dialog und Partizipation, die ,Partizipation durch Dialog’ oder
einfach nur ,dialogische Partizipation® ist das entscheidende
Charakteristikum.

Es hilft, Instrumente anzuwenden, die eine dialogische Partizi-
pation ermdglichen, wenn man die Intelligenz, die Kompeten-
zen, die Erfahrungen und die Kreativitat, kurz das schon exis-
tierende intellektuelle Potenzial der Menschen, konsequenter
aktivieren und mobilisieren mdéchte. Das ist alleine schon
deshalb von zunehmender Bedeutung, weil dieses Potenzial
heute, bedingt durch ein hoéheres Qualifikationsniveau in der
Bevolkerung, signifikant hoher einzustufen ist, als es noch vor
ein paar Jahrzehnten der Fall war.

Das hort sich alles sehr schon und interessant an, aber was
sind denn nun konkrete Beispiele flr diese Instrumente, Me-
thoden und Vorgehensweisen? Hier eine Auswahl jener, die ich
entweder selbst schon genutzt habe oder die von Personen
meines Vertrauens bereits aktiv genutzt worden sind:
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— Bar Camp/Open Space (Themenidentifizierung und
-entwicklung)

— Future Backwards (Szenarioentwicklung)

— Wissensbilanz - Made in Germany (Unternehmenssteue-
rung und Organisationsentwicklung)

— World Café (Veranderungsmanagement, Ideen-/
Innovationsmanagement)

— Programming (Projektierung/Management von
Grof3projekten)

— PiT-Stop (Kontinuierliche Verbesserung)

— Scrum (Projektmanagement)

— Syntegration (Entscheidungs- und Konsensfindung)

— Realtime Strategic Change (Veranderungsmanagement)
— ,The Cube” (Wissenstransfer)

Schon diese kleine Auswahl zeigt, wie grofR die Bandbreite
der Instrumente und die Zahl der Anwendungsfelder ist. Ent-
sprechend unterschiedlich sind auch die Ergebnistypen, u. a.
Produkt- und Projektideen, Bewertungen, Priorisierungen, Ver-
besserungsvorschlage, Argumente, Standpunkte. Folgendes
zeichnet aber alle Instrumente aus:

— Sie fordern den Austausch und die Zusammenarbeit und
mobilisieren damit das in der Organisation bereits vorhan-
dene intellektuelle Potenzial besser.

— Sie liefern wesentliche Grundlagen oder Impulse flr
Entscheidungen, unterstltzen also die Entscheidungsfin-
dung, sie missen aber nicht automatisch eine Entschei-
dung zum Ergebnis haben.

— Viele (aber nicht alle) sind auch mit einer groen Anzahl
von Beteiligten durchflhrbar.

Daruber hinaus, das zeigt die praktische Erfahrung, ist noch
etwas charakteristisch. Nach der Anwendung der Instrumente
sind die Beteiligten ,erschopft, aber gliicklich“. Das liegt dar-
an, dass sie sehr intensiv miteinander arbeiten (das erschopft),
aber sie sich auch bei der Bearbeitung wichtiger Fragestellung
aktiv einbringen kénnen (das macht glicklich).

Was hat das jetzt alles mit Wissensmanagement zu tun? Zahl-
reiche der aufgelisteten Instrumente wirden Sie, liebe Lese-
rinnen und Leser, vermutlich gar nicht oder nur im allerweites-
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ten Sinne dem Wissensmanagement zuschreiben. Und hier
landen wir prompt wieder bei der Fragestellung, an der sich
die Wissensmanagement Communities schon seit Jahrzenten
erfolglos abarbeiten und mit der sie es meiner Erfahrung nach
schaffen, jede Zusammenkunft von Wissensmanagern mittels
einer nicht enden wollenden Grundsatzdebatte zu sprengen.
Es ist die Frage: Was ist Wissensmanagement?

Was gehort dazu, was nicht? Wo ist die Abgrenzung zu Themen
wie Informations-, Personal-oder Innovationsmanagement?
Meine personliche Meinung zu diesen Diskussionen ist: Eine
ultimative Definition von Wissensmanagement gibt es noch -
und vermutlich auch noch ziemlich lange - nicht. Es existiert
stattdessen eine grofe Zahl von Ansatzen, die in bestimmten
Kontexten mehr oder weniger hilfreich sind. Meiner Erfahrung
nach ist es beispielsweise duerst hilfreich und sinnvoll, zwi-
schen Wissen und Information zu unterscheiden. Wobei sich
Wissen ausschlieBlich, wie ich zu sagen pflege, ,zwischen den
Ohren’ befindet, es ist also an den Menschen gebunden. Im
Zentrum von Wissensmanagement steht der Mensch mitallem,
was ein Individuum ausmacht. Dazu zahlen u. a. seine Talente,
Begabungen, Kompetenzen, Uberzeugungen, Lernféhig- und
Lernwilligkeit wie auch die Fahigkeit zur Selbstreflexion und
Selbstkritik. In der Praxis lebt Wissensmanagement insbeson-
dere (a) vom direkten Austausch zwischen und der Vernetzung
von Menschen und (b) der Transparenz, die benétigt wird, um
kompetente Gesprachspartner und relevante Informationen
aufzufinden sowie (c) den vielfaltigen Mdglichkeiten zu lernen.
Hierfir den Rahmen und die Voraussetzungen zu schaffen, ist
meiner Meinung nach der Kern von Wissensmanagement.

Und genau hier setzen die Managementinstrumente fur das
21. Jahrhundert an. Sie schaffen zum einen den Handlungs-
rahmen fir den direkten, persdnlichen und systematischen
Austausch zwischen Menschen. Der Systematik des jeweiligen
Managementinstruments folgend (in manchen Fallen gibt es
sogar eine regelrechte Choreografie), setzen diese sich mit der
konkreten Aufgabenstellung auseinander und bringen so ihre
Erfahrungen und Kenntnisse in die Problemlésung ein. Zum
anderen ergibt sich im Zuge dieser Diskurse fur sie die Chance,
im Sinne des informellen Lernens neues Wissen zu generieren
sowie sich personlich weiterzuentwickeln. So gesehen sind die
Instrumente fur das Management im 21. Jahrhundert gelebtes
Wissensmanagement oder, plakativ formuliert, dort ist ,Wis-
sensmanagement inside*“.

Vor allem meine Erfahrungen mit der Wissensbilanz - Made
in Germany, Future Backwards, World Cafés und Bar Camps
in den letzten Jahren haben mir gezeigt, wie wertvoll Manage-
mentinstrumente sind, deren zentrales Element dialogische
Partizipation ist. Es gibt allerdings auch einige Voraussetzun-
gen, die erflllt sein missen, damit sie ihre Kraft voll entfalten
kénnen. An erster Stelle steht Vertrauen. Nur wenn der Dialog
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in aller Offenheit und einer angstfreien Atmosphare gefuhrt
wird, also ohne die Sorge haben zu muissen, dass einem Aus-
sagen, Bewertungen etc. einmal zum Nachteil gereichen, kann
er auch den angestrebten Erfolg erzielen. Dies setzt Vertrauen
voraus, das sich z. B. in einer ausgepragten Feedbackkultur
und Fehlertoleranz manifestiert. Ebenso wichtig ist aber auch
die Unterstitzung und Nutzung der Instrumente durch das
Management. Dieses muss die Anwendung der Instrumen-
te wollen, besser noch, sie selbst anwenden und aktiv deren
Nutzung einfordern. Zudem muss das Management die Ergeb-
nisse, die sich aus der Anwendung der Instrumente ergeben,
anerkennen, indem es sie bei seinen Entscheidungen auch be-
ricksichtigt. Bei bestimmten Instrumenten, wie der Wissens-
bilanz - Made in Germany, zahlt zu den Erfolgsfaktoren aufler-
dem die bewusste Auswahl der Beteiligten. In Féllen, in denen
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spezielle Fragestellungen behandelt werden, ist es zwingend
notwendig, dass auch die hierflr relevante fachliche Expertise
vertreten ist. In anderen Fallen, dies gilt u. a. flr die bereits er-
wahnte Wissensbilanz, ist es essenziell, dass verschiedene hi-
erarchische Ebenen der Organisation reprasentiert sind. Sind
diese Bedingungen erflillt, steht dem erfolgreichen Einsatz der
Instrumente fir das Management im 21. Jahrhundert nichts
Grundsatzliches mehr im Weg.

LDer Worte sind genug gewechselt, lasst mich auch endlich
Taten sehn!” Mit diesem Zitat aus Goethes ,Faust’ mdchte ich
schlieflen und Sie ermuntern zumindest eines der Instrumen-
te einmal auszuprobieren. Sie werden dann selbst erleben wel-
che Substanz darin steckt und ich verspreche lhnen, auch Sie
werden danach erschopft, aber glicklich sein.

» Klicken Sie hier, um diesen Beitrag per Mail
an Autor und Redaktion zu kommentieren.

Ulrich Schmidt ist Vorsitzender des Beirats
der Gesellschaft fir Wissensmanagement
e.V. (GFWM), davor war er von 2004 bis
2010 Préasident der GFWM. Er arbeitet als
Senior Manager Wissensmanagement bei
der EnBW Energie Baden-Wurttemberg AG
in Karlsruhe und war vorher in verschiede-
nen Wissensmanagement-Rollen u. a. bei
der ZF Friedrichshafen AG, der Pricewa-
terhouseCoopers Unternehmensberatung
GmbH und der IBM Deutschland GmbH
tatig.
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Kleine und mittlere Unternehmen stehen vor der besonderen Herausforderung,
mit knappen Ressourcen neben dem Tagesgeschaft Wissensmanagement in die
laufenden Prozesse einzufiihren. Im Rahmen des ProWis-Projektes wurden mittel-
standstaugliche Instrumente entwickelt, die die Einfiihrung eines prozessorientier-
ten Wissensmanagements unterstiitzen. Dieser Beitrag liefert eine Ubersicht iiber
das ProWis-Vorgehen zur Einfihrung von Wissensmanagement. Vor dem Hinter-
grund des Ziels, bestehende Methoden zu vereinfachen und diese in ein ,mittel-
standstaugliches Format“ zu tibersetzen, werden unterschiedliche Module fiir ein
prozessorientiertes Wissensmanagement vorgestellt und anhand eines Praxisbei-
spiels illustriert.

1. Einleitung

Wissensmanagement wurde in der Vergangenheit insbesondere von groflen Unter-
nehmen erfolgreich eingefihrt und weiterentwickelt. Fur kleine und mittlere Unter-
nehmen ist Wissensmanagement hingegen noch keine Selbstverstandlichkeit. Ak-
tuelle Studienergebnisse belegen allerdings, dass Wissensmanagement-Aktivitaten
weniger von der Betriebsgrofle oder Branche bestimmt werden, sondern von der
Geschéaftsstrategie und den Kernkompetenzen eines Unternehmens. Im Umkehr-
schluss bedeutet dies, dass kleine und mittlere Unternehmen aufgrund ihrer Gréfe
keinen Nachteil beim Einsatz von Wissensmanagement-Losungen haben, es muss
aber die strategische Entscheidung fur einen solchen Einsatz getroffen werden (1).

Das Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie hat daher die Initiative ,Fit
fur den Wissenswettbewerb” gestartet, um insbesondere kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU) auf ihnrem Weg in die Wissensgesellschaft zu unterstitzen. Im Rah-
men der Initiative haben die Fraunhofer-Institute IPK und IFF das Projekt ,ProWis
- Prozessorientiertes und integriertes Wissensmanagement in KMU* initiiert. Beide
Institute haben 15 KMU bei der Einfuhrung von prozessorientiertem Wissensma-
nagement begleitet. Die Ergebnisse des Projektes wurden in ,Praxisleitfaden Wis-
sensmanagement” zusammengefasst, der allen Interessenten kostenlos zur Verfu-
gung steht (2).

2. Grundlagen

Das Referenzmodell des Fraunhofer IPK liefert die konzeptionelle Basis fir die Ana-
lyse, Gestaltung und Einfuhrung von Wissensmanagement nach dem ProWis-Ansatz
(3). Die wertschopfenden Geschéaftsprozesse und die zentralen Wissensdomanen
stehen im Mittelpunkt des Referenzmodells. In Geschaftsprozessen wird Wissen ge-
nutzt und somit die Leistungserstellung und Wertschépfung ermdéglicht. Somit stel-
len die Geschaftsprozesse den Anwendungskontext fur Wissen im Unternehmen dar.
Die reibungslose Umsetzung der vier WM-Kernaktivitdten Wissen erzeugen, spei-
chern, verteilen und anwenden unterstitzt den Umgang mit Wissen. Daruber hinaus
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gilt es, in den sechs Gestaltungsfeldern des Wissensmanage-
ments die optimalen organisationalen Rahmenbedingungen
fUr den Lebenszyklus des Wissens im Unternehmen zu férdern
(Abbildung 1).

Organisation

Wissen
anwenden

Wissen
erzeugen

Wissensangebot

Geschaftsprozesse

Wissensdoménen

Wissensnachirage

Wissen
verteilen

Wissen
speichern

Unternehmenskultur

Abbildung 1: Das WM-Referenzmodell des Fraunhofer IPK

3. Wissensmanagement einfiihren nach dem
ProWis-Vorgehen

Wissensmanagement kann sich wertschopfend auf die Ge-
schaftsprozesse im Unternehmen auswirken und somit einen
Beitrag zur unternehmerischen Wettbewerbsfahigkeit leisten
(4). Das ProWis-Vorgehen unterstutzt Unternehmen sich ein
transparentes Bild Uber den Umgang mit Wissen zu verschaf-
fen und schlagt hierzu die wichtigsten Ablaufschritte zur Um-
setzung eines prozessorientierten Wissensmanagements vor
(Abbildung 2).

. Initialisierung
Analyse

Ziele und Lésungen

MaBnahmen festlegen.

Umsetzung

Abbildung 2:
ProWis-Vorgehensmo-
dell zur Einflhrung von
prozessorientiertem
Wissensmanagement

. Bewertung

wenn notig.

agaad

Status quo bestimmen: Stérken und Schwichen
im Umgang mit Wissen identifizieren.

Handlungsfelder konkretisieren, Ziele und

WM-Lésungen einfiihren, Motivation
sicherstellen, interne Kommunikation gestaiten.

Erfolgsmessung durchfiihren und nachbessern

gfwm
THEMEN

Ausgabe 2 / April 2012

Zur Umsetzung dieser funf Schritte werden zahlreiche Arbeits-
hilfen im ProWis-Portal online bereitgestellt (www.prowis.net).
Hierzu zahlen praxisbewahrte Verfahren zur Selbstdiagnose,
eine umfangreiche Loésungssammlung mit Anwendungsbei-
spielen sowie Checklisten und Vorlagen. Die einzelnen Schritte
werden im Folgenden skizziert und mittels eines Fallbeispiels
illustriert. Das Fallbeispiel der ,Maschinenbau GmbH*“ speist
sich dabei aus den konkreten Erfahrungen in der Begleitung
der 15 ProWis-Pilotanwender.

Schritt 1: Initialisierung

Die Einfuhrung von Wissensmanagement sollte als Projekt
geplant werden. Zu Beginn des Projektes gilt es, grundlegen-
de Entscheidungen uber die Zielrichtung des Vorhabens zu
treffen. Hierzu zahlt u.a. auch die Auswahl eines geeigneten
Pilotbereiches. Die Prozessorientierung liefert bereits hier ei-
nen hohen Nutzen, da die Auseinandersetzung mit Geschafts-
prozessen die Transparenz und das Verstandnis von Ubergrei-
fenden Zusammenhangen und Beziehungen im Unternehmen
fordert. Die Ausrichtung der WM-Aktivitdten an konkreten Ge-
schéaftsprozessen gewahrleistet, dass die operativen Ablaufe
im Unternehmen betrachtet werden und somit die Integration
von Wissensmanagement in die alltdglichen Abldufe des Un-
ternehmens sichergestellt wird.

Im Rahmen von ProWis wurden unterschiedliche Herangehens-
weisen zur Beschreibung von Wissen in Geschaftsprozessen
erprobt. Dabei hat sich insbesondere ein vereinfachtes Verfah-
ren durch den Einsatz wissensorientierter Prozesssteckbriefe
als effizient und zielfUhrend bewahrt. In einem ,wissensori-
entierten Prozesssteckbrief“ werden die wichtigsten Schrit-
te, Beteiligte sowie Inputs und Ergebnisse des Prozesses be-
schrieben. Ferner wird festgehalten, welches Wissen fur den
Prozess relevant ist und welche Instrumente und Hilfsmittel
gegenwartig eingesetzt werden. Diese vereinfachte Form der
Prozessbeschreibung unterstutzt u.a.
die folgenden Schritte der Analyse.

Rahmenbedingungen kldren, Pilotbereich
auswihlen, Team zusammenstellen.

Praxisbeispiel: Die Geschéftsfihrung
der Maschinenbau GmbH ist von der
Bedeutung des Themas Wissensma-
nagement flr die rund 200 Mitarbeiter
Uberzeugt und startet daher ein ent-
sprechendes Projekt. Vordringlich sieht
| der Geschéftsfihrer vor allem an der
| Schnittstelle Entwicklung und Service
grofies Verbesserungspotenzial im Wis-
sensaustausch. Als Projektleiterin wird
die Assistentin der Geschaftsfuhrung
bestimmt, da sie als neutrale Person
am besten zwischen beiden Bereichen
vermitteln kann und direkt an die Ge-
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schéaftsfihrung RUckmeldungen zum Projektstand geben
kann. Die beiden Leiter der jeweils ca. 20 Mitarbeiter umfas-
senden Entwicklungs- bzw. Serviceabteilung gehdren mit zum
Projektteam. Die zu untersuchenden Prozesse sind einerseits
der Entwicklungsprozess fur individuelle Kundenauftrége und
der Inbetriebnahmeprozess beim Kunden.

Im ersten Schritt informiert die Geschéaftsfliihrung alle Mitar-
beiter Uber die geplante Initiative und verdeutlicht die zentrale
Zielstellung der Produktivitatssteigerung durch eine Verbesse-
rung des Wissenstransfers zwischen Entwicklung und Service.
Der Geschéftsfihrer ermutigt die Mitarbeiter sich einzubrin-
gen und begrenzt den Umfang umzusetzender MaSnahmen
auf ein vertretbares Maf3 von zwei bis drei Aktivitdten. Die bei-
den Abteilungsleiter informieren ihre Mitarbeiter in Abteilungs-
sitzungen bei denen auch die designierte Projektleiterin das
konkrete Vorgehen vorstellt und Informationsmaterial verteilt.

Schritt 2: Analyse

Im Rahmen der Analysephase werden Starken und Schwachen
im Umgang mit Wissen ermittelt sowie erste Verbesserungs-
ideen gesammelt. Zur Unterstutzung der Analyse stellt ProWis
zwei sich erganzende Verfahren bereit: Erstens ein Fragebo-
gen, der in unterschiedlichen Formen eingesetzt werden kann
sowie zweitens ein Interviewverfahren zur Bewertung der Wis-
sensmanagement-Kernaktivitaten in Workshops.

WM-Fitness-Check und WM-Audit (Fragebogen)

Der WM-Fitness Check wird zur Bestimmung der Starken und
Schwachen im Umgang mit Wissen eingesetzt und in Form ei-
ner Selbstbewertung mittels Fragebogen durchgefuhrt. Ergeb-
nis des Fitness-Checks ist eine Ubersicht Uiber den Status quo
im Umgang mit Wissen in Bezug auf die konkreten WM-Akti-
vitdten Wissen erzeugen, speichern, verteilen und anwenden
sowie hinsichtlich der Rahmenbedingungen im Unternehmen.
Wichtige Wissensdomanen werden identifiziert und in ihrer
Verfugbarkeit eingeschatzt. Der Fragebogen ermdéglicht es, in-
nerhalb kurzester Zeit eine erste Einschatzung zum Umgang
mit Wissen im Unternehmen vorzunehmen. Dabei kann der
Fitness Check als Einzelbewertung durchgefuhrt werden oder
auch als Grundlage fur eine Mitarbeiterbefragung dienen.

Beim WM-Audit handelt es sich um einen umfangreicheren
Fragebogen, auf dessen Basis der Fitness-Check entwickelt
wurde. Der Fragenkatalog wurde stetig weiterentwickelt und
kann unternehmensspezifisch angepasst werden. In den 15
ProWis-Pilotunternehmen wurde das WM-Audit beispielsweise
in Form einer Online-Befragung der Mitarbeiter durchgefuhrt.
Die hier erzielbaren Analyseergebnisse geben einen detaillier-
ten Uberblick (iber den Status quo des Wissensmanagements
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im Unternehmen - der Aufwand fir Durchfihrung ist allerdings
auch grofer als beim Fitness-Check.

Praxisbeispiel: Die Projektleiterin der Maschinenbau GmbH
hat sich flur den WM-Fitness-Check als Mitarbeiterbefragung
entschieden, da in Summe lediglich ca. 20 Mitarbeiter inner-
halb der Pilotbereiche befragt werden sollten. Die Excel-Fra-
gebogen wurden in gedruckter Version an die Mitarbeiter ver-
teilt, anonym im Brieffach der Projektleiterin gesammelt und
anschlieend via Excel ausgewertet. Im Ergebnis wurden vor
allem das Produkt- und Kundenwissen als besonders erfolgs-
kritisch herausgestellt. Beide Wissensdomanen waren nicht
in ausreichendem MafRe abgedeckt wie von den Mitarbeitern
eigentlich bendétigt. Jeder Mitarbeiter hat sich im Rahmen
seiner Arbeit soweit selbst optimiert, dass bendétigtes Wissen
vorhanden ist und selbst verwaltet wird, jedoch fehlt der Blick
tber den Tellerrand hinaus. Die Hauptherausforderung wurde
daher im abteilungsiibergreifenden Verteilen des bendétigten
Wissens gesehen.

GPO-WM-Analyse (Workshops)

Die Methode des Geschaftsprozessorientierten Wissens-
managements (GPO-WM) ist eine Analyse- und Gestaltungs-
methode die schwerpunktmagig im Rahmen von Workshops
durchgeflhrt wird (5). Sie zielt darauf ab, den systematischen
Umgang mit Wissen im Rahmen eines bestimmten Geschafts-
prozesses zu bewerten, Starken und Verbesserungspotenziale
zu identifizieren und Lésungen mit den Mitarbeitern zu erarbei-
ten. Basis fur die Bewertung stellen hier die Wissensdoméanen
dar (z.B. Wissen Uber Produkte, Kunden oder Markte). Mit Hilfe
von einfach zu fullenden, elektronischen Formularen werden
auf Basis eines standardisierten Verfahrens ausgewahlte Wis-
sensdomanen anhand der vier Wissensmanagement-Kernak-
tivitaten (erzeugen, speichern, verteilen und anwenden) ana-
lysiert (6).

Praxisbeispiel: Im Rahmen eines ProWis-Trainings hat sich die
Projektleiterin in der Anwendung der GPO-WM-Methodik schu-
len lassen. Mit Hilfe des ProWis-Leitfadens und den online be-
reitstehenden Vorlagen hat sie insgesamt vier Workshops mo-
deriert. Je Prozess wurde ein Workshop zur Wissensdoméne
Produktwissen und Kundenwissen durchgefuhrt. Im Ergebnis
konnte die Projektleiterin die folgenden Herausforderungen
identifizieren:

— Im Service-Bereich erworbenes Wissen lber die eigenen
Produkte beim Kunden flieSt nicht in die Entwicklungs-
abteilung zurtick. Es fehlen entsprechende Methoden
oder Werkzeuge, Wissenstransfer findet eher zufallig und
meist zu spat statt.
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— Innerhalb der Entwicklung gibt es bisher keine Vorgehens-
weisen, um Erfahrungen aus abgeschlossenen Projekten
festzuhalten, um in neuen Projekten Fehler zu vermeiden.

Die Service-Mitarbeiter sehen sich untereinander sehr
selten, da sie zumeist beim Kunden vor Ort sind. Kunden-
besuche werden in Berichten festgehalten, wobei jeder
Mitarbeiter seinen eigenen Stil und seine eigenen Vorla-
gen hat. Somit werden unterschiedlichste Informationen
mit unterschiedlichem Gehalt dokumentiert und nicht
ausreichend verteilt.

Die Mitarbeiter in Service und Entwicklung nutzten unter-
schiedliche Termini fiir identische Dinge und redeten so
oftmals auch aneinander vorbei.

Schritt 3: Ziele und Losungen

Im Rahmen dieser Phase werden die
Ziele fur das unternehmensspezifische
Wissensmanagement-Programm detail-
liert ausgearbeitet: ,Mit welchen WM-
Lésungen wollen wir welche Ziele bis
wann erreichen?“ Hierzu werden Maf-
nahmen definiert, Losungskonzepte aus-
gearbeitet und auf ihre Machbarkeit hin
Uberpruft. Wichtig ist auch, das Projekt-
team flr diese Aufgaben mit den ent-
sprechenden Ressourcen und Kompe-
tenzen auszustatten. ProWis stellt auch
fir diese Phase verschiedene Hilfsmittel
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und untereinander kombinierbaren Kriterien strukturiert. Die
Navigation kann z.B. anhand der Kernaktivitdten oder Ge-
staltungsfelder des Wissensmanagements erfolgen. Ferner
wurden weitere Zugange entwickelt. Hierzu zahlen z.B. kon-
krete Fragestellungen aus der Unternehmenspraxis: ,Welche
Methoden tragen dazu bei, das Wissen von ausscheidenden
Mitarbeitern zu sichern? Wie kann Wissen zwischen Projekten
und Abteilungen transferiert werden? Wie kdnnen wir unsere
Datenablagen optimieren?“

Ferner besteht die Méglichkeit, Losungen anhand der Dimen-
sionen des Intellektuellen Kapitals (Human-, Struktur- und
Beziehungskapital) auszuwahlen. Somit kdnnen auch Unter-
nehmen, die eine Wissensbilanz (8) erstellt haben, das Pro-
Wis-Portal fur die MaBnahmenplanung zielgerichtet einsetzen.

Losungsbox

ProWis: Wissen - Prozesse - Management

zur Verfugung: ® Intellektuelles Kapital & » Praxlsp-rollllm -« ® Alle Methoden &
A-Z
ProWis-Losungssammlung H B
Die im Rahmen der Analyse identifizier- Humankapital —
. . srrul urkapiteal
ten Verbesserungspotenziale lassen sich riehungstaphol

durch geeignete Gestaltungsbausteine
des Wissensmanagements erschliefen.
Als portalbasierte Internetplattform
stellt die ProWis-Lésungssammlung
rund 50 ausgewahlte Methoden fur die
Wissensmanagement-Einfihrung bereit.
Der Anwender kann sich Uber Nutzen,
Chancen und Risiken und Vorgehenswei-
sen zur Einflhrung der einzelnen Lésun-
gen informieren (7).

mehr...

TOM-Modell
Organisation =

Um direkt aus den Ergebnissen des WM-Audits oder der GPO-
WM-Analyse mogliche Losungen abzuleiten, wurden die zentra-
len Elemente beider Diagnoseinstrumente in der Losungsbox
aufgegriffen. So werden die Methoden nach verschiedenen

mehr... mehr...

Waihlen Sie einen Filter, um zu passenden Losungen zu gelangen:

Kernaktivitaten Gestaltungsfelder

-

Wissen verteilen Informationstechnologie ~

Abbildung 4: Filtermoglichkeiten in der ProWis-Loésungssammlung

Praxisbeispiel: In der ProWis-Ldsungssammlung sucht die Pro-

jektleiterin der Maschinenbau GmbH nach Methoden, um Wis-

sen besser verteilen zu kénnen, da hier die Hauptprobleme
identifiziert wurden. Als Rechercheergebnisse kann sie dem
Projektteam die folgenden Methoden und Tools vorstellen:
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Debriefings zur Sicherung von Projekterfahrungen nach
Projektabschluss

Wikis zur Unterstlitzung der Dokumentation
und Verteilung von Informationen

Checklisten - z.B. fur die Durchftihrung und
Nachbereitung von Kundenbesuchen

Mikroartikel - z.B. flir die Dokumentation
von Kundenbesuchen

Wissenswdrterbuch zur Vereinheitlichung
der Fachtermini

Priorisierungsmatrix und Losungsroadmap

Nicht selten ist die Anzahl der potenziellen Verbesserungsman-
nahmen grof3. Nun geht es darum, die meist knappen Ressour-
cen sinnvoll einzusetzen. Um diesen Prozess zu unterstutzen
stellt ProWis zwei weitere Hilfsmittel zur Verfugung.

Bei den ProWis-Pilotanwendern hat sich die Anfertigung einer
zweidimensionalen Matrix bewahrt. Die Matrix unterscheidet
zwischen den Dimensionen Handlungsbedarf (Dringlichkeit)
und Umsetzbarkeit - jeweils in den Auspragungen gering,
mittel und hoch. Mithilfe dieser Matrix kann ermittelt werden,
welche Aufgabe dringlich sind und wie leicht oder schwer ihre
Umsetzung fallen wird.

Im nachsten Schritt gilt es, fur die priorisierten Handlungsfel-
der und ausgewahlten MaBnahmen die Einflihrungsplanung
zu konkretisieren. Hierfir kann die ,Lésungs-Roadmap’ einge-
setzt werden. Die Roadmap verdeutlicht den Zeitplan fir die
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Veranderungen und zeigt auf, wann welche Stationen bis wann
erreicht werden sollen.

Praxisbeispiel: Die Geschéaftsfliihrung hatte die Umsetzung be-
reits im Vorfeld auf zwei bis drei MaSnahmen begrenzt. Die
Projektleiterin stand nun vor der Aufgabe mit dem Team die
geeigneten Losungsoptionen zu bewerten. Die nachfolgende
Abbildung illustriert das Ergebnis dieses Prozesses. Als priori-
tdr umzusetzen galt es anschlieBend die Methode des Debrie-
fings fir die Entwicklungsabteilung und die Einflihrung eines
Wikis zur Unterstlitzung der Kommunikation beider Abteilun-
gen (intern wie Ubergreifend). Die Auswahl der MaSnahmen
wurde mit der Geschéftsfuhrung abgestimmt und den Mitar-
beitern in Abteilungsbesprechungen vorgestellt.

Schritt 4: Umsetzung

In dieser Phase werden die ausgewahlten WM-Losungen im
Unternehmen eingefuihrt. Die Umsetzungsphase dauert in der
Regel am langsten, ist aber entscheidend fir den Erfolg. Wenn
es zu lange dauert, bis das Projekt in Fluss kommt und sich kei-
ne signifikanten Vorteile bemerkbar machen, lauft man Gefahr,
dass das Interesse einschlaft und nur schwer wieder geweckt
werden kann. Es ist daher zu empfehlen, einige ,Startmafnah-
men*“ umzusetzen, die einen ersten Erfolg schnell spurbar ma-
chen (,Quick Wins*).

Die Einfuhrung von Wissensmanagement ist immer auch als
Veranderungsprozess innerhalb des Unternehmens zu verste-
hen: Gewohnte Arbeitsroutinen mussen verandert und neue
Methoden und Instrumente erprobt werden. Dies bedeutet
auch, dass den Mitarbeitern abverlangt wird, einen Lernpro-
zess zu durchlaufen. Transparenz Uber die Ziele und das Vor-
gehen zur Manahmenumsetzung sind daher in dieser Phase
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Mitarbeiter zu motivieren. Die Entwicklung eines Kommunika-
tionsplans, die systematische Aufbereitung einer Nutzenargu-
mentation sowie die Reflexion des Fuhrungskrafteverhaltens
haben sich hier in der Praxis bewahrt.

Praxisbeispiel: Die Einflihrung der Debriefing-Methode bei der
Maschinenbau GmbH erfolgte in mehreren Schritten. Zunachst
wurde auf Basis der Recherche im ProWis-Losungsportal ein
unternehmensspezifisches Konzept zur Durchftihrung von De-
briefing-Workshops erarbeitet. AnschlieBend wurden durch die
Projektleiterin zwei Pilot-Debriefing-Workshops durchgefiihrt,
um die Eignung der Methodik zu testen. Die Workshop-Ergeb-
nisse wurden dokumentiert und ftir interne Marketing-Zwecke
aufbereitet um den Mitarbeitern den Nutzen des Zusatzauf-
wandes vermitteln zu kénnen. Nach der Testphase wurden
die Mitarbeiter in der Anwendung der Methode geschult und
untersttitzende Hilfsmittel (Vorbereitungscheckliste, Dokume-
nationstemplate) erarbeitet. Die Anwendungsbeispiele aus der
Testphase wurden im Rahmen der Schulungen diskutiert.

Die EinfGhrung des Wikis war dagegen etwas aufwandiger.
Nach umfangreicher Recherche hat sich das Projektteam
fur die Einfihrung eines strukturierten Wikis auf Basis des
kostenfreien ICKEwiki entschieden. Der Vorteil dieses Wikis
bestand darin, dass Unternehmensstrukturen wie Projekte
oder Kunden einfach abgebildet und automatisch verknipft
werden konnten. Im zweiten Schritt wurde die initiale Struktur
erarbeitet, so dass zuklnftig jeder Kunde mit den zugehori-
gen Entwicklungsprojekten und den abschlieBend genutzten
Maschinen einfach abgebildet werden kann. Im dritten Schritt
wurden Pilotkundenprojekte ausgewéhlt, die initial als Inhalte
eingestellt werden sollten. So wurde bspw. ein Entwicklungs-
projekt nicht wie bisher (iber verschiedenste Word-Dokumente
sondern direkt im Wiki dokumentiert. Die von der Service-Ab-
teilung anschlieBend in Betrieb genommene Maschine beim
Kunden wurde mit einer eigenen Wiki-Seite logisch zum Kun-
denprojekt hinzugefligt. Der zustandige Mitarbeiter dokumen-
tierte die Inbetriebnahme nach einer vorher im Team abge-
stimmten Vorlage.

Mittels des Wikis ist es den Kollegen nun méglich einerseits
grundlegende Informationen einheitlich in der Struktur abzu-
legen und dennoch Gber die Flexibilitat des Wikis zuséatzlich
eigenen Schreibgewohnheiten und Informationsbedtrfnissen
nachzukommen. Die Vorziige des Wikis wurden den Mitarbei-
tern innerhalb der beteiligten Abteilungen wiederum in Kurz-
schulungen néher gebracht. Dariber hinaus wurde ein inter-
ner Flyer entwickelt, der die wichtigsten Funktionen i.S.v. einer
Kurzanleitung zusammenfasst und Vorteile fir die einzelnen
Mitarbeiter prasentiert.
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Schritt 5: Bewertung

Im Rahmen der Bewertung werden die Ergebnisse des Projek-
tes hinsichtlich des Gesamterfolgs Uberpruft. Hierauf aufbau-
end kénnen neue MaRnahmen abgeleitet oder die laufenden
angepasst werden. Fur die Bewertung bieten sich unterschied-
lich Methoden an:

— WM-Projekt auswerten (Debriefing)
Beim Debriefing richtet sich das Augenmerk insbesondere
auf die Personen, die am Projekt direkt beteiligt waren.
Mit diesem Verfahren wird der Erfolg des Projektes im
Nachhinein bewertet, um daraus fur die Zukunft zu lernen
(s.0.). Die Beantwortung folgender Fragen steht dabei im
Mittelpunkt: ,Was ist gut gelaufen? In welchen Bereichen
gab es Schwierigkeiten? Was kénnen wir zukUlinftig besser
machen?“ (10).

— Analyse wiederholen
Durch den Einsatz des WM-Audits oder der GPO-WM-Ana-
lyse wurde bereits die Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens im Wissensmanagement gemessen. Somit wurde
zugleich ein Grundstein flr die Entwicklung eines Kontrol-
linstrumentariums gelegt. Daher kann es sinnvoll sein, die
bereits in der Analyse eingesetzten Instrumente erneut zu
nutzen, um Veranderungen zu Uberprifen. Werden solche
Verfahren regelmafig eingesetzt, tragt dies auch zur
Verstetigung von WM im Unternehmen bei.

Praxisbeispiel: Knapp zwei Jahren nach Initiilerung des Pro-
jektes stand die turnusmagige Mitarbeiterbefragung an, die
genutzt wurde, um auch die Erfolge des Wissensmanage-
ment-Projektes zu erheben. Dazu wurden Fragen aus dem
Fitness-Check in die Mitarbeiterbefragung integriert, um eine
Veranderung feststellen zu kénnen. Neben einer besseren Ver-
flgbarkeit des bendtigten Kunden- und Produktwissens konn-
te vor allem eine héhere Zufriedenheit bzgl. der abteilungs-
tbergreifenden Verteilung von Wissen festgestellt werden.

4 Fazit

KMU stehen vor der besonderen Herausforderung, mit knap-
pen Ressourcen neben dem Tagesgeschaft Wissensmanage-
ment in die laufenden Prozesse einzufihren. Hierzu liefert
ProWis einen praxiserprobten mittelstandstauglichen Beitrag,
der sich nahtlos ins Tagesgeschaft einfligen lasst. Mit Hilfe des
Praxisleitfadens und der im Internet bereit gestellten Hilfsmit-
tel kdbnnen mittelstandische Unternehmen Schritt fir Schritt
vorgehen. Die Empfehlung aus den Pilotanwendungen lautet
dabei: Fokussieren auf einfache und Uberschaubare Maf3nah-
men sichert den Erfolg und verhindert Frustration Uber uner-
reichbare Zielstellungen. Mindestens genauso wichtig ist die

30



R. Orth, St. Voigt: Prozessorientiertes Wissensmanagement in KMU

Benennung einer zentralen Verantwortlichkeit inkl. Budget fir
das Wissensmanagement-Projekt und die tatsachliche Unter-
stlitzung durch das Management. Im ProWis-Leitfaden wird die
begleitende Kommunikation der Veranderungsprozesse im Un-
ternehmen betont, die leider in der Praxis oftmals noch zu kurz
kommt. Im Sinne von ,Tue Gutes und sprich darliber” sollten
Wissensmanagement-Verantwortlich auch in KMU agieren.

» Klicken Sie hier, um diesen Beitrag per Mail
an Autor und Redaktion zu kommentieren.
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