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EinfUhrung in die Arbeit

Der Beginn aller Wissenschaften ist das Erstaunen, dass die

Dinge sind, wie sie sind. (Aristoteles)






Einfihrung in die Arbeit

Die Generierung von Wissen wird zunehmend zum Antrieb von Produktivitdt und Wachstum.
Demzufolge werden Téatigkeiten, die einen hohen Informations- und Wissensgehalt aufweisen
immer wichtiger. Eng verknipft mit der rasanten Entwicklung der Informationstechnologien in
den letzten 20 Jahren vollzieht sich eine tief greifende gesellschaftliche Veranderung: die
Transformation von der Industrie- zur Informations- und Wissensgesellschaft. Die
Wissensgesellschaft ist nicht nur durch die Zunahme von Wissen, Wissensarbeit,
Wissenstechnologien, wissensbasierten Organisationen, Innovationen und Fachkompetenzen
gekennzeichnet, sondern auch durch die Zunahme der Risiken und Ungewissheiten, die mit

Wissen verbunden sind.

Wissensmanagement wird seit den 90er Jahren als die Losung im Umgang mit dem komplexen
Phanomen Wissen propagiert. Wenn man die Tradition der Lean Production und des Business
Reengineering betrachtet, scheint Wissensmanagement in seinem Versuch, das Wissen der

Mitarbeiter optimal auszuschopfen, eine natirliche Entwicklung zu sein.

Lean Production in ihrem urspringlichen Sinn als Verringerung der Produktionstiefe wurde
spater durch die Strategie der Kostensenkung aufgrund der Einsparung von Arbeitskosten als
mean kategorisiert (zur Diskussion tber die horizontalen Konzerne siehe Castells 2004: 186ff.);
das Wissen der Mitarbeiter war in der Durchfiihrung der organisationalen Strategie von geringer

Bedeutung.

Business Reengineering zielt auf die Optimierung der Geschaftsprozesse durch die Betrachtung
der Arbeit aus einem neuen Blickwinkel (vgl. hier Hammer und Champy 1995: 47)*, ohne den
Schwerpunkt auf Wissen zu setzen. Business Reengineering scheint mehr programmatisch
gepragt zu sein, ohne konkrete MaBhahmen fir ein ganzheitliches Management zur Verfigung
zu stellen; die Unternehmenskultur wird ebenso vernachléssigt wie die informellen Beziehungen

innerhalb eines Unternehmens, die die Wissensprozesse beeinflussen.

Jingere Entwicklungen des Wissensmanagements — obwohl anfangs von einem starken und
einseitigen Einsatz der Informationsverarbeitungstechnologien gepragt — versuchen diesen
Defiziten zu begegnen. Aus aktueller Perspektive erscheint Wissensmanagement als eine

komplexe Fihrungsaufgabe mit dem Ziel, Geschaftsprozesse, ausgehend von der optimalen

! Die genaue Definition lautet bei Hammer und Champy: Business Reengineering ist ...

Jfundamentales Uberdenken und radikales Redesign von Unternehmen oder wesentlichen
Unternehmensprozessen. Das Resultat sind Verbesserungen um Gré3enordnungen in
entscheidenden, heute wichtigen und messbaren Leistungsgrof3en in den Bereichen Kosten,
Qualitat, Service und Zeit* (Hammer und Champy 1995: 48).
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Einfihrung in die Arbeit

Ausschopfung des Wissens der Mitarbeiter, effizienter zu gestalten (siehe auch Herbst 2000;
und fir eine Analyse der Ziele und Gestaltungsmoglichkeit im Wissensmanagement siehe
Kehlenbeck 2000). Vor diesem Hintergrund ist Wissensmanagement als eine

Veranderungsstrategie zu verstehen.
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Einfihrung in die Arbeit

Ziele der Arbeit

Zentraler Gegenstand der Dissertation ist die konkrete Wissensproblematik am Fraunhofer-
Institut fur Sichere Informationstechnologie (SIT) in Darmstadt und die Gestaltung von
Wissensmanagement in dieser Institution. Sie ist in den letzten drei Jahren im Rahmen des
Wissensmanagementprojekts SIT_Knows am SIT entstanden, das ich seit 2002 geleitet habe

und in dem die Bausteine flr eine Unterstiitzung wissensbasierten Arbeitens entwickelt wurden.

Sie umreildt sowohl theoretische als auch praktische Perspektiven des Wissensmanagements,
wie es in Fraunhofer-SIT praktiziert werden soll, und beschreibt konkret, welche Aufgaben mit
welchen MaRnahmen des Wissensmanagements bewéltigt werden sollen®. Im Hinblick auf die
Merkmale des Umfeldes, in dem das Institut agiert, werden konkrete Wissensprobleme und

Lésungsansatze skizziert und diskutiert.

Die Arbeit ist praxisorientiert und geht von der etwas paradox anmutenden Situation aus, dass
die Erfolge von Wissensmanagement trotz der Zunahme der Bedeutung der Wissensarbeit auf
sich warten lassen. Ein Grund daftr wird hier als mangelnde theoretische Fundierung des
Wissensmanagements identifiziert; dabei wird das Augenmerk nicht Uberwiegend auf die
Management-Lehre gerichtet, sondern auf andere wissenschaftliche Disziplinen, insbesondere
die Soziologie, die sich mit dem Wissensbegriff auseinandersetzen. Die Arbeit ist daher der

Interdisziplinaritat verpflichtet.

Wissensmanagement ist ein komplexer Prozess, der in allen Bereichen des Unternehmens
ansetzt. Es hat einen dauerhaften Charakter und verandert die Organisation grundlegend. Sein
Erfolg hangt gleichermafl3en vom Versténdnis der organisationalen AuRenwelt, der Geschafts-
und Wissensprozesse sowie der nahtlosen Integration der Wissensmanagement-Maflnahmen
in den Arbeitsalltag und vom Wissensverstandnis ab. Daher besteht die Notwendigkeit, bei
seiner Gestaltung vom organisationsspezifischen Wissensbegriff oder von Wissensbegriffen®

auszugehen.

In dieser Arbeit betrachte ich Wissen als ein implizites Phadnomen, das sich sozial in
Interaktions- und Kommunikationsprozessen bildet und in diese eingebettet ist. Folglich ist die
Hauptaufgabe des Wissensmanagements, so wie es am SIT formuliert wird, epistemologische

und ontologische Wissenstransformationen im Hinblick auf die Wissensékonomie und auf die

2 Auf die Einfiihrung dieser MaRnahmen wird nicht eingegangen, da ein Teil dieser MaBnahmen
zum Zeitpunkt des Verfassens der Dissertation noch in der Erprobungsphase war.

% Je nach Bereich kann eine Organisation auch mehrere Wissensbedeutungen und -formen
erfahren.
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Einfihrung in die Arbeit

fur eine Forschungseinrichtung charakteristischen Arbeitsprozesse zu unterstiitzen. Daher
stellen sich die zentralen Fragen: Wie viel und welches Wissen muss explizit gemacht werden?
Welches Wissen soll von Individuen auf das Kollektiv bzw. auf die Organisation Ubertragen
werden? Welche sind die relevanten Arbeitskontexte, in denen Wissen entsteht? Welche
Kommunikationsbarrieren erschweren den Wissenstransfer? Wer agiert in welchen Rollen in

welchen Prozessen?

Die Einflhrung nehme ich zum Anlass, die praktischen Grundlagen fiir das
Wissensmanagement und fur die im SIT_Knows-Projekt formulierten Wissensmanagement-
MaRnahmen zu explorieren. Ich mdchte hier die Motivation fur das Wissensmanagement in
Forschungseinrichtungen in Anlehnung an Gibbons, Limoges u. a. (vgl. Gibbons, Limoges u. a.
1994) hinsichtlich Modus 2 der Wissensproduktion erlautern.
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Einfihrung in die Arbeit

Motivation fur das Wissensmanagement in Forschungseinrichtungen

Die GMD-Forschungszentrum Informationstechnik GmbH wurde im Jahr 2001 in die
Fraunhofer-Gesellschaft eingegliedert. Fir das vormalige GMD-Institut SIT begann damit
aufgrund des geanderten Finanzierungsmodells eine Phase des organisationalen Wandels, der
eine Umorientierung der Institutsarbeit von Grundlagen- zu angewandter Forschung notwendig

machte. Neue Konzepte fir die Gestaltung der Arbeitsprozesse sind von nun an erforderlich.

Angewandte Forschung fragt nach einer neuen Perspektive der Wissensproduktion und regt
zum Uberdenken des Verhaltnisses zum Wissen als der wichtigsten Ressource der
Organisation an. Die Wissensbasierung der Arbeit betrifft nicht nur die wissenschaftliche
Tatigkeit an sich, sondern den ganzen organisationalen, fachlichen, kulturellen und
gesellschaftlichen Kontext, in dem diese ausgefuihrt wird, und den reflexiven Charakter des
Wissens und dessen kontinuierliche Revision (siehe Willke 2001). Das Institut agiert in einem
multidimensionalen Spannungsfeld, das im Folgenden beschrieben wird. Wissensmanagement

kann einige Antworten auf aus diesem Spannungsfeld abgeleitete Herausforderungen liefern.

Forschung findet im Rahmen eines Anwendungskontextes statt, der die Formen und Prozesse
der Wissensgenerierung beeinflusst. Da ein direkter Nutzen fir einen Kundenkreis erzielt
werden muss, missen Kunden und ihre Bedirfnisse auf dem Markt identifiziert und in den
Forschungsprozess integriert werden. Fir Wissensmanagement bedeutet dies, z.B.
Kundenprofile mithilfe von Informations- und Kommunikationstechnologien zu erfassen und den
Wissenschaftlern zur Verfiigung zu stellen. Die Integration findet in neuen organisationalen
Konstellationen statt: In netzwerkbasierten Kooperationsformen, die Kunden, Partner sowie
Konkurrenten einschlie3en. Forschung schafft den Sprung von der Isolation des Denkens,
losgeldst von der Anwendung, in neue Geflige der Zusammenarbeit. Die Abhangigkeit der
Ergebnisse vom Anwendungskontext erschwert allerdings ihre Ubertragbarkeit auf neue
Anwendungskontexte. Hier muss Wissensmanagement ansetzen und Kreativitat, Reflexion,

Analyse-Tatigkeiten unterstitzen.

Die Zusammenarbeit in Gber mehreren Disziplinen Gberspannenden Netzwerken bringt eine
neue Art der Bewertung wissenschaftlicher Ergebnisse mit sich. Die Qualitdtskontrolle und die
Anerkennung sind nicht mehr auf geschlossene wissenschaftliche Gremien begrenzbar,
sondern ergeben sich in Netzwerken, die jetzt stark von Peer-to-Peer-Beziehungen gepragt sind
(siehe auch Kling 2000). Der Nutzen, der Markterfolg und die gesellschaftliche Akzeptanz sind
neben den Peer-to-Peer-Beurteilungen wichtige Kriterien. Fur Wissensmanagement ergibt sich
daraus die Notwendigkeit der Vernetzung von Experten sowohl innerhalb als auch auf3erhalb
einer Forschungseinrichtung. Es soll dazu beitragen, Experten in praxisbezogen formierten

Netzwerken zu verbinden.
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Forschungseinrichtungen leben von Innovationen. Die Teilnahme mehrerer Disziplinen
potenziert die Mdglichkeit von Innovationen durch Kombination und Re-Kombination des
Wissens. Die Konsequenz fiir Wissensmanagement ist, dass Informationen und Daten in
elektronischer Form vorliegen missen und dass der Zugang zu Wissenstragern, zwecks
gegenseitigen Teilens und der Re-Kombination des Wissens, gewahrleistet sein soll. Die
Ubertragbarkeit der Ergebnisse aufgrund der unterschiedlichen Anwendungskontexte wird noch
von den verschiedenen Sprachen der Disziplinen erschwert. Fir eine Organisation und in
diesem Fall fur eine Forschungseinrichtung, ist der Aufbau eines gemeinsamen Repertoires von
Begriffen, als eine Art Kommunikationscode, von eminenter Bedeutung. Diese doppelte
Einbettung der Wissensarbeit, zum einen im Anwendungskontext und zum anderen im
disziplinspezifischen Kontext, adressiert neue Herausforderungen an das Wissensmanagement;
es soll dazu beitragen, die unterschiedlichen Sprachen und Relevanzkriterien der Organisation

anzugleichen.

Ausgehend von diesen allgemeinen Anmerkungen werden in der Arbeit konkrete
(Wissens)Problemfelder fir SIT beschrieben. Einige werden hier zusammengefasst

wiedergegeben.

e Durch die Fluktuationen des Personals und durch das Ausscheiden von Mitarbeitern im
Rentenalter sieht sich das Institut mit Wissensverlust und mit entsprechend langen
Einarbeitungszeiten fir neue Mitarbeiter konfrontiert. Flr Mitarbeiter mit zeitlich befristeten
Vertragen ist eine Investition in Wissensmanagement-Aktivitaten aufgrund kurzfristiger
Beschaftigungsperspektiven nicht immer rentabel. Hier gilt es, die beruflichen Interessen

der Mitarbeiter mit den Interessen des Instituts zu vereinbaren.

e Die Wiederverwendung der Forschungsergebnisse erweist sich als problematisch, was
nicht nur die Bedienung mehrerer Markte mit den gleichen wissenschaftlichen Produkten,
sondern auch die ErschlieBung neuer Forschungsfelder durch auf vergangenen
Ergebnissen basierende Vorhaben anbetrifft. Unter dem Druck der Projektarbeit werden
viele Ildeen nicht auf ihre Markttauglichkeit oder auf ihr wissenschaftliches
Innovationspotential geprift; sie geraten in Vergessenheit. Hier soll der Akzent auf die
Fahigkeit des Instituts gesetzt werden, mit dem Umfeld zu agieren und nicht nur zu
reagieren. Die Interaktion mit dem Umfeld bedeutet im Hinblick auf die Wissensarbeit auch,
Nicht-Wissen gezielt zu produzieren. Risiko-Management und Management des Umgangs
mit Nicht-Wissen” sind gefragt (vgl. Willke 2002).

* Die wissensbasierte Organisation steht in einem besonderen Spannungsfeld zwischen

Perspektiven und Risiken, da Wissen eng mit Nicht-Wissen gekoppelt ist und die Bewegung auf
einem ,unbekannten Bereich" die Moglichkeit des Scheiterns mit sich bringt.
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e Die Marktnahe verlangt eine Professionalisierung der Marketing- und Akquisetatigkeiten.
Sofern dies geschieht, koénnen die Wissenschaftler aus der Double-Bind-Situation
herausgenommen werden — sie werden aufgefordert, nah am Kunden zu agieren, bei
gleichzeitig unzureichenden Leistungsvorrausetzungen auf diesem Gebiet. Hier soll
Wissensmanagement ansetzen, indem die Entwicklung der Kompetenzen der Mitarbeiter im
Zusammenhang mit ihren Aufgaben und Leistungsanforderungen geférdert wird, konkrete,
kundenorientierte Anwendungsszenarien fir die Forschungsergebnisse formuliert werden
sowie die Festlegung der Ziele und Aufgaben in neuen Projekten und die Einschétzung des

bendtigten Leistungsaufwands mit Erfahrungswerten unterstiitzt werden.

o Die geographische Verteilung der Organisation fihrt dazu, dass eine Face-to-Face-
Kommunikation unter allen Kollegen nicht uneingeschrankt moglich ist. Im Zeitalter
technisch vermittelter Kommunikation zeigen die Kommunikationstechnologien nicht nur

ihre Vorteile und Potentiale, sondern auch ihre Grenzen (siehe dazu Kap. V).

Ausgehend von diesen theoretischen und praktischen Griinden kann man die allgemeinen Ziele
des Wissensmanagements am SIT formulieren. Da sich das Institut im Spannungsfeld zwischen
Exzellenz-Forschung und Marktorientierung bewegt, soll Wissensmanagement Raum fir das
Typisieren der Arbeitsergebnisse und -prozesse, gleichzeitig aber auch Freirdume fir Kreativitat
und Innovation schaffen. Exzellenzforschung und Marktorientierung gehen Hand in Hand,
einerseits mit der internen Vernetzung und der Integration der externen Netzwerke in interne
Aktivitaten und andererseits mit der Produktion von Innovationen in Form von

wissenschaftlichen Produkten (z.B. Artikel, Dissertationen usw.).
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Ziele des Wissensmanagements am SIT

Die Gestaltung des Wissensmanagements am SIT beruht auf einer ganzheitlichen Perspektive,
in der Menschen, Organisation und Technik miteinander interagieren. Ein besonderes
Augenmerk verdienen die Wechselwirkungen zwischen diesen Elementen.
Wissensmanagement-Systeme (hier ist anzumerken, dass darunter Unterschiedliches
verstanden wird; sowohl Einzelkomponenten, wie z.B. Datenbanken als auch integrative
Lésungen wie z.B. Smart Enterprise Suite SES®) werden sozial formiert und spiegeln die

Arbeitsprozesse wider, beeinflussen diese aber gleichzeitig.

Die Hauptproblematik, die am SIT mit Wissensmanagement angesprochen wird, besteht im
Vereinbaren der kurzfristigen Ertragsnotwendigkeiten mit den langfristig tragfahigen
Perspektiven der wissenschaftlichen Profilierung, u. a. auch durch einen optimalen Umgang mit
dem Wissen der Mitarbeiter.

In Anbetracht der aus den Analysen gewonnen Erkenntnisse wurde der Bereich des

Wissensmanagements auf folgende Hauptziele und Anforderungen eingeschrankt:

e Unterstiitzung der Kommunikation unter den Mitarbeitern in projektunabhangigen

Konstellationen

e Verstarkung sowohl der spontanen als auch der dauerhaften Vernetzung unter den
Mitarbeitern

e Gezielte und rollenspezifische Unterstiitzung der Arbeitsprozesse
e Erfassung von ,best practice" in Projekten

e Ermoglichen eines schnellen, zuverldssigen und transparenten Zugriffs auf die internen

Informationsressourcen
e Unterstutzung der Prozesse der Entscheidungsfindung

e Reduzierung von unnétiger Mehrfach-Arbeit durch Reduzierung von Arbeitsschritten und

Transparenz der Datenhaltung.

® SES sind eine komplexe Kombination zwischen unterschiedlichen Funktionalitaten, z.B.
Portalldsungen, Kollaborations- und Content-Management-System-Funktionalitaten (Hayward,
Gilbert u. a. 2003).
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Losungsansatz

Zur Erreichung der Ziele wird an einer institutsweiten Strategie gearbeitet. Teil davon ist die
Verankerung von Wissensmanagement-Malinahmen auf der operationalen Ebene. Fir die
Formulierung und Umsetzung dieser Malinahmen wurde das interne Projekt (SIT_Knows)

aufgesetzt.

Die im Institut durchgefuhrten Analysen zu Wissensprozessen und Wissensmanagement haben
allgemein gezeigt, dass eine verstarkte Kommunikation zwischen den Forschungsbereichen
und -gruppen notwendig ist. Durch die Kommunikation ist mit einer Erhéhung der Transparenz
zwischen unterschiedlichen Wissenstragern im Institut zu rechnen. Diese sind motiviert, ihr
Wissen mit anderen zu teilen, wenn Transparenz gegeben und eine Kultur des Nehmen-und-
Gebens vorhanden ist. Gleichzeitig sollen die Prozessergebnisse besser elektronisch
dokumentiert werden.

Forschungsprojekte bilden den Kernprozess am SIT. Aus einem Forschungsprojekt werden
Inhalte  fir die nachsten Prozesse (Projekt-Akquise, Marketing, Innovation,
Personalentwicklung und Institutsprofilbildung) generiert. Die Ergebnisse dieser Prozesse
flieBen wiederum in die Projektarbeit ein. Jeder Prozess weist strategische und operationale
Komponenten auf. In jeder Phase (Angebotserstellung, Verhandlung, Durchfiihrung und
Nachbereitung) des Projektprozesses greift der Wissensmanagement-Prozess ein®: Daten und
Informationen werden gefunden, werden dann innerhalb einer gemeinsamen Praxis in Wissen
und in konkrete Praktiken transformiert, wo das Wissen in Kommunikationsprozessen und
Kontexten geteilt und generiert wird. Wahrend der Projektarbeit werden Lernprozesse
angestof3en, entweder in Form des Auf- und Ausbaus eigener Kompetenzen oder der
Verbesserung der Methoden der Zusammenarbeit oder der Optimierung der eigenen

Arbeitsprozesse.

Der Prozess des Findens setzt die Pflege der technischen Systeme und der Beziehungen zu
den Wissenstragern voraus. Informationen und Daten werden zu typisierten Problemfeldern
gespeichert und den Mitarbeitern zur Verfligung gestellt. Nicht die Quantitat, sondern die
Qualitat der Beitrage ist wichtig, daher sieht die Wissensmanagement-Strategie entsprechende
MafRnahmen jenseits der Technik (z.B. wissensorientierte Organisationsrollen) vor. Bei der
technischen Unterstiitzung dieses Prozesses ist zu fragen, inwieweit Informationen und Daten
in ihrem ursprunglichen Kontext auch verstanden werden. D.h. technische Systeme und

organisatorische Systeme muissen dafir sorgen, dass die Kontexte und Relevanzkriterien

® Der Wissensmanagement-Prozess wird auf der operationalen Ebene durch vier Dimensionen
beschrieben: Finden, Anwenden, Lernen und Teilen (siehe Bukowitz und Williams 1999).
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weitergegeben und reproduziert werden; dann findet Wissensaustausch statt. Eine wichtige
Rolle der technischen Systeme besteht darin, den Zugang zu Wissenstragern innerhalb, aber

auch auBerhalb der Organisation zu ermdglichen (z.B. durch Gelbe Seiten).

Innovationen koénnen jederzeit stattfinden, aber in einer Forschungseinrichtung muss die
Innovationsgenerierung als strategischer Prozess gestaltet werden. Neue Ideen, die ein
gewisses Potential aufweisen, werden entweder in intern-finanzierten oder direkt in Drittmittel-
finanzierten Projekten verfolgt. Ein Teil der Ideen wird in Patente umgewandelt. Innovationen
brauchen zum Teil Vorlaufforschung, und Zeit dafir gewinnt man, indem Erkenntnisse aus
vergangenen Projekten fur neue Projekte wiederverwendet werden. Der Prozess der
Institutsprofilbildung identifiziert die Tatigkeitsbereiche und die strategischen Problemfelder.
In enger Kopplung mit dem Innovationsprozess kdnnen diese Felder gestaltet werden. Hier ist
der Akzent auf Gestaltung in den Vordergrund zu stellen; gemeint ist nicht das blo3e Reagieren
auf die Umfeld- Geschehnisse, sondern die aktive Einflussnahme seitens des Instituts auf das
Umfeld. Erste Schritte in Richtung des Umgangs mit Nicht-Wissen wurden gemacht, indem eine

Problem-L&sungs-Landschaft kreiert wurde.

Das Umfeld wird fir neue Themen und neue Forschungsergebnisse wahrend des Marketing-
Prozesses sensibilisiert, der wiederum den Prozess der Projekt-Akquise unterstiitzt. Oftmals
sind hochwissenschatftliche und abstrakte Ergebnisse nicht geeignet, Kunden aus der Wirtschaft
zu gewinnen. Anwendungsszenarien und nicht theoretische Ergebnisse muissen fur diese in
den Vordergrund gestellt werden. Dies setzt eine stindige Reflexion und Auseinandersetzung
mit den Ergebnissen der Projekte und eine kontinuierliche Qualifizierung der Mitarbeiter voraus,
die mit dem strategischen Aufbau der Kern-Kompetenzen des Instituts einhergeht. Eine gute
Personalentwicklungspolitik zieht die persénliche Karriereplanung der Mitarbeiter in Betracht,

um deren persoénliche Interessen mit denen der Organisation zu vereinbaren.
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Realisierung

Die Antwort auf diese allgemeinen Anforderungen war die Formulierung der SIT_Knows-Vision
— als Idealbild fur das Wissensmanagement am SIT. Diese Vision diente zur Konzeptionierung
und Implementierung einzelner L&sungen. Sie beschreibt einen integrativen Ansatz und ein
abhangiges Zusammenspiel zwischen Individuen-orientierten, organisatorischen und
technischen Aspekten. Die identifizierten Lésungen waren: Communities of Practice,
Dokumenten-Management-System, Projektdatenbank, vissit und organisatorische Verankerung.

Nachfolgend stelle ich sie zusammengefasst vor.
Communities of Practice

Die Starkung der Interaktion, Kommunikation, Bildung und des Transfers kollektiven Wissens
erfolgt in den Communities of Practice. Am SIT wurden zwei fachspezifische Communities
(Best-Practice-Community und Innovation-Community) initiilert und in einer Pilotphase Uber

sieben Wochen begleitet. Danach haben diese ihre eigene Dynamik entwickelt.

Unter Communities of Practice sind Gruppen von Menschen zu verstehen, die sich virtuell oder
personlich zusammenfinden, um Wissen zu teilen und voneinander zu lernen. Sie sind
verbunden durch das gemeinsame Interesse an einem Wissensgebiet und sind motiviert durch
den Wunsch und die Notwendigkeit, Probleme, Erfahrungen, Einsichten, Verfahren zu teilen.
Die Mitglieder einer Community vertiefen ihr Wissen, indem sie auf einer dauerhaften Basis
miteinander kommunizieren (vgl. Wenger, McDermott u. a. 2002). Die gemeinsame Praxis
verbindet die Mitglieder der Community und verleiht ihnen Identitat (vgl. Wenger 1998).

Unter den vielen Vorteilen der Communities of Practice sind einige besonders hervorzuheben.
Da sich die Gestaltung der Anreizsysteme in Einrichtungen des offentlichen Dienstes als
problematisch erweisen, kdnnen die Communities of Practice als Motivationsfaktor dienen; die
Mitarbeiter haben fur ihre fachlichen Interessen und fir die Formierung von Peer-to-Peer-
Konstellationen einen vom Institut anerkannten und zur Verfigung gestellten Rahmen. Auf die
Bedeutung der Peer-to-Peer-Konstellation fir die Wissenschaft wurde schon hingewiesen. Die
Gruppierung um eine gemeinsame Praxis schafft Motivationen und verleiht ihren Mitgliedern
Identitat. In den Kommunikationsprozessen werden Relevanzkriterien ausgetauscht und zum
Teil angeglichen mit der Konsequenz, dass das Wissensteilen erleichtert wird. Fir das Institut
ist eine starkere Verbindung zwischen den Bereichen und den Projekten erwiinscht, da

derartige Konstellationen ein erhéhtes Potential zur Innovation aufweisen.
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Livelink/ Dokumenten-Management-System (DMS)

Mit der Einfiihrung eines Dokumenten-Management-Systems (DMS) wird angestrebt, dem
Institut eine einzige Plattform fiir die Verwaltung und Haltung von Dokumenten zur Verfligung
zu stellen. Die am SIT existierende Vielzahl von Systemen (von BSCW bis hin zu File-
Systemen) ermdglicht keine einheitliche Arbeit auf Dokumentenebene. Durch die Teilnahme als
Pilot-Institut am von der Fraunhofer-Zentral-Verwaltung gefilhrten Projekt DMS-Projektakte’,
war es mdoglich, Livelink als DMS einzufiihren. Die DMS-Projektakte hat als Hauptziel die
Verbesserung der Prozesse, in denen die Zentral- und/oder die lokale Verwaltung involviert
sind. In vorgefertigten Projekt-Vorlagen stehen den Instituten eine Ordner- und
Berechtigungsstruktur zur Verfigung. Diese Strukturen sind sowohl fiir die Wissenschaftler als
auch fur die Verwaltung relevant. Hierdurch wird die Kommunikation in den
verwaltungstypischen Aktivitdten verbessert. Fir wissenschaftliche Aktivitaten hat das Institut
einen eigenen Gestaltungsspielraum. Der grof3e Vorteil eines DMS liegt in der zentralen
Verwaltung der Dokumente. lhr Speicherort ist allen bekannt, durch fortgeschrittene
Suchmechanismen sind die Dokumente recherchierbar und auffindbar. Die Bereiche des DMS
unterliegen einem komplexen Berechtigungskonzept, sodass die Dokumente und Daten in
Livelink geschiitzt werden. Durch die Web-gestiitzte Ldésung und die Synchronisierungs-

Mechanismen ist der standortunabhangige Zugriff auf die digitale Projektakte mdglich.
Projektdatenbank

Die Projektdatenbank liefert ergdnzende Funktionalitdten zum Dokumenten-Management-
System. In der Projektdatenbank werden hauptsachlich Informationen und Daten (z.B.
Projektziele, Arbeitspaket- und Aufgabenbeschreibungen u. a.) zu den Projekten gehalten. Sie
erlaubt mehrere Sichten auf die Daten, konform mit den Prozessen und den in diesen
Prozessen involvierten Rollen. Die Daten werden unter Beriicksichtung eines umfassenden
Berechtigungskonzepts zentral und dezentral gepflegt. Die Projektdatenbank bietet den Vorteil,
nicht nur auf Informationen in jeder Phase und flur jede Phase der Projektarbeit zuzugreifen,
sondern von Anfang an Dokumente, z.B. Angebote zu erstellen, die spater in Livelink gehalten

werden.
SIT-Informations-Visualisierungssytem (vissit)

Lvissit® wurde in Rahmen einer Diplomarbeit (Baumann 2003) im Projekt SIT_Knows fur das

DMS prototypisch entworfen. Die Weiterentwicklung des Systems fiir die Visualisierung der in

" Nahere Informationen Gber die DMS-Projektakte sind auf dem internen Web-Portal der

Fraunhofer-Gesellschaft, das nur den Fraunhofer-Mitarbeitern zuganglich ist.
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der Projektdatenbank erfassten Daten ist geplant. Die Dokumenten-Bestande aus Livelink
kénnen graphisch in unterschiedlichen Zusammenhangen und Kontexten unter dem Einsatz

von Metaphern® aufbereitet und den Mitarbeitern zur Verfigung gestellt werden.

Lvissit’ bildet die in Livelink verwalteten Dokumente der Projektakten als Symbole auf einem so
genannten Scatterplot ab, d.h. jeweils zwei Attribute eines Dokuments werden ausgewertet und
auf einem zweidimensionalen Koordinatensystem abgetragen. Die Parameter der
Koordinatenachsen sind veranderbar, damit Dokumente in multidimensionalen Beziehungen
betrachtet werden kénnen.

Lvissit’ legt einen Schwerpunkt auf die explorative Navigation erfasster Datenbestande, parallel
dazu kdnnen Anfragen auf vertraute Weise formuliert werden. Die Kombination dieser beiden
Suchstrategien sowie Moglichkeiten der Personalisierung des Systems unterstitzen den

Anwender in Verstandnis und Ausdruck seines Informationsbedurfnisses.
Organisatorische Verankerung

Die organisatorischen Rollen ,Knowledge-Manager* und ,Knowledge-Koordinator* erganzen
das Profil der oben vorgestellten Losungen. In erster Linie ist der Knowledge-Manager fiir die
Entwicklung der Taxonomie, die Verbindung der Forschungsbereiche und Communities, die
Uberpriifung der Qualitat der in den technischen Systemen eingestellten Beitrage, die
Biindelung von Ideen und die Uberprifung ihres Potentials fiir den Markt zustandig. Der
Knowledge-Koordinator tbernimmt wissensorientierte verwaltungsspezifische Aufgaben: die
Taxonomie in die technischen Systeme einzubinden, die Berechtigunkstrukturen zu verwalten
und die technische Unterstiitzung in Form von Schulungen und Workshops zu gewéhrleisten.
Die Zusammenarbeit zwischen den beiden Rolleninhabern ist sehr eng und erfolgt in der

Abteilung Innovations- und Wissensmanagement.

® Die kontextabhangige Darstellung ist in Livelink nur bedingt gegeben, da im Vordergrund die
hierarchische Strukturierung der Daten steht. Der Einsatz von Metaphern und Visualisierungen
in der Mensch-Computer-Interaktion bedeutet die Reduzierung textueller Anteile einer
Benutzungsoberflache und die Zunahme ihrer graphischen Elemente.
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Aufbau der Arbeit

Den vorstehend skizzierten Gedanken folgend gliedert sich die Arbeit in zwei Hauptteile sowie
ein abschlielendes Resiimee und einen Ausblick. Der erste Hauptteil setzt sich mit den
theoretischen Grundlagen auseinander, die sich fur die Einfihrung von Wissensmanagement
am SIT als bedeutsam erwiesen haben. Er umfasst die Kapitel | bis Ill. Die hier gebildete
theoretische Konstruktion stitzt sich auf drei Saulen: den Wissensbegriff fir das
Wissensmanagement, die organisatorische Verankerung von Wissensmanagement und den
Begriff der Communities of Practice als Instrument fir das Wissensmanagement. Der zweite
Hauptteil, von Kap. IV bis VI, beschéftigt sich mit der praktischen Formulierung der

Wissensprobleme und deren Losungen, wie sie zurzeit am SIT implementiert werden.
Hauptteil | — Theoretische Grundlagen

Im ersten Kapitel werden Wissensbegriffe und die damit verknlpften Konsequenzen fur das
Wissensmanagement untersucht, und es werden das theoretische Gerist und die Argumente
fur die praktische Vorgehensweise formuliert. Zwei Notwendigkeiten profilieren sich fur eine
erfolgreiche Implementierung von Wissensmanagement: Die ganzheitliche Perspektive und die
Auseinandersetzung mit dem organisatorisch definierten Wissensbegriff, um die Mal3hahmen

des Wissensmanagements auf eine realistische Basis zu stellen.

Die ganzheitliche Perspektive entsteht aus der Verbindung organisatorischer, persénlicher und

technischer Aspekte des Wissensmanagements und deren gegenseitigen Einfliissen.

Die Umsetzung von Wissensmanagement-Strategien folgt meistens aus dem
Anreicherungsmodell (von Daten Uber Informationen zu Wissen) und legt eine technische
Orientierung von Wissensmanagement nahe. Die Verankerung des Wissens am Subjekt wird
von den meisten Schulen (eine Analyse mehrerer Wissensmanagement-Ansatze fiihrte
Kehlenbeck 2000 durch) erkannt, aber diese theoretische Erkenntnis fiihrt nur selten zu
praktischen Konsequenzen im Rahmen einer ganzheitlichen Perspektive. Der subjektorientierte
Aspekt wird in der vorliegenden Dissertation konstruktivistisch (von kognitionstheoretischem
Konstruktivismus bis hin zum Sozialkonstruktivismus) untersucht, um die Problematik der
Wissenstransformation (von implizit zu explizit und von Individuen auf das Kollektiv und die
Organisation) in ein neues Licht zu stellen. Eine erste Konsequenz der Verankerung des
Wissens am Subjekt ist, dass das persodnliche implizite Wissen nur schwer und nur bis zu einem
gewissen Grad explizit gemacht werden kann. Das Verstandnis des Wissenstransfers hangt mit
dem Verstandnis zusammen, wie aus Daten und Informationen Wissen generiert wird. In einer
systemtheoretischen Perspektive entstehen Informationen durch die Einbettung der Daten in

systemspezifische Relevanzkriterien. Aus Informationen wird Wissen durch die Einbettung in
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die Erfahrungskontexte des Systems. Das wirde fir das Wissensmanagement bedeuten, dass
Organisationen durch Konfirmierung und Revision einer Praxis wissen wiirden; organisationales
Wissen wiirde dann existieren. In diesem Kontext ist das organisationale Wissen in seiner
expliziten Form mit Handbuchern, Leitlinien, Anweisungen, Standardleitfaden gleichzusetzen.
Fur die vorliegende Arbeit ist eine solche Interpretation nur bedingt befriedigend, da sie den
Prozess der Generierung und des Transfers des nicht-expliziten Wissens ignoriert, das durch
die Kollektiv-spezifischen (Communities of Practice)’ Praktiken das Funktionieren der
Organisation erst ermdglicht. Daher ist es von Bedeutung, die kollektiven Phdnomene der
Wissensgenerierung zu verstehen und die Frage, was Wissen ist, umzustellen, auf wie Wissen
im Kontext einer Praxis generiert wird und Anwendung findet, d.h. wie Communities of Practice
funktionieren und Wissen generieren. An dieser Stelle werden Argumente fir die Anknlpfung
an den Practice-Begriff vorgebracht. Fir die Gesamtorganisation stellt sich dann die
Problematik des Wissenstransfers nicht mehr vom Individuum zur Organisation, sondern
innerhalb der Communities und von einer Community of Practice zu anderen. Fir das
Wissensmanagement am SIT bedeutete dies konkret die Auseinandersetzung mit dem
kollektiven impliziten Wissen. Das erste Kapitel endet mit der Formulierung der neun Thesen,
die die ganze Projektarbeit begleiten und die Gestaltung der MalRnahmen beeinflussen. Die
theoretischen Erkenntnisse werden mit den praktischen Ergebnissen der Wissensanalysen

untermauert (siehe Kap. IV).

Das zweite Kapitel versucht einige Paradigmen zum Wissensmanagement zu erlautern, wie
sie in der Literatur zu finden sind. Da Wissensmanagement eine organisationale
Veranderungsstrategie bedeutet, werden in diesem Kapitel unterschiedliche Formen diskutiert,
die die Organisationen im Hinblick auf Wissen, Wissensarbeit und Wissensmanagement
erfahren. Wissensbegriff und Organisationsformen werden hier miteinander verknipft. Anhand
dieser Beispiele ist am Ende der Arbeit die Frage zu stellen, inwieweit eine Veranderung der

organisationalen Form einer Forschungseinrichtung mdéglich ist.

Das dritte Kapitel greift die Ideen des ersten Kapitels auf und umreif3t die theoretische
Bedeutung der Communities of Practice als Wissensmanagement-Instrument. Der theoretische
Diskurs mochte zugleich die Fachdiskussion vor allem im englischsprachigen Raum

wiedergeben. Die Forschung in diesem Bereich ist in der Bundesrepublik eher

° In fast allen Wissensmanagement-Buchern wird die Empfehlung formuliert, Communities of
Practice als Instrument einzufiihren. Wie jede soziale Gruppe bleiben die Communities nicht
konfliktfrei. Diese Probleme der Communities und ihre Auswirkungen innerhalb der Organisation
werden nicht thematisiert und daher auch nicht behandelt. Allgemeine Ldsungen, ohne das
Verstandnis der sozialen Phanomene, greifen nicht, wenn die Theorie mit der Praxis nicht
Ubereinstimmt.

25



Einfihrung in die Arbeit

unterreprasentiert, wobei sich eine Tendenz zu einer verstarkten Auseinandersetzung mit dieser
Thematik langsam abzeichnet (North, Franz u. a. 2004). Wie im ersten Kapitel argumentiert
wird, ist die Verstandigung innerhalb einer Gruppe nach dem Sozialkonstruktivismus durch
einen allgemeinen Wissensvorrat, bestehend aus Routinen und Typisierungen (Schitz und
Luckmann 2003), mdoglich. Neues Wissen eignet man sich dann an, wenn die
Selbstversténdlichkeitskette durchbrochen wird. Da die Organisation auf mehreren Praktiken
aufbaut, bedeutet dies fur das Wissensmanagement, dass man praxisspezifisch mit mehreren
Wissensvorraten zu tun hat. Ein Ziel der Wissensmanagement-MalRnahmen besteht dann darin,
diese Wissensvorrate (Typisierungen, z.B. typische Loésungen fir typische Probleme) zu
identifizieren und unter dem Gesichtspunkt der Wissenstkonomie explizit zu machen (die
Kosten der Explizit-Machung von Wissen missen in einem ausgewogenen Verhaltnis zum
Nutzen dieses Prozesses stehen). Ein anderer Aspekt hinsichtlich Communities of Practice im
organisationalen Umfeld ist die Gefahr der starken Orientierung an einer Praxis und dadurch die
Bildung von In-Group-Effekten. Vor allem in der Forschung besteht die Notwendigkeit, auch
Akteure auf3erhalb der eigenen organisationsinternen Community in die Praxis einzubeziehen.
Communities of Practice sollen als soziale Netzwerke begriffen werden und bei ihrer
Entwicklung von der Organisation unterstitzt werden. Die spatere Gestaltung der
Wissensmanagement-MalBnahmen am SIT bezieht sich auf diese theoretischen Erkenntnisse —
die im ersten Kapitel ausfiihrlich und in Anlehnung an die neuesten Forschungsergebnisse —
diskutiert werden. In diesem Kapitel werden die Communities aus zwei Perspektiven betrachtet:
Zum einen als nattrliche Gebilde und zum anderen als Instrumente des Wissensmanagements.
Die Verknupfung mit den theoretischen im ersten Kapitel formulierten Anséatzen wird mithilfe der
sozialen Netzwerktheorie hergestellt. Die Communities werden aus der Perspektive des
sozialen Kapitals diskutiert, ohne mdgliche Pathologien aul3er Acht zu lassen. Zum Schluss

formuliere ich einige Forschungsperspektiven.
Hauptteil Il — Praktischer Einsatz von Wissensmanagement

Das vierte Kapitel hat das Wissensmanagement am Fraunhofer-SIT im Fokus. Hier werden die
Ergebnisse der Bedarfsanalysen fir Wissensmanagement und die daraus abgeleiteten
MalRnahmen ausfuhrlich prasentiert und diskutiert. Die Wissensprobleme werden auf vier
operationalen Ebenen analysiert; Finden, Anwenden, Lernen und Teilen (vgl. Bukowitz und
Williams 1999). Nach einer kurzen Analyse der Anforderungen an Wissensmanagement und
der fordernden und hemmenden Faktoren wird das Lésungsmodell prasentiert. Im Anschluss
des Kapitels werden die vier Wissensmanagement-Losungen allgemein dargestellt. In den
nachsten Kapiteln (Kap. IV und V) erfolgt eine detaillierte Beschreibung der zwei ausgewéhlten

Lésungen (Communities of Practice und Projektdatenbank).

In finften Kapitel wird die Einfiihrung von zwei Communities of Practice am Beispiel von SIT
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dargelegt. Die Beschreibung der Ergebnisse orientiert sich an folgenden Schritten: Festlegung
der Vision Uber die Communities of Practice am SIT, Festlegung der Initiierungsstrategie,
Identifizierung der Themen und Interessen, Initierung der Communities, Begleitung der
Pilotphase und Feedback-Runde.

Das sechste Kapitel setzt sich mit der Entwicklung und Implementierung der Projektdatenbank
am SIT auseinander. Hier werden die Funktionalitaten und die Einsatzbereiche der technischen
Lésung erlautert.
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1 Einfihrung

Das erste Kapitel setzt sich mit dem Wissensbegriff auseinander und versucht, ein
theoretisches Konstrukt fiir eine spatere Analyse der Aufgaben und Formen des
Wissensmanagements in den Bereichen Organisation, Individuen und Technik aufzubauen.
Ferner soll ein besseres Verstédndnis von Wissensmanagement und fir die im Projekt
eingefuhrten MalRhahmen gewonnen werden. Die Notwendigkeit, dem Wissensmanagement
einen brauchbaren Wissensbegriff zugrunde zu legen, wird deutlicher, wenn mit Wissen der
Erfolg einer Organisation verknlpft wird. ,Wissensmanagement ... lasst sich in seinen Chancen
und seinen Schwierigkeiten nur begreifen, wenn ein brauchbarer, praziserer und systemisch
kontextuierter Wissensbegriff entwickelt und zugrunde gelegt wird. Ohne eine klare
Unterscheidung zwischen Daten, Informationen und Wissen ist Wissensmanagement zum
Scheitern verurteilt. Ohne eine klare Einsicht in die Problematik der Ubergange zwischen
implizitem und explizitem Wissen kommt nicht zum Vorschein, warum das Kernproblem von
Wissensmanagement die Verknipfung und Rekombination der personalen und der
organisationalen Komponenten von Wissen, Lernen und Innovationskompetenz ist* (Willke
2001: 18). Dies skizziert schon jetzt die Schwerpunkte und die Ziele des ersten Kapitels: Die
Analyse des Wissensbegriffs fiir das Wissensmanagement und der Wissenstransformationen
von implizitem zu explizitem, von individuellem zu kollektivem und organisationalem Wissen auf

der Basis einer grundsatzlichen Unterscheidung zwischen Daten, Informationen und Wissen.

Bis jetzt fehlt es an herausragenden Erfolgsgeschichten, bei denen die urspriinglichen Ziele des
Wissensmanagements erreicht werden konnten, wie Earl in seinem Artikel in der Financial
Times Deutschland ebenfalls feststellt. Aus der Perspektive der Entwicklung des
Wissensmanagements stellt er die Frage nach dem Erfolg von Wissensmanagement-

Bemuhungen in den letzten 15 Jahren.

Wissensmanagement hat vier Entwicklungsphasen durchlaufen. Anfang der 90er Jahre
dominierte die Strategierhetorik. Wissen galt als ,Quelle der Innovation® und
svoraussetzung fur Wettbewerbsfahigkeit* in einer sich schnell verdndernden, post-
industriellen Volkswirtschaft. Als die CKOs (Chief Knowledge Officers) ernannt wurden
und entsprechende Initiativen hervorbringen sollten, konnten sie auf keinen etablierten
Prozess zurlickgreifen. Also wurden in der zweiten Phase alte Ideen aus der IT und
bestimmte Schulungsprogramme als Aktivitaten fiir Wissensmanagement bezeichnet.

Theorie und Praxis waren nicht stimmig.

Ende der 90er Jahre brach die Technologie-Phase an. Intranet, Portale, Suchmaschinen
beherrschten den Wissensaustausch. Das bestéatigte den Verdacht einiger Skeptiker,

Wissensmanagement sei ,noch so ein IT-Hype*.
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Doch steht 2004 Wissensmanagement weiter auf der Tagesordnung vieler Unternehmen.
Man hat erkannt, dass Wissen unter anderem bei Produktinnovationen,
Prozessverbesserung, strategischer Entscheidungsfindung und Kundenbeziehungen ein
Wettbewerbsvorteil sein kann — und dass Wissen immer noch nicht gut verwaltet wird"
(Earl 2004).

Es ist hier am Rande noch anzumerken, dass sich viele Unternehmen mit der Einflhrung eines
Wissensmanagement-Tools zufrieden geben und behaupten, damit Wissensmanagement
eingefuhrt und die Veranderung in Richtung einer wissensbasierten Organisation vollzogen zu

haben.

Hinsichtlich der Zufriedenheit der Befragten in Bezug auf die Nutzung des vorhandenen
Wissens im Unternehmen bewerten nur 24% der Respondenten diese Nutzung als gut und sehr
gut (vgl. Fraunhofer-Wissensmanagement-Community 2005: 30). Das zeigt, dass die friiheren
Wissensmanagement-MalBnahmen ihr Ziel nicht erreicht haben. In der gleichen Studie wurde
auch festgestellt, dass sich der Bedarf an weiteren Wissensmanagement-Aktivitaten nur bedingt
in der Zunahme der Budgets widerspiegelt. Tendenziell ist ein Ausbau der Budgets zu
beobachten, der sich allerdings im Rahmen hélt. Die kleinen und mittelgro3en Unternehmen
investieren im Moment viel mehr in Wissensmanagement-Aktivitdten als die GroRunternehmen

(vgl. Fraunhofer-Wissensmanagement-Community 2005: 33).

Die Ergebnisse einer KPMG-Studie (KPMG 1999) aus dem Jahr 1999 zeigen, welchen
Stellenwert Wissensmanagement in Unternehmen hat und welche Probleme noch zu
verzeichnen sind. 423 Unternehmen aus Grol3britannien, Europa und USA waren an der Studie
beteiligt. Wissensmanagement und seine Vorteile sind in den Unternehmen weitgehend
anerkannt und die meisten haben schon konkrete Schritte in Richtung der Einfilhrung von
Wissensmanagement unternommen mit der Erwartung, Kosten zu minimieren und Profite zu
vergroRern. Oft lasst deren Erfillung lange auf sich warten, da die Organisationen die
Konsequenzen des Wissensmanagements nicht in ihrer vollen Komplexitat betrachten und die
Wissensmanagement-Strategien nicht entsprechend gestalten und praktisch umsetzen. Die
Fokussierung auf ROI (Return on Investment) vernachlassigt die Mitarbeiter, die die tragende
Rolle im Wissensmanagement spielen. Viele Organisationen beschranken sich auf isolierte,

lokal begrenzte Aktionen des Wissensmanagements oder auf technische Lésungen.

In einer Studie der Fraunhofer Wissensmanagement-Community aus dem Jahr 2005
antworteten 91% der Befragten auf die Frage: ,Fir wie wichtig halten Sie die zukiinftige
Bedeutung von Wissensmanagement fiir die deutsche Wirtschaft allgemein?“ mit wichtig und
sehr wichtig (Fraunhofer-Wissensmanagement-Community 2005: 28). Auch wenn

Wissensmanagement viele Rickschlage erlebt hat, hat es nicht an Bedeutung verloren.
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Nach wie vor belegt Wissensmanagement fir FuE-Aktivitaten einen Spitzenplatz (vgl.

Fraunhofer-Wissensmanagement-Community 2005: 30).

Nach Auffassung der Fraunhofer Wissensmanagement-Community  befindet sich das
Wissensmanagement zurzeit in der Phase der ,allmahlichen Aufklarung“ (vgl. Fraunhofer-
Wissensmanagement-Community 2005: 15). Die Phase der Rentabilitat folgt. In den letzten
Jahren ist Wissensmanagement viel deutlicher ins Bewusstsein getreten, sowohl aus der

Forschungs- als auch aus der Unternehmenssicht.

Die Grunde fur den Misserfolg von Wissensmanagement liegen m. E. in einer fehlenden
Ubereinstimmung zwischen den Wissenszielen und den Organisationszielen, sowie in unklaren
Vorstellungen tber Wissen. Wahrend Organisationsziele klar untersucht und in Kennzahlen
formuliert werden konnen, ist es schwierig, Wissensziele zu analysieren und zu definieren, da
eine theoretische Fundierung ebenso wie entsprechende Analyse-Methoden fehlen. Die
Unbestimmtheit des Wissensbegriffs (hierzu siehe auch Schreyégg und Geiger 2003: 43) und
der Wissensziele verhindert die klare Definition des Wissensmanagements und dessen
Aufgaben und Formen in Unternehmen. Fur die Bewertung des Erfolgs von
Wissensmanagement ist eine klare Definition unerlasslich. Nicht unerheblich ist die Einbettung
des Wissensmanagements in eine ganzheitliche theoretische und praktische Perspektive, da es
weder mit Strategien der Technikimplementierung noch mit der Personalentwicklung synonym
ist. Es ist eine flihrungsorientierte Aufgabe, die mehrere Wissenskomponenten umfasst:
Wissensgenerierung, Forderung und Generierung von Innovationen, Optimierung der
wissensintensiven Geschaftprozesse im Spannungsfeld zwischen Organisation, Individuen und

Technik. Im Interesse eines besseren Verstandnisses gehe ich kurz auf diese Thematik ein.
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2 Notwendigkeit der ganzheitlichen Perspektive fiur das Wissens-

management

Die Grundauffassung von Wissen beeinflusst die theoretischen Ansatze des

Wissensmanagements, die flr eine ganzheitliche Perspektive gebiindelt werden sollen.

Technikorientierte Ansétze betrachten Wissen als ein Objekt, das durch Computerprogramme
nicht nur generiert, sondern auch beliebig ausgetauscht werden kann. Wissen existiert nur in
expliziter, dem Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien zugéanglicher Form.
Implizites Wissen tritt als Phdnomen nicht auf, da keine Verbindungen zur Organisation und zu
ihren Werten, Zielen, zu ihrer Kultur und zu einem personengebunden Wissensbegriff

hergestellt werden. Hier fehlt die Einbettung in die sozialen Kontexte.

In humanorientierten Ansatzen steht der Mensch im Mittelpunkt; Wissen ist ein Prozess, der
kontext- und personengebunden ist. Die Anstrengungen des Wissensmanagements werden
fast ausschlie3lich im Personalentwicklungsbereich  (Personaleinsatz, -beschaffung,
Kompetenzentwicklung) angesiedelt und konzentrieren sich auf den Ausbau und die Nutzung
der Kompetenzen der Organisationsmitglieder. In den Hintergrund treten die technische
Unterstiitzung, die Einbettung der Wissensmanagement-Maflinahmen in die Geschéaftsprozesse
und die Wissenstransformation auf den erwahnten Ebenen (Individuum, Kollektiv,

Organisation).

Das organisationale Wissensmanagement kennt neben den formalen Aspekten auch die
informellen in Form von ,mikrostrukturellen Netzwerken“ (vgl. Schmiede 2005b), die eher fir

den erfolgreichen Wissenstransfer verantwortlich sind.

Eine ganzheitliche Perspektive wird immer wieder gefordert (siehe auch KPMG 2001), aber
auch die Arbeiten, die sich hier ansiedeln lassen, schlagen bei der Implementierung der
Malnahmen entweder die technikorientierte oder die humanorientierte Richtung ein. Wenige
Arbeiten in diesem Bereich setzen sich mit dem Wissensbegriff auseinander und definieren
einen theoretischen Rahmen, z.B. wie eine Wissenstransformation zwischen Individuen und
Organisation stattfinden soll und kann. Die dritte Komponente, die Technik, wird meistens aulier
Acht gelassen und als Enabler definiert, ohne ihre Einflisse auf die Wissensprozesse zu
analysieren. Bis jetzt sind mir keine Arbeiten bekannt, die sich mit der Komplexitat des Wissens

in diesem Spannungsfeld beschéftigen.

Ein erster Versuch der Theoretisierung des Wissensmanagements wurde von Nonaka und
Takeuchi unternommen (Nonaka und Takeuchi 1997); sie knipfen an den Wissensbegriff ,tacit
knowledge" von Polanyi an und beschreiben die japanischen Organisationen als Orte der

Wissensgenerierung in einer Spirale, in der wechselseitige Wissenstransformationen zwischen
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Individuen und Organisation stattfinden. Die technische Unterstitzung wird von den Autoren
explizit nicht herausgearbeitet. Zu einem spateren Zeitpunkt werde ich detailliert auf die Arbeit
von Nonaka und Takeuchi eingehen, um den Begriff des organisationalen Wissens kritisch zu

betrachten.

In folgendem Abschnitt stelle ich einen theoretischen Rahmen vor, innerhalb dessen ich den
Wissensbegriff eingrenzen und in die theoretische Debatte einordnen kann und der mir als

Gerdist fur die zu leistende Konzeptionierung von Wissensmanagement am SIT dienen wird.
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3 Theoretischer Rahmen zur Analyse des Wissensbegriffs

3.1 Allgemeiner theoretischer Rahmen: Ontologie und Konstruktivismus.

Daten, Informationen, Wissen

Der allgemeine Rahmen wird von der Unterscheidung zwischen Ontologie und Konstruktivismus

gepragt.

Daten, Informationen und Wissen werden aus zwei Perspektiven betrachtet, die auch auf den
Ebenen Individuum, Organisation und Technik anzuwenden sind. Die zwei Perspektiven
bedienen sich der Ontologie und des Konstruktivismus, und sie dienen als theoretischer
Rahmen, ohne die konstruktivistischen Theorien und die philosophischen Details der Ontologie

auszuarbeiten und sie in eine dialektische Beziehung zu stellen.

Aus der ontologischen Perspektive kdnnen zusammengefasst folgende Annahmen formuliert
werden: Die Aulenwelt besteht aus Elementen, die real existieren und unabhangig von
menschlichem Wahrnehmen, Urteilen und Denken sind (vgl. Mittelstral3 1995: 500f.). Dies
bedeutet, dass Daten in der Realitat objektiv existieren und dass es eine Frage der Methoden
und deren Qualitat ist, an sie zu gelangen. Je mehr Daten produziert werden, umso schérfer
wird das Bild der Realitdt werden. Daten sind Zeichenfolgen, die an sich objektiv und zweckfrei
sind und in unterschiedlichen Kontexten verarbeitet und benutzt werden kénnen. Wenn Daten
mit Bedeutungen versehen werden, werden sie zu Informationen, die nichts anderes sind als
eine Zusammenstellung von Daten, die die ,objektive* Realitat beschreiben. Wenn die
Informationen ausgewahlt, mit anderen Informationen in Zusammenhang gebracht, verglichen
und bewertet werden, handelt es sich im ontologischen Sinne um Wissen. Das Wissen, das
Uber diese Wege entsteht, hat einen Wahrheits- und Gultigkeitscharakter; das Wissen, was hier

und jetzt richtig ist, wird auch in der Zukunft richtig sein™ (siehe auch Meinsen 2003).

1 vorab kann man hier andeuten, dass die technikorientierten Ansatze des

Wissensmanagements hier angesiedelt werden kénnen.
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Abbildung 1: Die Beziehungen zwischen den Ebenen der Begriffshierarchie (Rehauser
und Krcmar 1996: 7)

.Die  Zusammenhénge zwischen diesen Ebenen werden als Anreicherungsprozesse
dargestellt. Zeichen werden durch Syntaxregeln zu Daten, welche in einem gewissen Kontext
interpretierbar sind und damit fir den Empfanger Information darstellen. Die Vernetzung von
Informationen ermdoglicht deren Nutzung in einem bestimmten Handlungsfeld, welches als
Wissen bezeichnet werden kann“ (Probst, Raub u. a. 1999: 36f.). Diese Definition von Daten,
Information und vor allem Wissen kann fir Wissensmanagement nicht befriedigend sein, zumal
Wissen, das mit einer konkreten Praxis zu tun hat — hier als Handlungsfeld bezeichnet — nicht
die Praxis ist. Die Informationen haben zwei Facetten. Zum einen handelt es sich um die
syntaktische Zusammensetzung von Daten; durch die Syntax sind die Inhalte lesbar. Zum
anderen kénnen sie dem menschlichen Subjekt in ihrer Bedeutung verborgen bleiben, wenn

diese sich nicht aufgrund eines gemeinsamen Kontextes erschliet*.

Im Gegensatz zu den oben skizzierten Vorstellungen wird die Existenz der Daten in einer
kognitionstheoretischen konstruktivistischen Perspektive an der Beobachtung ausgemacht. Die
Daten und Informationen liegen nicht ,da drauf3en“. Sie bezeichnen ein individuelles,

beobachterabhangiges, konstitutives Resultat aus Wahrnehmung und Verhalten (Glasersfeld

" Rudi Schmiede redet in diesem Zusammenhang von der positiven Bestimmtheit der

Information, denn ,nur eindeutig bestimmte Objekte und Relationen ... lassen sich technisch
modellieren. Das macht jedoch ihre prinzipielle Begrenztheit aus, denn positive Bestimmtheit ist
nur durch Absehung von Vielfalt, d.h. durch Abstraktion, erreichbar* (Schmiede 2005b: 27).
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1996). Daten existieren nur in Folge einer Beobachtung; damit Uberhaupt eine Beobachtung
zustande kommt, werden Unterscheidungen vom Beobachter getroffen, sie sind nicht in der
Realitdt vorgegeben. Als wichtige Instrumente der Beobachtung nennt Willke ,ldeen,
Konzeptionen, Vorurteile, Ideologien, Theorien etc., insgesamt die kognitiven Landkarten in den
Kdpfen der Beobachter. Sie bestimmen, was gesehen und was nicht gesehen wird* (Willke
2001: 7). Deswegen sind die Daten subjektiv und zweckgerichtet zu beschreiben. Je nach
Relevanzkriterien, Deutungsmustern, Beurteilungskriterien, Sprache werden aus Daten
Informationen, als Unterschiede, die einen Unterschied ausmachen (Bateson 1982).
sInformation entsteht in demjenigen, der mit einem Signal etwas anfangen kann. Sie ist ... kein
Gebrauchsgegenstand, der sich auBerhalb des wahrnehmenden Bewusstseins befindet"
(Foerster und Porksen 1998: 98). Die Information ist subjektiv, zweckgerichtet und
situationsspezifisch, ,da es keine Relevanzkriterien an sich gibt, sondern jede Relevanz
systemspezifisch und systemrelevant ist, folgt zwingend, dass jede Information nur
systemrelevant sein kann* (Willke 2002: 17). Informationen tragen in sich die Zweideutigkeit,
zum einen als syntaktische, versténdliche Ausschnitte der Realitat — die technisch abgebildet
werden kdnnen — und zum anderen als Interpretationen, die vom Beobachter und von seinen
Beobachtungsinstrumenten abhéangig sind. Der radikale Konstruktivismus lehnt das Wissen als
ein Abbild der Realitat ab. Wissen existiert nur in den Képfen der Menschen, das denkende
Subjekt kann sein Wissen nur auf der Grundlage eigener Erfahrung konstruieren (vgl.
Glasersfeld 1996: 22). Anders formuliert, Wissen ist immer an das denkende, wissende Subjekt
gebunden (Schmiede 2005b).

In einem systemtheoretischen Konstruktivismus wird aus Informationen Wissen durch
»Einbindung in einem zweiten Kontext von Relevanzen. Dieser zweite Kontext besteht nicht ...
aus Relevanzkriterien, sondern aus bedeutsamen Erfahrungsmustern, die das System in einem
speziell dafur erforderlichen Gedéachtnis speichert und verflgbar hélt. ... Wissen entsteht durch
den Einbau von Informationen in Erfahrungskontexte, die sich in Genese und Geschichte des
Systems als bedeutsam fiir sein Uberleben und seine Reproduktion herausgestellt hat* (Willke
2001: 11). In seinem Buch Dystopia ist die Verankerung der Wissensproduktion in den sozialen
Prozessen starker ausgepragt. ,Wissen ist ... unabdingbar das Ergebnis einer Operation des
,sense making“ (Weick 1995b)'?, also der Herstellung einer sinnhaften Ordnung aus dem

Chaos verfugbarer oder anbrandender Informationen* (Willke 2002: 17). ,Das Kriterium von

2 Sense making ist ein dauerhafter kollektiver und individueller vergangenheitsorientierter
Prozess — der in der ldentitatskonstruktion verankert ist —, um ungeordnete, mehrdeutige
Ereignisse in einen sinnhaften Zusammenhang (frame of reference) zu bringen, sodass
koordiniertes Anschlusshandeln mdglich ist. ,sense making is about such things as placement
of items into frameworks, comprehending, redressing surprise, constructing meaning,
interacting in pursuit of mutual understanding, and patterning” (Weick 1995b: 6).
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Wissen ist [in diesem Zusammenhang -Kommentar der Autorin] ... nicht Wahrheit, sondern die
Orientierungsleistung dieses Wissens fir menschliches Leben* (Knorr-Cetina 1989: 89). Die
Verankerung in den sozialen Prozessen wird umso mehr hervorgehoben, wenn
Wissensgenerierung und Wissenstransfer nur im Rahmen sozialen Lernens stattfinden, dessen
Wurzel in der Kommunikation liegt (vgl. Willke 2002), allerdings ist hier nicht leicht zu erkennen,
wie das Wissen in sozialen Prozessen entsteht, auch wenn Willke auf den Weick’'schen Begriff

des ,sense making“ Bezug nimmt.

Die von Willke formulierte Wissensdefinition lautet: Wissen ist ,eine auf Erfahrung gegriindete
kommunikativ konstituierte und konfirmierte Praxis® (Willke 2002: 14). ,Wissen [...] ist also
mdglich, indem Beobachter in einer kommunikativ konstituierten und kommunikativ vermittelten
sozialen Praxis Daten und Informationen in einen sinnhaften Zusammenhang bringen. Dieser
sinnhafte, intelligibile Zusammenhang kann in der Konfirmierung oder in der Revision einer
bestehenden Praxis oder aber in der Schaffung einer neuen Praxis bestehen* (Willke 2002:
22)",

Die Konsequenzen furs Wissensmanagement sind je nach Perspektive unterschiedlich; unter
dem ontologischen Gesichtspunkt sollten die MalRnahmen auf der Ebene der Daten ansetzen,
um sie in groRen Mengen zu produzieren; unter dem konstruktivistischen Gesichtpunkt stehen
die Relevanzkriterien im Vordergrund und die Schaffung von Erfahrungskontexten wird als

Hauptaufgabe des Wissensmanagements aufgefasst.

Die Einordnung der Erfahrungsmuster wirft noch Fragen auf; unumstritten sind die sozialen und
kommunikativen Komponenten des Wissenstransfers; ist aber die Wissensgenerierung immer in
einen kommunikativen und sozialen Prozess eingebettet? Um welches Wissen handelt es sich?
Oder zugespitzt formuliert, bleibt das Wissen — hier im Sinne impliziten Wissens — nicht immer
an dem Subjekt verankert und anderen Subjekten verborgen? In der Kommunikation kann man
andeuten, was man weif3, aber nie das Wissen selbst beschreiben. Gibt es ein soziales Wissen,
das allen Mitgliedern einer Gemeinschaft gemeinsam ist und ihnen die Verstandigung
ermoglicht? Dies sind Fragen, die die Notwendigkeit der Wissensdefinition deutlich machen. Es
scheint sinnvoll, Gber geteilte — in einem sozialen Kontext formierte und kommunizierte — und
ungeteilte Erfahrungen zu reden und darauf basierend auch die Unterscheidung zwischen

kollektivem bzw. organisatorischem und individuellen Wissen vorzunehmen. Ich unterscheide

¥ Andere Definitionen, die den konstruktivistischen Charakter des Wissens betonen, sehen
Wissen als eine von Individuen geschaffene mdgliche Erklarung der Wirklichkeit. ,Es ist im Blick
auf bestimmte Ziele entwickelt und damit grundséatzlich nicht allgemein gultig oder tiberdauernd.
Der Wert von Wissen wird nicht an seiner Ubereinstimmung mit der Wirklichkeit gemessen,
sondern am Erfolg. bzw. Misserfolg fir das Handeln* (Meinsen 2003: 54).
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zwischen zwei Typen von Wissen; zum einen handelt es sich um implizites, strikt
personbezogenes Wissen, welches auf Erfahrungen einzelner Individuen basiert. Rund um
Individuen liegen Daten und Informationen, die — ausgehend von individuellen Zielen, Werten,
Erfahrungen in sozialen Kontexten — in Wissen kognitiv, affektiv verarbeitet werden. Zum
anderen handelt es sich um ein soziales, kollektives Wissen, das die Beziehungen in einer
Gemeinschaft bzw. Gesellschaft reguliert. Dieses Wissen ist auch impliziter Natur und macht
den Kern der Sozialitat aus. Es ist ein prozedurales Meta-Wissen, das soziale Interaktionen
steuert und reguliert. Es basiert auf einer historischen, geteilten Erfahrung, nimmt die Form
eines Rezept-Wissens an und bestimmt die Handlungen innerhalb des Rahmens, in dem es

entstanden ist.

Im Hinblick auf Wissensmanagement als strategischen Prozess muss die Frage gestellt
werden, wie diese unterschiedlichen Formen von Wissen in einer Organisation aufgefangen

werden kdnnen, wie sie entstehen und verwendet werden kdnnen?

3.2 Detaillierter theoretischer Rahmen

Der detaillierte theoretische Rahmen beschéftigt sich mit den zwei schon angesprochenen
Wissensumwandlungen und mit den Dimensionen, auf denen sie vorkommen: Eine erste betrifft
die Wissenstransformation von individueller tber kollektive bis hin zur organisatorischen Ebene
(ontologische Dimension); eine zweite hat im Fokus die Unterscheidung zwischen implizit und
explizit (epistemologische Dimension) und die Explizierungsmechanismen. Bevor diese
Transformationen analysiert werden, werden Wissensformen wie implizites, explizites,
kollektives und organisationales Wissen kritisch betrachtet. Die konstruktivistischen Einflisse

haben hier eine passende Einbettung gefunden.

3.2.1 Wissensformen

Hier mochte ich einen kurzen Uberblick geben, so wie er von Krogh und Venzin
zusammengetragen wurde, um die Komplexitat des Wissensbegriffs zu verdeutlichen. Sieben

Wissenstypen haben die Autoren identifiziert:

Autoren Wissen Kurzbeschreibung

Polanyi (1966); Tacit Verborgenes Wissen: Der Mensch weild mehr als er
Nonaka (1991; in Worten ausdriicken kann (Polanyi). Beispielsweise
1994); kann ein Maler nicht genau erklaren, wie er bei der
Nonaka/Takeuchi Gestaltung eines Bildes vorgeht. Die

(1993); Wissensentwicklung sowie der Wissenstransfer im
Hedlund/Nonaka Zusammenspiel von artikuliertem und verborgenem
(1993); Hedlund Wissen werden untersucht.

(1994)
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Autoren Wissen Kurzbeschreibung

Zuboff (1988); Embodied Verinnertliches Wissen: Diese Kategorie wird durch

Blackler (1995); Erfahrung mit korperlicher Prasenz erzeugt (z.B. durch

Nonaka/Takeuchi Projektarbeit). Der Prozess der Wissensgenerierung

(1995); Collins wird betont. Prahalad und Bettis (1986) beschreiben

(1993) dies mit ,unique combinations of business experience*

Zuboff (1988); Encoded Kodiertes Wissen: Wissen, das noch vorhanden ist,

Blackler (1995); wenn die Mitarbeiter das Unternehmen verlassen

Collins (1993) haben (Skandia 1994): Handbiicher, Datenbanken
Uber Kunden und Mitarbeiter, Produktkataloge,
Verfahrensregeln, Reiseberichte,
Schulungsunterlagen, etc.

Blackler (1995); Embrained Konzeptionelles Wissen: Diese Wissenskategorie ist

Prahalad/Bettis von den kognitiven Fahigkeiten abhangig, die dazu

(1986); befahigen, Gbergeordnete Muster zu erkennen

Argyris/Schon (beispielsweise in einer neuen Industrie),

(1978); Fiol/Lyles Basisannahmen zu tberdenken (vgl. ,dominant logic"

(1985); Collins von Prahalad und Bettis, 1986 und ,double loop

(1993) learning” von Argyris und Schén 1978) oder zu
abstrahieren/synthetisieren.

Berger/Luckmann Embedded Sozial konstruiertes Wissen: der Prozess der

(1966); Konstruktion von Wissen wird betont. Wissen ist in

Astley/Zammuto verschiedene Kontextfaktoren eingebettet und nicht

(1992); objektiv vorgegeben. Geteiltes Wissen wird aus

Brown/Duguid verschiedenen Sprachsystemen, (Organisations-)

(1991); Badaracco Kulturen, (Arbeits-) Gruppen entwickelt.

(1991); Collins

(1993)

VVon Krogh/Roos Event Ereigniswissen: Diese Kategorie beschreibt Wissen

(1996¢) Uber Ereignisse, aber auch Trends innerhalb oder
aul3erhalb der Organisation (z.B. Wettbewerber A kauft
Zulieferer B oder die Zahl der Autounfalle ist um 20%
zurlickgegangen)

Zander/Kogut Procedural Prozesswissen: Im Gegensatz zu Ereigniswissen

(1995); Krogh/Roos

(1996); Bohn (1994);
Winter (1987); Ryle

(1958)

enthalt diese Kategorie Wissen Uber Ablaufe und
Zusammenhange. Beispiele dafur sind if ... then
Beziehungen, Wissen tber den Produktionsprozess
oder den Ablauf einer Vertragsverhandlung.

Tabelle 1: Wissenskategorien (Krogh und Venzin 1995: 421)

Diese Auffassungen Uber Wissen finden Anwendung in einer Vielzahl von Arbeiten tber

Wissensmanagement (einen Uberblick der Wissensmanagement-Konstrukte findet man bei

Krogh und Venzin 1995: 423). Die Kategorisierung zeigt, dass es kein einheitliches und klares

Verstandnis darlber gibt, was Wissen ist, obwohl viele Autoren das Thema abgehandelt haben.
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Die Wissensformen* embrained, encoded, embodied, embedded kénnen als Kombinationen
zwischen der ontologischen und epistemologischen Dimension (vgl. Lam 2000) gesehen
werden. Individuelles Wissen ist im Besitz des Individuums, kollektives Wissen hingegen
beschreibt, wie das Wissen unter den Organisationsmitgliedern verteilt und geteilt wird; es

residiert in den Beziehungen zwischen den Individuen.

Epistemologische Ontologische Dimension
Dimension
Individuum Kollektiv
Explizit Embrained Knowledge Encoded Knowledge
Implizit Embodied Knowledge Embedded Knowledge

Tabelle 2: Wissenstypen (nach Lam 2000: 491 )

Embrained Knowledge ist von den Kompetenzen und kognitiven Fahigkeiten der Individuen
abhangig. Es kann formal, abstrakt oder theoretisch sein. Wissenschaftliches Wissen, das sich
auf Verstehen der universellen Prinzipien oder Gesetze der Natur konzentriert, ist in dieser

Kategorie anzusiedeln.

Embodied Knowledge ahnelt Polanyis tacit knowledge und ist aktionsorientiert. Es basiert auf
der praktischen Erfahrung und hat einen automatisierten Charakter. Es entzieht sich dem
bewussten Denken und der rationalen Entscheidungsfindung. Das Wissen ist kontextspezifisch

und kann nicht von der direkten Anwendung und Praxis getrennt werden.

Encoded Knowledge ist als Information zu verstehen; es kann als eine Abstrahierung von
individueller Erfahrung und individuellem Wissen verstanden werden. Es ist einfach und

selektiv.

Embedded Knowledge residiert in den organisationalen Routinen und geteilten Normen,
basiert auf gemeinsamen Werten und gemeinsamem Verstehen innerhalb einer Organisation,
es ermdglicht die Kommunikation zwischen den Organisationsmitgliedern. Dieses Wissen ist
beziehungsspezifisch, kontextbezogen und verteilt, es ist organisch und dynamisch. Es wird als
eine emergente Form beschrieben, die komplexe Modelle der Interaktion auch in der

Abwesenheit von geschriebenen Regeln unterstitzt (vgl. hier Lam 2000).

Blackler (vgl. Blackler 1995: 1030) beschreibt zuséatzlich zu den vier Wissenstypen auch einen

funften Typ: Encultured knowledge. Dieses Wissen bezieht sich auf Prozesse der Erlangung

4 Es ist anzumerken, dass diese Wissenstypen wenig Anwendung in den empirischen Studien
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von geteiltem Verstehen (vgl. Blackler 1995: 1024) ,process of achieving shared
understandings“. Die kulturelle Auspragung beinhaltet Prozesse der Sozialisation und

Akkulturation®®. Die Sprache hat hier eine hervorragende Bedeutung™®.

In vielen wissenschaftlichen Arbeiten wird argumentiert, dass Wissen nicht nur auf der Seite der
Individuen verankert ist, sondern auch in den Organisationen, in ihren Routinen und
Geschaftsprozessen (vgl. Probst, Raub u. a. 1999; Willke 2001). Der Wissenstransfer von der
individuellen Uber die kollektive hin zur organisationalen Ebene sei die Herausforderung des
Wissensmanagements (ontologische Transformation). Was die Mitarbeiter wissen, sollte in
irgendeiner Form einen Ausdruck finden in dem, was die Organisation weil3. Was wiederum in
der Organisation als Wissen verankert sei, sollte den Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt werden
und auch die Relevanzkriterien der Organisation (Kriterien, nach denen die Organisation
entscheidet, was aus der Umwelt fur sie relevant ist oder relevant sein kénnte) sollten von ihren
Mitgliedern internalisiert werden. Es ist hier die Rede von so genanntem organisationalem

Wissen; allerdings bleibt der Begriff meist diffus.

Manche Autoren sehen die Herausforderung fiir Wissensmanagement besonders im Verstehen
des organisationalen Wissens (vgl. Weick und Roberts 1993; Brown und Duguid 2001) und
nicht in der Wissenstransformation. Bei der Formierung sowohl des kollektiven als auch des
organisationalen Wissens wirden die Emergenzeffekte'’ eine wichtige Rolle spielen. Diese
emergenten Effekte sind nur dank der Kommunikation mdglich; denn die Wissensform, die
daraus entsteht, kann nur auf dem Wege der intensiven Reflexion und Auseinandersetzung
bewusst und nutzbar gemacht werden (vgl. Meinsen 2003). Das kollektive Wissen residiert in
den Beziehungen, zugespitzt im Netzwerk; die Existenz des sozialen Netzwerkes ermdglicht ein
spezifisches individuelles Wissen, aber auch ein tief im Sozialen bzw. im Netzwerk verankertes
Wissen Uber das Funktionieren des Netzwerkes. Hier nehme ich eine kritische Position den
Paradigmen gegenlber ein, die ihren theoretischen Kern um das organisationale Wissen
bauen, welches in expliziter Form in Handbiichern, Standardverfahren, Leitlinien, Checklisten
usw. vorhanden sei. Diese sind nur Informationen und dienen als Wegweiser, um neue
Ereignisse einzuordnen und einen formalen Rahmen zur Interpretation zu geben. Es wird auch

zwischen deklarativem und prozeduralem Wissen unterschieden; wie schon angedeutet, ist

gefunden haben.

!> Der Begriff beschreibt den Prozess der Ubernahme von Elementen einer bis dahin fremden
Kultur durch Einzelpersonen, Gruppen oder ganze Gesellschaften (Schafers 1998).

'® Eng verknuipft damit ist auch das narrative Wissen (Lyotard 1999).

" Mit Emergenz werden Phanomene erklart, die nicht auf ihre Komponenten zuriickzufithren
sind. Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.
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kollektives/organisationales Wissen beim prozeduralen Wissen anzusiedeln, nicht im Sinne der
Beschreibung von Geschéftsprozessen (d.h. einer Kette von Aktionen und Aktivitaten), sondern
im Sinne von sozialen Prozessen und Sozialitat. Die Beschreibung von Geschéftsprozessen als
sozialen Prozessen basiert auf Beobachtung, Reflexion und Verstandnis der organisationalen
Realitat. Ubersehen wird hier aber der Umgang der Organisationsmitglieder miteinander, die ein
soziales Gebilde formieren, um die Geschéftsprozesse erfolgreich durchzufiihren. Was hélt die
Organisationsmitglieder zusammen, um Uber die Organisationsziele hinaus Probleme zu l6sen
und Uber ihre Arbeit zu reflektieren? Kann eine Organisation erfolgreich sein, indem nur die

formal gegebenen Ziele verfolgt werden?

Untersuchungen haben gezeigt, dass die Organisation einen gewissen Grad an gemeinsamer
Kultur schafft und dass die Arbeit eine Quelle der Identitat ist. Diese Funktion der
Identitatsbildung ist sehr wichtig fur ihren Erfolg. Die Ergebnisse der Netzwerkanalyse zeigen,
dass Mitarbeiter in Peer-to-Peer-Konstellationen z.B. in Communities of Practice viel mehr
gemeinsam haben mit Personen auRerhalb der Organisation als mit den eigenen Kollegen®®.
Die Peer-to-Peer-Netzwerke gewinnen wahrend der Identitatsbildung der Einzelnen an
Bedeutung. Die kulturellen Merkmale, die die Mitglieder der Organisation beeinflussen,
entwickeln sich durch und wéhrend des Engagements und der Arbeit der Mitglieder innerhalb
einer gemeinsamen Praxis (vgl. Brown und Duguid 2001). Basierend auf der Erkenntnis, dass in
den Peer-to-Peer-Netzwerken (als strong ties (Granovetter 1995)) Informationen schneller und
zuverlassiger flieBen, sollte die Organisation ein Gleichgewicht zwischen formalen Strukturen
und informellen Gruppierungen finden. Die Communities of Practice oder Netzwerke (,Networks
of Practice) (vgl. Brown und Duguid 2001), um auch die weniger starken Beziehungen in die
Analyse einzugliedern, stellen eine ,midlevel unit of analysis for looking at knowledge“ (vgl.
Brown und Duguid 2001) dar, da sie zwischen der formalen und informellen Organisation und
dem Individuum vermitteln. Uber die Organisationsformen, die Wissensmanagement gut
unterstutzen, referiere ich im Kap. 1l dieser Arbeit. Erfolgreiche, wissensintensive
Organisationen sollten nicht primar um Ziele organisiert werden, sondern um Praktiken und
Communities of Practice, im Rahmen derer diese Praktiken ausgefiihrt werden. Fir Weick z.B.
stehen nicht die Eigenschaften der Individuen im Vordergrund, sondern das Netzwerk von
ineinandergreifenden Verhaltensweisen (vgl. Weick 1995a). Die Organisation als Zieldefinition
wurde schon von Weick in Frage gestellt, Handlungen gehen oft Zieldefinitionen voraus; Ziele
werden erst im Nachhinein aufgrund erfolgter Handlungen formuliert, sodass sich jeder
Zielkonsens auf bereits erfolgte Ereignisse stlitzen miisse. Die Organisation definiert sich durch

einen Prozess des Organisierens. Fir den Zusammenhalt einer Organisation ist keine

'8 Die Koprasenz allein ist keine Voraussetzung fiir die Formierung einer Community.
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Gemeinsamkeit in den Zielen aufgrund der wechselseitigen Aquivalenzstruktur erforderlich.

,Eine wechselseitige Aquivalenzstruktur kann aufgebaut und aufrechterhalten werden,
ohne dass die einzelnen die Motive der anderen kennen und ohne dass sie gemeinsame
Ziele haben mussten; und es ist nicht einmal erforderlich, dass sie die gesamte Struktur
Uberblicken oder wissen, wer ihre Partner sind. Entscheidend sind bei der
wechselseitigen Aquivalenzstruktur wechselseitige Vorhersagen, nicht wechselseitige
Gemeinsamkeiten“ (Weick 1995a: 146).

Deswegen vertrete ich die Position, dass ,organisationales Wissen“, welches in expliziter Form
in Handbiichern, Standardverfahren, Leitlinien, Checklisten usw. vorhanden ist, eine
irrefihrende Konstruktion sein kann (es sei denn, man bewegt sich im Rahmen der
ontologischen Auffassung und das Wissen ist explizierbar und bildet die Realitat eins zu eins
ab, wobei hier die Frage nach der Richtigkeit des Abbildes gestellt werden muss), die fiir die
Praxis eine gewisse, aber nicht primare Relevanz hat. Ich vertrete die These, dass ein
theoretisches Konstrukt um das kollektive Wissen — das auf ,embedded und encultured
knowledge" zuriickgeht — fiir das Wissensmanagement aufgebaut und vertieft werden soll.
Wissen ist ein implizites Phdanomen und definiert sich durch das Implizit-Sein, organisationales
Wissen dagegen wird als eine explizite Erscheinung beschrieben. Wenn das individuelle
Wissen personengebunden ist, ist dieses Wissen impliziter Natur (mit implizit ist hier gemeint,
dass das Wissen einer Person entweder von ihr nicht bewusst wahrgenommen wird, oder dass
eine Vergegenstandlichung des Wissens, dessen man sich bewusst ist, in Form von Sprache,
Gesten, Bildern nicht mdglich ist). Wissensmanagement misste sich im Rahmen der
ontologischen Transformation anstrengen, das implizite Wissen durch und innerhalb der
sozialen Prozesse zu explizieren. Hier ist allerdings die Frage zu stellen, wann und wie eine
Explizierung durchgefiihrt werden muss. Verkniipft mit den Uberlegungen iiber Communities of
Practice, ginge es dabei um die Schaffung von Erfahrungskontexten, die den
Organisationsmitgliedern ermdéglichen sollten, dieselbe ,Sprache zu sprechen“ und einen
.collective mind“ (Weick und Roberts 1993; Schmiede 2005b) zu bilden. Weick verwendet den
Begriff ,collective mind“, um die organisationale Leistung in Situationen, die eine andauernde
operationale Verlasslichkeit verlangen, zu erklaren (z.B. im Bereich der Flugsicherung).
.Collective mind“ ist ein Modell von wechselseitigen, aufmerksamen, koordinierten
Handlungsbeziehungen in einem sozialen System (vgl. Weick und Roberts 1993). ,Collective
mind is manifest when individuals construct mutually shared fields. The collective mind that
emerges during the interrelating of an activity system is more developed and more capable of

intelligent action the more heedfully that interrelating is done* (Weick und Roberts 1993: 365)™.

19 Die theoretischen Urspriinge liegen in den Ansétzen des ,group mind*. Ein erster Ansatz sieht

45



Kapitel | — Der Wissensbegriff fir das Wissensmanagement

Mit ,heedful* sind Handlungen charakterisiert, die intelligent miteinander kombiniert sind. Der
Begriff versucht, mehr als die Kognition zu umfassen, es geht auch um Merkmale wie Sorgfalt,
Kritik, Bestandigkeit, Zweckgerichtetheit, Aufmerksamkeit, Fleil3, Wachsamkeit, Standfestigkeit
(vgl. Weick und Roberts 1993: 361). Die Akteure konstruieren ihre Aktionen, indem sie
innerhalb eines aus zusammenhdngenden eigenen und fremden Aktivitaten bestehenden
Systems ihre Handlungen verknipfen. ,Mind“ weist bei Weick einen dynamischen Charakter
auf. Der ,collective mind“ basiert auf Individuen, aber er ist verschieden von einem individuellen
-mind“, da er in den Modellen verknipfter Handlungen zwischen mehreren Akteuren vorhanden
ist. FUr das Wissensmanagement fiihrt diese Erkenntnis dazu, dass die Vertrauenskultur, die fur
Wissensmanagement eminent ist, nicht direkt durch Fihrungskrafte beeinflusst werden kann,
sondern dass die Voraussetzungen fiir die Herausbildung von funktionalen Verhaltensmustern
geschaffen werden sollen, die nur im Feld einer gemeinsamen Praxis, einer Community of

Practice entstehen kann.

3.2.2  Ontologische und epistemologische Wissenstransformationen

Die beiden Transformationen kdnnen nicht voneinander getrennt werden, vor allem dann nicht
wenn die Voraussetzungen der Wissensexplizierung in den sozialen Prozessen liegt. Die eine

Transformation beruht auf der anderen.

In der wissenschaftlichen theoretischen Debatte hat Wissen eine hervorragende Bedeutung. Es
ist mit dem Sozialitatsbegriff eng verknlpft und hilft, die Sozialitéat und die soziale Ordnung zu
erklaren. Das implizite Wissen ,wohnt weder im Bewusstsein oder Unbewusstsein des
Individuums, noch haust es draufen in einer diesen Individuen aufRerlichen Gesellschaft. Es
wirkt und bildet sich im Zwischenreich der Interaktion auf der Ebene der Kollektivitat* (Rammert
2001: 120). Ein Exkurs in die soziologische Theorie liefert die Erkenntnis, dass nicht-explizites

Wissen seinen Ausdruck in den ,Regeln des gesellschaftlichen Lebens” (Rammert 2001: 120)

den ,group mind“ als eine Form kognitiver Interdependenzen, die sich um Gedéachtnisprozesse
formieren. Menschen in engen Beziehungen verfliigen Uber ein einziges ,transactives”
Gedachtnissystem. Jeder tragt dazu bei, unterschiedliche Teile der gesamten Erfahrung ins
Gedachtnis zu rufen, somit konstruieren sie gemeinsam das Gedachtnispuzzle einer
Kollektivitat. Nicht die Ahnlichkeit in der Gruppe spielt die wichtige Rolle, sondern die
Kommunikation zwischen den Mitgliedern. Ein zweiter Ansatz basiert auf den Arbeiten im
Bereich der Kinstlichen Intelligenz, die die Organisation als ein System verteilter
Informationsverarbeitung betrachtet. Die Idee dahinter ist, dass das Wissen in grol3en
Netzwerken in den Modellen der Verbindung zwischen den Knoten residiert. Jede Aktivitat einer
Entitdt wird durch die Aktivitat einer benachbarten Entitat beeinflusst und gesteuert. Fir die
Organisationstheorie wirde es bedeuten, dass die Handlungsmodelle unter dem Gesichtspunkt
des Netzwerkes zu analysieren sind. Einfache Akteure kdnnen komplexe Handlungen in Gang
setzen, wenn sie als neuronale Netze verknlpft sind. Die Verknipfungen zwischen den
Handlungen sind die Orte des Wissens und der organisationalen Intelligenz (vgl. Weick und
Roberts 1993).
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findet, dass es ,habitualisierte Schemata des Wahrnehmens, Urteilens und Verhaltens sind“
(Rammert 2001: 120) und dass Ausschnitte des nicht-expliziten Wissens durch
wissenschaftliche Beobachtung oder in Reflexion und Diskurs explizit gemacht werden kénnen
(vgl. Rammert 2001: 120)*°. Fur die hier angesprochenen Wissenstransformationen ist
festzuhalten, dass Wissen in der sozialen Interaktion entsteht. Bei Mead formiert sich Wissen
durch die Entstehung von Bedeutungen, denen signifikante Gesten zugrunde liegen. Die
signifikanten Gesten stellen Ankindigung und Aufforderung zum Verhalten zugleich dar, da die
Bedeutung ein Anzeichen fur ein zukilnftig zu erwartendes Verhalten ist. Die Bedeutung dieser
Gesten (als Ausloser eines Verhaltens) hat die Wurzel in einer Uber langere Zeit
stattgefundenen Interaktion und ist in dieser Interaktion befangen. Die Interaktion erméglicht die
wechselseitige Perspektiveniibernahme zwischen zwei sich aufeinander in ihrem Verhalten
beziehenden menschlichen Wesen (vgl. Rammert 2001). ,Die objektive Bedeutung wird zur
subjektiv-intentional verfiigbaren Bedeutung fur die agierenden Organismen, wenn die
Beziehung zwischen Reiz, Reaktion und Gesamthandlung eine vollstandige Entsprechung in
der inneren Erfahrung der beteiligten Individuen hat* (vgl. Schneider 2002). Fur Mead verfligen
die Akteure einer Gemeinschaft Giber gleiche Verhaltens- und Reaktionsmuster und kénnen sich
auf Grund dessen ohne Schwierigkeiten gegenseitig verstehen (Informationen austauschen),
den subjektiven Sinn der anderen verstehen, die sie mit den Handlungen verknipfen. Die
Akteure einer Gemeinschaft haben Uber die Zeit dasselbe Repertoire bedeutungsgleicher
Symbole und normativer Orientierung entwickelt. Das implizite Wissen bleibt

interaktionsspezifisch.

Fur die vorliegende Arbeit bietet die Mead’'sche Theorie einen ersten Anhaltspunkt fir die
implizite Auspragung des kollektiven Wissens und fur die Wissenstransformation innerhalb einer
Kollektivitat. Aufgrund der Sozialisierung der Individuen in der Gemeinschaft ist die soziale
Ordnung mdoglich. Neue Anpassungen missen nach Mead stattfinden, wenn Individuen
unterschiedlicher Gemeinschaften miteinander in Kontakt treten. Da aber Individuen in der Lage
sind, mit ihrem Verhalten einen subjektiven Sinn zu verknipfen, ist nicht unzweifelhaft zu
postulieren, dass ein wechselseitiges Verstehen des subjektiv gemeinten Sinnes zwischen den
Angehorigen derselben Gemeinschaft stattfindet. Im Sinne von Schiitz leben die Handelnden
durch ihre Zielsetzungen und Interessen in verschiedenen Welten. Zu den personlichen
subjektiven Relevanzkriterien kommen auch die Relevanzkriterien sozialer Gemeinschaften

hinzu, die einem Wandlungsprozess unterliegen (vgl. Schitz 1972: 215). ,In dem Mal3e, in dem

2 Um das Unsichtbare sichtbar zu machen, schlagt Rammert folgende Methoden vor:
teiinehmende  Beobachtung, ethnographische  Beschreibung, ethnomethodologische
Experimente, Videoanalysen von Ablaufen, Interaktivititsanalysen, narrative Interviews,
Selbstkommentierung bei der Tatigkeit usw. (vgl. Rammert 2001: 132).
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die Relevanzsysteme verschiedener Gemeinschaften voneinander abweichen, unterscheiden
sie sich auch in den Mustern akzeptierten Handelns ... mit der Folge, dass die Unterstellung der
Austauschbarkeit der Perspektiven in der Interaktion zwischen den Angehdérigen verschiedener
Gemeinschaften mit erhdhter Wahrscheinlichkeit scheitert und die Verstandigung misslingt*
(Schneider 2002: 251). Auf eine organisatorische Ebene Ubertragen, kénnte die Situation
auftreten, dass zwei Communities of Practice trotz ihrer gleichen Organisationszugehorigkeit
nicht Gber die gleichen Relevanzkriterien verfiigen, die ihnen erlauben wiirden, sich gegenseitig
zu verstandigen. Hier scheint der Begriff Network of Practice viel geeigneter zu sein, da man
sich von den starken charakteristischen Beziehungen der Communities entfernt. Zu starke
Beziehungen kénnen In-Group-Effekte (soziale SchlieBung) auslésen. Die Communities und die
Organisation kdnnen als Schichten einer Lebenswelt gesehen werden, die sowohl Schauplatz
als auch Zielgebiet wechselseitigen menschlichen Handelns ist (Schiitz und Luckmann 2003:
32). ,Die Lebenswelt ist also eine Wirklichkeit, die wir durch unsere Handlungen modifizieren
und die andererseits unsere Handlungen modifiziert* (Schutz und Luckmann 2003: 33). Das
Problem der Austauschbarkeit der Perspektiven 16st Schitz durch die Formulierung der
Generalthese reziproker Perspektiven21: Die Individuen sind nicht besondere Individuen,
sondern durchschnittliche Repréasentanten der Gemeinschaft, der Ego und Alter angehoren.
Durch Typisierungen verlieren die Differenzen im Laufe der Interaktion zwischen Ego und Alter
an Bedeutung. ,Habitualisierte Tatigkeiten behalten ihren sinnhaften Charakter fur jeden von
uns, auch wenn ihr jeweiliger Sinn als Routine zum allgemeinen Wissensvorrat’> gehort, zur
Gewissheit geworden und dem Einzelnen fur kinftige Verwendung zuhanden ist* (Berger und
Luckmann 1999: 57). Die Gewdhnung ,befreit den Einzelnen von der Birde der Entscheidung*
(Berger und Luckmann 1999: 57). Fur die Entstehung und Aufrechterhaltung der sozialen
Ordnung ist das Wissen von Bedeutung, welches dazu beitragt, die Wirklichkeit als objektiv und
gegeben wahrzunehmen und welches sich in Routinen und Typisierungen erklart. ,Ich erfahre
die Wirklichkeit der Alltagswelt als eine Wirklichkeitsordnung. lhre Phédnomene sind vor-
arrangiert nach Mustern, die unabhangig davon zu sein scheinen, wie ich sie erfahre, und die
sich gewissermalien Uber meine Erfahrung von ihnen legen. Die Wirklichkeit der Alltagswelt
erscheint bereits objektiviert. Das heil3t: konstituiert durch eine Anordnung der Objekte, die
schon zu Objekten deklariert worden waren, bevor ich auf der Bihne erschien* (Berger und

Luckmann  1999: 24). So lange keine Unterbrechungen im  Ablauf der

! Die Generalthese besteht aus zwei miteinander verbundenen Idealisierungen: Idealisierung
der Austauschbarkeit der Standpunkte und der Idealisierung der Ubereinstimmung der
Relevanzsysteme (Schiitz und Luckmann 2003).

22 Der Wissensvorrat besteht aus Losungen zu Problemen individueller vorangegangener

Erfahrungen und Handlungen (vgl. Schiitz und Luckmann 1979: 31).

48



Kapitel | — Der Wissensbegriff fir das Wissensmanagement

Selbstverstandlichkeitskette (siehe Schiitz und Luckmann 2003: 181ff.) vorkommen, besteht
kein Grund, sich neues Wissen anzueignen. Aber in dem Moment, in dem mit dem
Wissensvorrat die Bewaltigung neuer Situationen nicht mehr maéglich ist, soll neues Wissen
erworben werden. Wissenserwerb erfolgt in Situationen und ist biographisch gepragt. Er ist eine
~Sedimentierung nach Relevanz und Typik in Sinnenstrukturen, die ihrerseits in die Bestimmung
aktueller Situationen und die Auslegung aktueller Erfahrungen eingehen* (Schitz und
Luckmann 2003: 173). Die Organisation kann man als eine Generalisierung von Typisierungen
(Handlungstypen, Situationstypen und Akteurtypen) oder als typisierte Antworten auf typisierte
Fragen auffassen (Berger und Luckmann 1999). Die Regeln der Organisation missen
interpretiert werden, um in Handlungen umgesetzt werden zu kénnen, daher die Affinitat zu den
konstruktivistischen Ansatzen, denn sie ,[...] gehen von der Vorstellung aus, dass Organisation
in den Kopfen der Organisationsmitgliedern stattfindet; d.h. dass die in der Organisation
glltigen Interaktionsmuster sich auch auf dem Wege der Verstandigung zwischen
Interaktionspartnern herausbilden und folglich auch nur tber das Wissen der handelnden

Organisationsmitglieder erschlossen werden kénnen* (Kieser 1999: 297).

Konsequenzen fur das Wissensmanagement: FlUr das Wissensmanagement ist es daher von
Bedeutung, die typischen Probleme in den Communities und die typischen Ldsungen zu

identifizieren und den Organisationsmitgliedern Informationen dariiber bereitzustellen.

Das grundsétzliche Problem des Informations- und Wissensaustausches, das mit der
Explizierung auf einer organisationalen Ebene einhergeht, ist im Wissensmanagement zu
bewaltigen, was sicher nicht einfach ist. Hier mochte ich noch einmal die Wichtigkeit der
sozialen Prozesse am Beispiel des Informationsaustausches hervorheben. So wie Willke
festgestellt hat, sind wir durch ,Kultur, Erziehung und Ausbildung [durch die sozialisierenden
Formen der Realitdt — Kommentar der Autorin] darauf geeicht, Wissen als individuelles Gut zu
betrachten, das den Wert einer Person stark bestimmt* (Willke 2002: 151). Das fihrt zu einer
Abgrenzung nach auf3en, zur Ablehnung von Informationen nach innen — zum Silodenken.
Jeder Austausch setzt die Explizierung voraus, der Aufwand eines solchen Prozesses
beeinflusst meistens den Austausch selbst, vor allem, wenn aufgrund der Fehlkalkulationen
wahrend des Explizierungsprozesses das Engagement und das Vertrauen negativ betroffen
werden (siehe auch Willke 2002).

Diese theoretischen Gedanken haben fiir Wissensmanagement im Zusammenhang mit der
Generierung von neuem Wissen, Innovation und organisationalem Lernen beachtliche
Konsequenzen. Die Routine — die sich durch repetitive, in der Praxis konfirmierte Handlungen
formiert — wird viel mehr als Widerstand gegen Innovationen interpretiert (siehe auch Schilcher
2005). Aber genau ,vor dem Hintergrund habitualisierten Handelns 6ffnet sich ein Vordergrund

fur Einfall und Innovation“ (Berger und Luckmann 1999: 57). Das neue Wissen soll sich in den
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bestehenden Wissensvorrat einfiigen lassen. Dieser Prozess des Uberwachens und der

Anpassung liegt im Aufgabenbereich des Wissensmanagements.

Was ist dann Wissen? Fir Berger und Luckmann steht das Rezeptwissen im Vordergrund:
.dieses ist eine regulierende, kontrollierende Kraft, ein unerldsslicher Zusatz der
Institutionalisierung eines Verhaltensgebiets” (vgl. Berger und Luckmann 1999: 71). ,Es ist ein
Wissen, das im Verlauf der Sozialisation erworben wird und dem Bewusstsein des Einzelnen
die Internalisierung der vergegenstandlichten Strukturen der sozialen Welt vermittelt. Wissen in
diesem Sinne steht im Mittelpunkt der fundamentalen Dialektik der Gesellschaft. Es
programmiert die Bahnen, in denen die Externalisierung eine objektive Welt produziert. Es
objektiviert diese Welt durch Sprache und den ganzen Erkenntnisapparat, der auf der Sprache
beruht. ... Dasselbe Wissen wird als objektiv giltige Wahrheit wiederum wahrend der
Sozialisation internalisiert* (Berger und Luckmann 1999: 71). Hiermit werden die zwei Seiten
des Wissens angesprochen: Zum einen handelt es sich um ein implizites kollektives Wissen,
zum anderen handelt es sich um die Explizierung durch die Sprache in Form einer objektiven
Welt®.

Aus einer systemischen Perspektive gesehen, entsteht das organisationale Wissen nicht in den
Kdpfen der Mitarbeiter, sondern in den ,Operationsformen, Artefakten und sonstigen
Verkérperungen von Problemlésungskompetenz der sozialen Systeme. Organisationales oder
institutionelles Wissen steckt in den personenunabhéngigen, anonymisierten Regelsystemen,
welche die spezifische Operationsweise, die Intelligenz, die Expertise und die
Problemlésungskompetenz  eines  Sozialsystems definieren. Vor allem sind dies
Standardverfahren ..., Leitlinien, Kodifizierungen, Arbeitsprozessbeschreibungen, etabliertes
Rezeptwissen flr bestimmte Situationen, Routinen, etablierte Regeln, spezialisierte
Datenbanken und strukturierte Informationsspeicher, expliziertes und kodiertes Produktions-
und Projektwissen, Fallsammlungen, Mythen, ... und Praxisgeschichten sowie die
transpersonalen Merkmale der spezifischen Kultur einer Organisation* (Willke 2002: 130).
Systemisch betrachtet ist das organisationale Wissen von Personen losgel6st und residiert, bis
auf die kommunikative Aktivierung, die personenabhéangig ist, in den Infrastrukturen und

Suprastrukturen der Organisation (vgl. Willke 2002: 131). Das organisationale Wissen weist die

? Der Sprache wird in letzter Zeit eine immer groRere Rolle im Wissensmanagement
zugeschrieben. Ein Grund dafur liegt in den neuen Forschungsrichtungen im
Wissensmanagement z.B. Story-Telling. An dieser Stelle mdchte ich das Thema nicht weiter
vertiefen, aber dennoch einen Einblick in ein Projekt von IBM ermdglichen. Das Projekt
Knowledge Socialization (http://researchweb.watson.ibm.com/knowsoc) hat sich als Ziel gesetzt
zu verstehen, wie die Verwendung von Geschichten zum Wissenstransfer (von implizit zu
implizit) beitragen kann und wie die Technologien fiir Story-Telling férdernd eingesetzt werden
kdnnen.
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epistemologische Dualitdt des Wissens auf, es besitzt sowohl implizite als auch explizite
Merkmale. Die Entstehung der Wissenstransformationen wird im Rahmen der Arbeit von Willke
nicht allzu stark thematisiert, der Verweis auf das organisationale Lernen wirft mehr Fragen auf,
als er beantwortet. Die Frage nach dem organisationalen Wissen besteht nach wie vor.
Ausgehend von der Definition des Wissens als eines personengebundenen Phanomens
gewinnt das organisationale Wissen eine voéllig neue Bedeutung: es geht nicht mehr um das
praktische Tun eines Individuums ausgehend von seinen Fahigkeiten und Erfahrungen,
sondern um die Strukturen, die sich durch die Sozialisation im Rahmen der Organisation im
Bewusstsein der Mitglieder verfestigt haben und die Interaktionen dieser Mitglieder steuern und
regulieren. Das organisationale Wissen wéare mit den Routinen auch im Sinne von Berger und
Luckmann sowie Schitz gleichzustellen. Fir Wissensmanagement sind diese Routinen aus
zwei Grinden von Bedeutung: zum einen ermdglicht das Verstehen dieser Routinen die
Generierung von neuem Wissen, das auch akzeptiert werden muss, und zum anderen wirde
die Explizierung dieser Routinen die Optimierung von Geschéftsprozessen erlauben (wenn die
Mitglieder verstehen, warum sie tun, was sie tun, besteht die Mdglichkeit, die Kette der
Operationen in einen neuen Rahmen zu stellen). Die Anweisungen, Handbiicher usw. in der
Organisation beinhalten Informationen, Handlungsdirektiven, d.h. nicht das organisationale
Wissen selbst. Jedes Mitglied und die Community of Practice interpretieren diese Anweisungen
und verfolgen die Logik der Praxis; es konnte sein, dass zu einem Zeitpunkt die Logik der
Praxis mit der Logik der Organisation nicht mehr Ubereinstimmt. Diese Unterscheidung spielt
eine wichtige Rolle fir die Definition der Ziele des Wissensmanagements. Dies fiihrt in letzter
Konsequenz dazu, dass die Transformation von individuellem Wissen zu organisationalem

Wissen unter anderen Gesichtspunkten betrachtet werden muss.

Konsequenzen fur das Wissensmanagement: Hier ist anzumerken, dass das Sichern von ,best
practices" zur Losung von Problemen fur das Wissensmanagement sehr wichtig ist; sie bilden
einen Pool von Informationen, die situationsspezifisch von Organisationsmitgliedern in der
Praxis angewendet werden. Das Verstandnis und die Transformation der Informationen in

Wissen sind personenabhangig.

Mit dem ,organisationalen Wissen* werden die Regeln beschrieben, wie die Mitglieder
miteinander interagieren und kommunizieren, nicht aber der Inhalt der Kommunikation. Es ist
irgendetwas, was bei allen mehr oder minder gleich sein sollte, um das soziale Funktionieren
der Organisation zuzulassen. Ich méchte an dieser Stelle noch weiter gehen und behaupten,
dass auch so betrachtet, das organisationale Wissen nicht existieren kann, sondern dass es
mehrere Entitdten des kollektiven Wissens gibt, welches um eine Vielzahl von Praktiken herum
aufgebaut wird. Die Organisation ist nur ein schwacher Rahmen, der die Mitglieder

zusammenhdlt; sie wirkt nach innen, vermittelt durch Gruppenzugehorigkeiten, prazise
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formuliert durch Zugehdrigkeiten zu Communities of Practice und organisationsinternen
Netzwerken. Der Rahmen kann sich férdernd oder hemmend auf diese Formierungen
auswirken und ist entscheidend fir den Erfolg des Wissensmanagements. Moderne
Organisationen bewegen sich hin zur Wissensarbeit, die mit Reflexion und kontinuierlichem
Lernen eng verknipft ist. Die Art und Weise, wie die komplexen wissensbasierten Aufgaben der
Mitglieder erfullt werden, kdnnen nicht mehr mithilfe von formalen Strukturen gesteuert und
geregelt werden. Viel mehr missen die Organisationen Orte des ,sense making“ und des
Aufbaus von ,collective mind“ werden. ,Organisieren schlie3t gemeinsame Rezepte des
Aufbauens und das Ordnen von Prozessen ein, zu dem Zweck, mit der Mehrdeutigkeit von
Erlebnisstromen fertig zu werden* (Weick 1995a: 71). Es stellt sich die Frage, ob das Wissen,
welches in den Routinen der Communities of Practice residiert, auf der organisationalen Ebene
explizit gemacht werden kann und muss. Aus der Perspektive einer Wissenstékonomie kann die
Explizierung nicht allzu viel Mehrwert bringen. Unter einer ontologischen Annahme, dass die
jetzt explizit gemachten Routinen eine Eins-zu-Eins-Abbildung der internalisierten Routinen
wéren, mussen standige Uberprifungen stattfinden, ob und wie sich die Routinen verandert
haben (sie missen stindig einem Prozess des Realitdtsabgleichs unterzogen werden). Eine zu
intensive Beschaftigung mit diesem Prozess wirde die Aufmerksamkeit von dem eigentlichen
Inhalt der Arbeit auf den Prozess der Routineentstehung lenken. Man wirde beim Denken an
das Denken denken. Im Hinblick auf organisationales Lernen ist eine solche Reflexion bis zu
einem gewissen Punkt winschenswert, aber die Frage ist, wie ein solcher Wendepunkt

auszumachen ist?

Aus einer konstruktivistischen/systemischen Perspektive gesehen, sollte die Explizierung der
Routinen dann stattfinden, wenn durch die Explizierung neue Interpretations-Perspektiven
erdffnet werden, d.h. wenn Wissen Uber Nicht-Wissen produziert wird. Eine Reflexion tber das
Vergangene oder Uber das Mdgliche kann nicht auf impliziter Ebene stattfinden (vgl. Schreydgg
und Geiger 2004). Eine Explizierung sollte spatestens stattfinden, wenn eine ,lberraschende
Nichtibereinstimmung® eintritt (vgl. Argyris und Schon 1999) und sollte als Grundlage fur
organisationales Lernen dienen (double-loop-learning). ,Organisationales Lernen findet statt,
wenn einzelne in einer Organisation eine problematische Situation erleben und sie im Namen
der Organisation untersuchen. Sie erleben eine Uberraschende Nichtlibereinstimmung und
reagieren darauf mit einem Prozess von Gedanken und anderen Handlungen; dieser bringt sie
dazu, ihre Vorstellungen von der Organisation oder ihr Verstdndnis organisationaler
Phanomene abzuéndern und ihre Aktivititen neu zu ordnen, damit Ergebnisse und

Erwartungen Ubereinstimmen, womit sie die handlungsleitende Theorie®® von Organisation

** Handlungsleitende Theorie (theory-in-use) ist die Aktionstheorie, die in der Durchfiihrung

52



Kapitel | — Der Wissensbegriff fir das Wissensmanagement

andern. Um organisational zu werden, muss das Lernen, das sich aus Untersuchungen in der
Organisation ergibt, in den Bildern der Organisation verankert werden, die in den Kdpfen ihrer
Mitglieder und/oder den erkenntnistheoretischen Artefakten existieren (den Diagrammen,
Speichern und Programmen), die im organisationalen Umfeld angesiedelt sind.* (Argyris und
Schoén 1999: 31f.) Das Zitat zeigt, dass es dabei um das Lernen der Mitglieder geht, die die
Ergebnisse der Reflexion zu institutionalisieren versuchen und damit die Organisation
verandern. Der Prozess der Institutionalisierung — im Sinne von Berger und Luckmann — findet
statt, sobald ,habitualisierte Handlungen durch Typen von Handlungen reziprok typisiert
werden. Jede Typisierung, die auf diese Weise vorgenommen wird, ist eine Institution* (Berger
und Luckmann 1999: 58). Die Anderung im ,organisationalen Wissen®, d.h. in den Routinen,
bedarf der Historizitdt und einer gemeinsamen Geschichte, die neue Routinen legitimiert und

kann als double-loop-learning bezeichnet werden (vgl. Argyris und Schén 1999).

Die am haufigsten verwendete Unterscheidung, die ihren Ursprung in der Arbeit von Polanyi
hat, betrifft das explizite und implizite (oder nicht-explizite) Wissen und die daraus (falsch)
abgeleitete Mdglichkeit, das implizite Wissen explizit zu machen. Allerdings wird genau diese
Unterscheidung unter dem Diskurs-Anschluss an Polanyi kritisiert (siehe Schreydgg und Geiger
2003: 51).

Fur Polanyi sind implizites und explizites Wissen zwei untrennbare Erscheinungen desselben
Phé&nomens (siehe auch Schilcher 2005; Schmiede 2005b: 15). Das implizite Wissen ist ein Tell
des Korpers und ist in Handlungen eingebettet. Da Handlungen nicht auf explizites Wissen
zurickzufiihren sind, wird die Existenz des impliziten Wissens unterstellt. Dieses Wissen kann
nur in Handlungskontexten, durch Ubung und Imitation erworben werden. Es umfasst
Komponenten unterhalb unseres eigenen Denkinhalts, die wir nur mittelbar und nebenbei
registrieren. Erfolgreiche Handlungen setzen implizites Wissen voraus, das explizite Wissen
muss mit dem impliziten Wissen zusammenwirken und eine Transformation in Handlung
erfahren. Wenn man z.B. weif3, wie ein Auto funktioniert, beutetet es noch nicht, dass man auch
Auto fahren kann (Polanyi 1966: 20). Der Versuch, das implizite Wissen zu formalisieren und zu
explizieren, wirde letztlich die Zerstérung erfolgreicher Handlungsbeziige mit sich bringen. Dies
hat die Konsequenz, dass das implizite Wissen nicht expliziert werden kann. Der Wissensbegriff
von Polanyi ist mit der Perspektive eines organisationalen Wissens nicht zu vereinbaren, da
Wissen eine korperliche Dimension aufweist und nur personengebunden ist. Implizites und
explizites Wissen sind zwei Dimensionen, die nicht ineinander konvertiert werden kdénnen
(Polanyi 1966: 20). Das implizite Wissen weist auch eine soziale Dimension auf, wenn eine

Person die Handlungen einer anderen Person zu verstehen versucht. Nicht die Registrierung

eines Aktivitdtsmusters stillschweigend enthalten ist (Argyris und Schén 1999: 31f.).
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der einzelnen Aktivitaten, sondern die Einflhlung des einen in den anderen erméglicht das
Verstehen. Es werden nicht einzelne Gesten oder Bewegungen beobachtet, sondern sie
werden unter dem Gesichtspunkt einer einheitlichen Handlung gesehen. ,Tacit knowing of a
coherent entity relies on our awareness of the particulars of the entity for attending to it and if
we switch our attention to the particulars, this function of the particulars is cancelled and we lose
sight of the entity to which we had attended” (Polanyi 1966: 34). ,Implizites Wissen wird als eine
Art lebenspraktische Fertigkeit begriffen, die — kausal amorph — Handeln zugrunde liegt. Es ist
dem Handelnden im Wesentlichen unverstandlich und kann seiner Logik nach von ihm auch
nicht vollstandig durchdrungen werden. Es lasst sich nicht klar rekonstruieren und in Worte
fassen” (Schreyogg und Geiger 2003: 48). Die beiden Autoren gehen einen Schritt weiter und
mit den Termini von Polanyi und ausgehend von den Kriterien der Artikulierbarkeit,
Rekonstruierbarkeit und Uberpriifbarkeit argumentieren sie, dass implizites Wissen kein Wissen
sein kann. In diesem Zusammenhang empfehlen sie die Trennung vom Begriff des impliziten
Wissens fir das Wissensmanagement (Schreydgg und Geiger 2003: 49). Diese These

unterstitze ich hier nicht.

Bei der Transformation von implizitem Wissen in explizites Wissen sind Grenzprobleme zu
verzeichnen, aber fir das Wissensmanagement sind dabei auch Potentiale zu entdecken. Diese
Grenzprobleme finden Ausdruck im Begriff des Nicht-Wissens (siehe auch Willke 2002); durch
die Generierung von Wissen und ErschlieBung neuer Wissensfelder steigt die Gewissheit des
Nicht-Wissens, welches mit dem erworbenen Wissen eng verknipft ist. Je mehr man weif3,
umso weniger weild man. Rudi Schmiede redet in diesem Zusammenhang von der negativen
Bestimmtheit des Wissens; ,ich kann wissen, was ich nicht wei3* (Schmiede 2005b: 16). Mit
dem Versuch der Explizierung wachst das Nicht-Wissen. Fir ein erfolgreiches
Wissensmanagement sollte auch im Bereich des Nicht-Wissens angesetzt werden, um den
Aufbau von Expertise im Umgang mit Nicht-Wissen zu unterstitzen. Dabei geht es auch um die
Entscheidung, welches Nicht-Wissen eine strategische Bedeutung gewinnen koénnte, nicht
jedes Nicht-Wissen ist gleich zu behandeln. ,Damit werden ... ganze Traditionen eines
Jfchtigen* Managens aul3er Kraft gesetzt, die ihre hochste Erfiillung darin sehen, keine Fehler
zu machen* (Willke 2002: 38). Dies eroffnet neue Perspektiven fiir die Betrachtung des
Wissensmanagements und bildet gleichzeitig die Basis fiir eine kritische Auseinandersetzung

mit den bis jetzt entwickelten Theorien des Wissensmanagements.

3.3 Theoretische Ansatze der Wissenstransformationen im Hinblick auf

Wissensmanagement

Eine erste Theoretisierung haben Nonaka und Takeuchi in ihrem Buch ,Die Organisation des
Wissens” in Bezug auf Wissenstransformationen in Erwdgung gezogen. Sie sehen die

japanischen Firmen als Ort der Wissensgenerierung, die Organisation selbst ist eine
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wissensproduzierende Einheit. Somit wird dieser Prozess in einem organisatorischen und
sozialen Kontext beschrieben. Die Autoren fiihren die rapide wirtschaftliche Entwicklung Japans
auf die geschickte Nutzung des impliziten Wissens zurlick, welches aus ihrer Perspektive fir die

japanische Kultur kennzeichnend ist.

Nonaka und Takeuchi greifen die Unterscheidung von Polanyi auf und vertreten im Gegensatz
zu ihm die ldee, dass das implizite Wissen im Rahmen von Wissensschaffungsprozessen doch
explizit gemacht, von Individuen zur Organisation transportiert werden kann. Sie Gibernehmen
die traditionelle Definition von Wissen als ,mit Erklarung verbundene richtige Vorstellung*
(Nonaka und Takeuchi 1997: 70), wobei der Schwerpunkt nicht auf Richtigkeit, sondern auf
-erklarten Vorstellungen“ liegt. Sie betrachten Wissen als einen dynamischen menschlichen
Prozess der Erklarung personlicher Vorstellungen tber die Wahrheit (Nonaka und Takeuchi
1997: 70). Innovation entsteht dann, wenn implizites und explizites Wissen zusammenwirken
(Nonaka und Takeuchi 1997: 84f.)). Die Autoren setzen das implizite Wissen gleich mit
subjektiven Einsichten, Intuition und Ahnungen und sie sehen es in den Tatigkeiten und
Erfahrungen des Einzelnen sowie in seinen ldealen, Werten und Geflihlen verankert. Damit
werden zwei Dimensionen impliziten Wissens angesprochen, eine technische und eine

kognitive Dimension.

Die technische Dimension beschreibt spezifische Fahigkeiten und Fertigkeiten, die mit der
korperlichen Erfahrung einhergehen: “The first is the "technical" dimension, which encompasses
the kind of informal and hard-to-pin-down skills or crafts often captured in the term "know-how".
Master craftsmen or three-star chefs, for example, develop a wealth of expertise at their
fingertips, after years of experience. But they often have difficulty articulating the technical or
scientific principles behind what they know. Highly subjective and personal insights, intuitions,
hunches and inspirations derived from bodily experience fall into this dimension” (Takeuchi
1998).

Die kognitive Dimension impliziten Wissens bezieht sich auf die ,Bilder und Visionen, die sich
jemand von der Realitat und der Zukunft macht: was ist und was sein sollte* (Nonaka und
Takeuchi 1997: 73). Diese Tiefstrukturen ermdglichen den Individuen, sich zurechtzufinden und
Sinn zu konstruieren, ihre Welt wahrzunehmen und zu definieren: ,Tacit knowledge also
contains an important cognitive dimension. It consists of beliefs, perceptions, ideals, values,
emotions and mental models so ingrained in us that we take them for granted. Though they
cannot be articulated very easily, this dimension of tacit knowledge shapes the way we perceive
the world around us” (Takeuchi 1998).

Das explizite Wissen ist objektiver Natur und hat einen direkten Ausdruck in Zahlen, Daten,

Verfahrensweisen, Formeln usw. Explizites Wissen dreht sich um vergangene Ereignisse oder
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Dinge von damals und zielt auf eine kontextfreie Theorie” (Nonaka und Takeuchi 1997: 73).

Die Wissenstransformation als das Zusammenwirken von implizitem und explizitem Wissen
findet in der Wissensspirale statt, die den komplexen Prozess der Innovationsschaffung von

Individuen zur Organisation darstellt und gemaf Abbildung 2 vier Formen umfasst.

Implizites Wissen Explizites Wissen
Implizites Wissen Sozialisation Externalisierung
Explizites Wissen Internalisierung Kombination

Abbildung 2: Wissensinhalte aus den vier Formen der Wissensumwandlung (nach Nonaka
und Takeuchi 1997: 85)

Sozialisation - vom impliziten zum impliziten Wissen: ,Sozialisation ist ein
Erfahrungsaustausch, aus dem implizites Wissen wie etwa gemeinsame mentale Modelle und
technische Fertigkeiten entstehen” (Nonaka und Takeuchi 1997: 75). Dies kommt auf einer rein
impliziten Ebene durch Beobachtung, Imitation oder gemeinsame Praxis zweier Individuen

zustande.

Externalisierung - vom impliziten zum expliziten Wissen: ,Externalisierung ist ein Prozess der
Artikulation von implizitem Wissen in expliziten Konzepten.* (Nonaka und Takeuchi 1997: 80).
Das wahrend der Sozialisation erworbene Wissen wird auf neue Kontexte aufRerhalb der
Sozialisation Ubertragen. Die Metapher soll die Assoziation mit schon bekannten Modellen,
Ergebnissen, Wissen erleichtern. Die Explizierung erfolgt in zwei Stufen: neue Metaphern
werden erfunden, die einen ersten sprachlichen Zugang erméglichen, dann werden Analogien
zwischen den neuen Metaphern und dem alten Wissen hergestellt. ,Nach der Entwicklung
expliziter Konzepte kann man diese in Modelle kleiden, und sie missen systematisch und

schlissig formuliert werden“ (Nonaka und Takeuchi 1997: 80).

Kombination - vom expliziten zum expliziten Wissen: ,Kombination ist ein Prozess der
Erfassung von Konzepten innerhalb eines Wissenskomplexes und dient dazu, verschiedene
Bereiche von explizitem Wissen miteinander zu verbinden“ (Nonaka und Takeuchi 1997: 81).
Die Kombination bedarf eines Austausches, der Uber Dokumente, Besprechungen, Telefon
oder Computernetze lauft. Hier findet die Kombination zwischen dem neuen expliziten Wissen
und dem anderen Wissen auf dem neuen Gebiet — wo das implizite Wissen anzuwenden war -

statt.

Internalisierung - vom expliziten zum impliziten Wissen: Internalisierung resultiert aus learning-
by-doing. Durch die Erfahrung, die fir den Prozess entscheidend ist, wird das explizite Wissen

in den praktischen Routinen von Individuen verankert und, kombiniert mit deren praktischen
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Erfahrungen, wieder implizit und an Personen verankert. Hierbei wird unterstellt, dass hieraus
resultierendes, implizites Wissen aufgrund seiner héheren Position auf der Wissensspirale von
hoherer Qualitét ist als das Ausgangswissen. Die Internalisierung wird von den Autoren als
Ausgangspunkt der Generierung von Wissen auf einer kollektiven Ebene gesehen. Je mehr
Organisationsmitglieder an diesem Prozess beteiligt sind, umso schneller sollte die
Wissenstransformation stattfinden. Nonaka und Takeuchi vertreten die Position, dass das
Wissen in Dokumenten, Handblchern oder mindlichen Geschichten zur Férderung der
Internalisierung festgehalten werden kann bzw. muss. Ein Nachvollziehen der Erfahrung ist
nicht notwendig. ,Wenn zum Beispiel Mitglieder des Unternehmens durch die Lektiire einer
Erfolgsgeschichte deren realen Kern erfassen, kann sich das Erlebnis aus der Vergangenheit in
ein implizites mentales Modell verwandeln. Und wenn solch ein mentales Modell von den
meisten Mitgliedern geteilt wird, wird das implizite Wissen Teil der Unternehmenskultur®
(Nonaka und Takeuchi 1997: 83). Sie sagen auch weiter, dass fur die Internalisierung die
+Ausweitung korperlicher Erfahrung” (Nonaka und Takeuchi 1997: 84) entscheidend ist. Zwei
Fragen kdnnen bezuglich der Internalisierung aufgeworfen werden: Wie kénnen die Mitglieder
entscheiden, was der reale Kern einer Erfolgsgeschichte ist, und wie kénnen sie sicher sein,
dass fur alle der gleiche Kern real ist? Sind unterschiedliche individuelle Interpretationen
mdglich, und wie wirken diese Interpretationen auf die auf implizites Wissen zuriickzufiihrende

Bildung der Unternehmenskultur?

All diese Formen finden sich in der Wissensspirale; sie ist ein zyklisch fortschreitender Prozess,
in dem die ,Interaktion von implizitem zu explizitem Wissen auf dem Weg durch die
ontologischen Schichten [Individuum, Gruppe, Unternehmen — Kommentar der Autorin] immer
reicher wird. Die Wissensschaffung im Unternehmen erfasst — ausgehend von der individuellen
Ebene — immer mehr Interaktionsgemeinschaften und tUberschreitet die Grenzen von Sektionen,

Abteilungen, Divisionen und sogar Unternehmen® (Nonaka und Takeuchi 1997: 86).
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Epistemaologische
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Abbildung 3: Spirale der Wissensschaffung im Unternehmen (Nonaka und Takeuchi 1997:
87)

Die Wissensumwandlung wird also als ein sozialer Prozess zwischen Individuen und zwischen
Individuen und Organisation beschrieben, ohne das Wissen von den Individuen zu lésen. Fir
Nonaka und Takeuchi ist die Organisation selber nicht in der Lage, Wissen zu generieren. Die
Organisation hat die Aufgabe, ihre Mitglieder zu unterstiitzen, indem sie einen kreativen
Rahmen schafft. Die organisationale Wissensschaffung ist ein Prozess, der das Ziel hat, in der
Organisation das von Individuen generierte Wissen in einem ,knowledge network of the
organisation* (Takeuchi 1998) zu vergroBern, zu kristallisieren und zu integrieren. Die
Anforderungen, die die Autoren an die Organisation stellen, sind: Intention, Autonomie,
kreatives Chaos, Redundanz und die notwendige Vielfalt der Arbeitsumgebungen. Die
Wissensspirale ist immer wieder zu durchlaufen, und reflektiert die Ergebnisse jeder Phase. Die
Phasen sind: Implizites Wissen austauschen, Konzepte schaffen, Konzepte erklaren, Prototyp
bilden, Wissen auswerten und (bertragen. Die Organisation, die diese Art der

Wissensgenerierung unterstitzt, wird als die Hypertext-Organisation beschrieben (siehe Kapitel

).
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3.4 Kritische Betrachtung der Arbeit von Nonaka und Takeuchi im

Hinblick auf den Begriff des organisationalen Wissens

Implizites Wissen ist nicht als ein bewusstes habitualisiertes explizites Wissen zu verstehen.
Wie Schreydgg und Geiger als Antwort auf die Problematik des Wissensbegriffs bei Nonaka
und Takeuchi nachgewiesen haben, ist die Nahe zum Wissensbegriff von Polanyi nicht deutlich
zu erkennen (siehe hier auch Schmiede 2005b: 16). Fir Nonaka und Takeuchi hat das implizite
Wissen im Falle der Internalisierung den Ursprung in explizitem Wissen, was bei Polanyi
ausgeschlossen ist. Das implizite Wissen scheint die Form eines bewussten habitualisierten

expliziten Wissens anzunehmen (vgl. Schreyégg und Geiger 2004).

Im Zusammenhang mit den oben angefiihrten theoretischen Anmerkungen ist zu fragen,
inwieweit das Konzept von Nonaka und Takeuchi in die Praxis Ubertragen werden kann. Es
bleiben offene Fragen: Wie wird sichergestellt, dass die Kommunikation in der Wissensspirale in
der Tat aufgrund unterschiedlicher Positionen (Relevanzkriterien) der Organisationsmitglieder
nicht unterbrochen wird? Was sichert den Erfolg der Implementierung von neuem Wissen in

andere Organisationsteile??°.

% Eine ghnliche Kritik iben Essers und Schreinemakers (Essers und Schreinemakers 1997).
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4 Zusammenfassung und leitende Thesen
Fur die Zwecke der Arbeit sind folgende Thesen festzuhalten.

Erste These: Wissen ist ein personengebundenes Phanomen. Nur das denkende Subjekt kann
Wissen durch die Interpretation von Daten und Informationen und durch ihre Anwendung in der

Praxis generieren.

Zweite These: Die Konstruktion von Informationen basiert auf dem schon existierenden Vorrat

an Wissen und Erfahrungswissen.

Dritte These: Wissen ist per se nicht-expliziter Natur und kann nur zum Teil in sozialen
Prozessen explizit gemacht werden, durch die Teilung eines gemeinsamen

Bedeutungskontextes durch die Akteure.

Vierte These: Der Bedeutungskontext entsteht im Umfeld von Praktiken und basiert auf sozialer

Interaktion.

Funfte These: Eine Organisation besteht aus einer Vielzahl von Communities of Practice und

von Netzwerken im Umfeld dieser Praktiken.

Sechste These: Das kollektive Wissen ist impliziter Natur und hat einen emergenten Charakter,

es macht den Kern der Solidaritat aus.

Siebte These: Das kollektive Wissen entsteht nicht nur durch die bloRe Existenz von
gegebenen Zielen und Akteuren, die die Ziele in einem organisatorischen Rahmen erfillen,
sondern durch die Art und Weise, wie die Akteure miteinander interagieren, um Praktiken
auszufiihren. Das organisationale Wissen im Sinne eines umfassenden Wissensvorrats ist
fraglich. Es handelt sich dabei um Informationen und Anleitungen zu Aktivitaten innerhalb der

Organisation.

Achte These: Die Analyse- und Interventionseinheit flir Wissensmanagement-MaRRnahmen sind

Communities of Practice und Networks of Practice.

Neunte These: Technologien spielen die Rolle eines Enabler, welcher veréandernde
Auswirkungen auf die Handlungen der Akteure hat. Die Einfihrung von technischen Systemen,
die der allgemeinen Logik der formellen Organisation und nicht der Praxis folgen, ist zum

Scheitern verurteilt.

Technische Systeme bieten ein Modell zur Interpretation der Realitdt und schranken zugleich
die Moglichkeiten ein, neue Daten bzw. Informationen einzugeben. Von der Datenstruktur bis
hin zu Benutzungsschnittstellen werden strukturierte und teilweise standardisierte Instrumente

zur Verfugung gestellt, um Daten, Informationen und spéter Wissen zu generieren und zu
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transferieren. In diese technischen Systeme kommen nur Daten hinein, die von den Systemen
und ihren Architekturen zugelassen werden. Im Rahmen einer Praxis haben die Daten fir
diejenigen, die an dieser Praxis gemeinsam teilhaben, den Charakter von Informationen. Durch
die interne Struktur der Technik werden Interpretationsmuster schon eingebaut, und somit
bestimmt der Anwendungskontext das Objekt und auch die Instrumente der Beobachtung, die
die Anwender in Sozialisationsprozessen und durch wiederholte Anwendung internalisiert
haben. Die Tendenz herrscht, die technischen Systeme zu standardisieren, und damit pragen
sie durch ihr Symbolsystem die sozialen Praktiken und bauen diese nach ihren Kriterien um
(vgl. Willke 2002: 255). Die Einflisse von Technik kénnen die Grenzen einer Organisation

uberschreiten®®.

% Es kann ,... im Fall von Quicken (Finanzsoftwareprogramm) mdglicherweise noch tiefer
gehende Veranderungen der Organisation personlicher Finanzen, der Beziehungen zu Banken
und Finanzamtern, des Prozessierens von Steuerbescheiden, der Gestaltung von Formularen,
Standards und Kompatibilitaten* (vgl. Willke 2002: 255) hervorrufen. Ein groRer Aufwand muss
investiert werden, um die technischen Systeme an die Logik der Praxis anzupassen und diese
zu pflegen.
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Kapitel Il - Wissensmanagementansatze und Organisationsformen

1 Einfihrung

Im vorherigen Kapitel habe ich u. a. gezeigt, dass eine eindeutige Definition des
Wissensbegriffs nicht vorliegt. Dies fuihrt zu Schwierigkeiten fir das Wissensmanagement, die
noch durch den Mangel an theoretischer Fundierung verstarkt werden. Es kann zu einer
Inkongruenz zwischen den Wissensmanagement-Zielen, der Wissensinterpretation und den
konkreten Wissensmanagement-Maf3nahmen im Unternehmen kommen. In Kapitel 1l schlage
ich die Bricke zu der organisationalen Perspektive fuir das Wissensmanagement. Wichtige
Fragestellungen im Hinblick auf die Definition des Rahmens fir die Bedarfsanalyse am SIT und
fur die Erarbeitung der organisationalen Maflinahmen sind: Welche Aspekte werden von den
Wissensmanagement-Ansatzen, ausgehend vom Wissensbegriff, betrachtet, und wie kann die
Organisationsform diesbeztiglich verandert werden. Dieses Kapitel ermdglicht einen Einblick in
einige  Wissensmanagement-Theorien, zeigt die Komplexitdt der Problematik des
Wissensmanagements und schafft gleichzeitig eine Verbindung zwischen den im ersten Kapitel
diskutierten  Wissensbegriffen und der  Organisation.  Zentrale  Aspekte  der
Wissensmanagement-Ansatze, die die Formulierung des integrativen Ansatzes am SIT

beeinflusst haben, werden hier prasentiert.

Die Verbindung zwischen den Organisationsformen und dem Wissensbegriff ist keineswegs
trivial. Hier spiegelt sich auch eine gesellschaftliche Komponente wider, denn Wissen und
Informationen sind zu den wichtigsten Ressourcen des Unternehmens geworden und verandern
gesellschaftliche Strukturen, Kapital, Produktionsweisen, Konkurrenz- und Kooperationsgefiige
nachhaltig (Blackler 1995; Castells 2002; Castells 2004; Schmiede 2004; Schmiede 2005b;
Schmiede 2005a). Auch die neuen Technologien der Informationsverarbeitung beeinflussen die
Organisationspraktiken und zwingen zum Uberdenken der Organisationsformen, um den

Herausforderungen des ,information capitalism* gerecht zu werden.

Die Einflhrung von Wissensmanagement ist nicht selten mit diffusen Vorstellungen und
Strategien verknipft. In einer Studie des Beratungsunternehmens ,Infora consulting Group“
gaben 60% der Befragten an, Wissensmanagement-Projekte durchgefuhrt zu haben. ,Oft wird
allerdings betont, dass die Projekte nicht unter dem Begriff WM [Wissensmanagement —
Kommentar der Autorin] gefihrt werden. Anlass fir die Projekte waren oft strategische
Entscheidungen, das Erkennen der Organisation als Wissensorganisation. Weiter wurden der
Auf- und Ausbau von technischen Losungen, die Weitergabe von Erfahrungswissen, Skills- und
Kompetenzenmanagement, Kundensupport, Optimierungsprozesse und Umstrukturierungen,
Neugrindungen und das Explizit-machen von Wissen als Grund fir den Start von WM-
Projekten genannt” (Graggober 2004: 6). Ein besonderes Augenmerk verdient dabei der Begriff

der Wissensbasierung, die der Anlass fir ein Wissensmanagement-Projekt war. Die
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Wissensbasierung sowie auch die Wissensarbeit haben tiefgreifende Konsequenzen fir die
Gestaltung des Unternehmens, wenn sie als komplexe Phdnomene erkannt werden, da die
Arbeit, die auf spezialisierten, in langwierigen Ausbildungsprozessen angeeigneten Expertisen
beruht, weder Wissensarbeit noch Voraussetzung fiir eine wissensbasierte Organisation ist (vgl.
Willke 2001: 21). Aus einer systemischen Perspektive gehen Wissensarbeit und
Wissensbasierung mit der Installation von Infrastrukturen des Informationsaustausches und mit
der Routinisierung von deren Nutzung einher (vgl. Willke 2001). Organisationen, in denen dies
gelingt, werden oft in der Fachliteratur als intelligente Organisationen bezeichnet. Die
wissensbasierte Organisation steht in einem besonderen Spannungsfeld zwischen Perspektiven
und Risiken, da Wissen eng mit Nicht-Wissen gekoppelt ist und das Sich-Bewegen auf einem
.unbekannten Bereich” die Mdglichkeit des Scheiterns mit sich bringt. Daher muss eine
intelligente Organisation auch auf den Umgang mit Nicht-Wissen achten. Im Fokus von
Wissensarbeit stehen kontinuierliche Revisionen von Wissen, die auch seine permanente
Verbesserung und Trennung von Wahrheit beinhalten (vgl. Willke 2001: 21). Wie im ersten
Kapitel vorgetragen, Uberschreitet Wissensarbeit die Grenzen der Individuen und gewinnt dann
einen organisationalen Charakter durch die Verankerung in den Regelsystemen, Routinen und
Geschaftsprozessen. Aus der Perspektive der Wissenstransformation ist es Hauptaufgabe des
Wissensmanagements, eine intelligente Organisation zu schaffen und das Zusammenspiel
zwischen individuellem und kollektivem Wissen zu verstehen und zu organisieren (vgl. Willke
2001: 29). Die Empfehlungen, die von Willke ausgearbeitet wurden, lassen sich nicht besonders
leicht in die Praxis umzusetzen, aber sie kdnnen als Anhaltspunkte fiir die Bewertung des
Wissensmanagements dienen. Die Regeln fur die Konstituierung einer intelligenten

Organisation lauten:

.Die Organisation selbst muss Uber Beobachtungsinstrumente verfigen, die ihr

ermoglichen, Daten zu generieren, welche die Organisation in ihrem Kontext betreffen.

Die  Organisation muss Uber eigenstandige, systemisch  Ubergreifende
Beobachtungsregeln und Relevanzkriterien fir die Bewertung von Daten und mithin fiir

die Konstruktion von Informationen verfligen.

Die Organisation muss dafir sorgen, dass sie einen zusammenhangenden
Erfahrungskontext schafft und lebendig halt, der Uber das Wissen von Personen und
Gruppen hinaus spezifisch organisationales Wissen erzeugt. Dies gelingt dann, wenn
sich eine Community of Practice, ein gemeinsamer Erfahrungskontext, herstellt, der ein
Koordinatengeflige in der Gestalt der Organisation darstellt, in welches relevante

Informationen eingehéangt und verortet werden kénnen“ (Willke 2001: 34).

Die Intelligenz einer Organisation wird in der Literatur durch die Fahigkeit beschrieben, Wissen

aus der Umwelt aufzunehmen (Cohen und Levinthal 1990; van den Bosch, Volberda u. a.
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1999). Eine der Einflussvariablen stellt die Organisationsform dar, die die Aufnahmefahigkeit auf
drei Dimensionen beeinflusst: Effizienz, Zielsetzung und Flexibilitat. Die Organisation kann als
eine Infrastruktur verstanden werden, die Prozesse der Evaluierung, Integration, Aufnahme,

Benutzung von Wissen férdern kann (vgl. van den Bosch, Volberda u. a. 1999: 554).

Nicht immer werden Wissen oder Wissensmanagement als zentrale Begriffe verwendet,
sondern verwandte Konzepte wie Intellektuelles Kapital, Organisationales Lernen,
Wissensbasis, Kernkompetenzen, Wissensarbeit usw.. Dies macht einen Versuch der
Klassifizierung und des Verstehens des Wissensmanagements kompliziert. Mit
Wissensmanagement wird alles und doch nichts gesagt und jemand, der sich mit diesem
Themenkomplex beschéftigt, hat zunéchst Schwierigkeiten, den Bereich einzugrenzen und die
Unterschiede zu anderen Managementformen zu erkennen. Einige Wissensmanagement-

Definitionen sind im Anhang zu finden.
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2 Wissensmanagement-Ansatze

Wie schon angedeutet, spiegeln sich sowohl die Unklarheit und Unstimmigkeit der Wissens-
und Wissensmanagement-Definitionen als auch die verschiedenen Aspekte (von
Kompetenzentwicklung bis hin  zu Informationstechnologien) in den Ansatzen des
Wissensmanagements wider. Fir die spatere ganzheitliche Formulierung des eigenen
Wissensmanagement-Ansatzes am SIT werde ich anhand prominenter Beispiele Kern-Aspekte
(Managementausrichtung, = Kommunikations- und Innovationsorientierung, Lern- und
Technikorientierung) des Wissensmanagements hervorheben. Selbstverstandlich wurde hier
nur eine kleine Auswahl getroffen. Kritische Analysen findet man bei Kehlenbeck (siehe
Kehlenbeck 2000).

2.1 Managementorientierte Ansatze

Die meisten Ansatze, die sich hier ansiedeln lassen, gehen von einem betriebswirtschaftlichen
Hintergrund aus, nach dem das Wissen zu managen ist. Im Vordergrund stehen Aspekte des
expliziten Wissens, das als eine wichtige strategische Ressource im Wettbewerb deklariert wird
(von Krogh und Venzin 1995; Edvinsson und Malone 1997; Probst, Raub u. a. 1999).

Bausteine des Wissensmanagements (Probst, Raub und Romhardt)

Die Bausteine des Wissensmanagements sind im deutschsprachigen Raum das
Referenzmodell. M. E. liegt der Erfolg dieses Ansatzes darin, dass mit den Bausteinen ein recht
verstandlicher und umfassender Rahmen entworfen wurde. Die Autoren beschreiben sechs
Prozesse des Wissensmanagements, die sich auf eine operative Ebene erstrecken:
Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissens(ver)teilung,
Wissensnutzung und  Wissensbewahrung.  Diese  Prozesse  werden in  der
Unternehmensstrategie durch die Wissensziele verankert. Die Wissensbewertung ermittelt die

notwendigen Instrumente, um die Wissensmanagement-Projekte zu kontrollieren.

Die Wissensziele haben drei Ebenen im Fokus: normativ, strategisch und operational. Sie legen
fest, welche Fahigkeiten auf welcher dieser drei Ebenen auf- und ausgebaut werden sollen. Die
normativen Ziele beschreiben die Notwendigkeit einer Unternehmensstruktur, die von Offenheit
im Umgang mit Wissen und Fahigkeiten der Mitarbeiter gepragt ist. Die Unternehmenskultur ist
fur die Realisierung der operationalen Ziele unabdingbar. Die strategischen Ziele werden auf
der operationalen Ebene implementiert, und sie legen fest, welches ,Wissen“ fir die
Organisation von Bedeutung ist. Eine Nicht-Ubereinstimmung zwischen den Zielen fiihrt zum

Scheitern des Wissensmanagements.
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Abbildung 4: Bausteine des Wissensmanagements (Probst, Raub u. a. 1999: 57)

Die Autoren gehen von folgendem Wissensbegriff aus: ,Wissen bezeichnet die Gesamtheit der
Kenntnisse und Féhigkeiten, die Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen. Dies umfasst

sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische  Alltagsregeln und

Handlungsanweisungen. Wissen stitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu
diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und
Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange in einem

reprasentiert deren

bestimmten Kontext* (Probst, Raub u. a. 1999: 46).

Erwartungen

Die hier formulierte Wissensdefinition versucht, mdglichst viele Bereiche unterschiedlicher
Auspragung, von Kompetenzen und Handlungen bis hin zu Informationen und Daten,
abzudecken. Zwar erweckt sie den Eindruck der Nahe zu einer konstruktivistischen Sicht, aber
sie findet sich im Ansatz nicht mehr wieder; Wissen wird als ein objektives Phanomen
behandelt. Die Verknupfung mit dem Wissensmanagement erfolgt Uber die organisationale
Wissensbasis; sie ,setzt sich aus individuellen und kollektiven Wissensbestédnden zusammen,
auf die eine Organisation zur Losung ihrer Aufgaben zurtickgreifen kann. Sie umfasst dartiber
hinaus die Daten und Informationsbestande, auf welchen individuelles und organisationales
Wissen aufbaut® (Probst, Raub u. a. 1999: 46). Wissensmanagement bildet dann ein
integriertes Interventionskonzept, das sich mit den Méglichkeiten zur Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung der organisatorischen Wissensbasis befasst (vgl. Probst, Raub u. a. 1999). ,Es bt

.. eine Bruckenfunktion zwischen den Elementen Individuum, Gruppe und Organisation aus“
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(Probst, Raub u. a. 1999: 59). Die Notwendigkeit sich mit dem impliziten Wissen und seiner

Bedeutung fiir die Organisation auseinanderzusetzen ist nicht ersichtlich.

Die Autoren entwickeln eine systematische und praxisorientierte Handlungsanleitung fur das
Management des Wissens, entwerfen aber keinen theoretischen Rahmen, der dazu dienen
wirde, die Kriterien fur die Auswahl der Malinahmen und Instrumente festzulegen. Der Ansatz

der Bausteine ahnelt eher einer Checkliste als einer Theorie des Wissensmanagements.

Starke UnterstUtzung27 fur die Bemuhungen aus der betriebswirtschaftlichen Lehre, gekoppelt
mit entsprechenden technischen Ansatzen, kommt aus der Disziplin der Wirtschaftinformatik

(siehe hierzu auch Wissensmanagement als Geschéftsprozess).

2.2 Innovations- und kommunikationsorientierte Ansatze

Sie beschaftigen sich mit dem Prozess der Wissensgenerierung vor allem in den
Kommunikationsprozessen. Prominente Vertreter sind Nonaka und Takeuchi (siehe Nonaka
und Takeuchi 1997), die die Idee der Organisation als Ort der Wissensgenerierung durch
Wissenstransformationen gepragt haben. Der groRe Verdienst ihrer Arbeit liegt m. E. darin,
dass sie die Bedeutung des impliziten Wissens deutlich machen und dass sie versuchen die

strukturellen Aspekte der Organisation neu zu beschreiben.

Wissenstransformation (Nonaka und Takeuchi)

Der Ansatz von Nonaka und Takeuchi wurde im ersten Kapitel ausfihrlicher beschrieben und
auch kritisch betrachtet. Hier méchte ich noch einmal auf die Definitionen des Wissens und

Wissensmanagements eingehen.

Im Vordergrund des Ansatzes steht das implizite Wissen. Durch das Zusammenwirken des
impliziten und expliziten Wissens kommt es zur Schaffung von neuem Wissen, préaziser
formuliert: Die Wissensschaffung lasst sich durch die Umwandlung von implizitem in explizites
Wissen realisieren. Die Autoren definieren das Wissen als ,einen dynamischen menschlichen
Prozess der Erklarung personlicher Vorstellungen dber die Wahrheit” (Nonaka und Takeuchi
1997: 70). Die Zielsetzung des Wissensmanagements ist, die Umwandlung des Wissens auf
unterschiedlichen Ebenen durch Schaffung von organisatorischen Kontexten zu unterstitzen.
Damit entfernt sich dieses Modell von den klassischen Management-Modellen und versucht

Wissensmanagement theoretisch zu fundieren?®.

" Die jiingsten Entwicklungen auf diesem Gebiet werden jahrlich auf der Internationalen

Wissensmanagement-Konferenz I-Know in Graz diskutiert (hierzu siehe den Panel Business
Process Oriented Knowledge Infrastructures http://www.i-know.at/BPOKI)

28 Kritische Argumente zu den Wissenstransformationen bei Nonaka und Takeuchi wurden im
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2.3 Lernorientierte Ansatze

Diese Theorien setzen den Akzent auf Lern- und Reflexionsprozesse, die sowohl auf der Seite
der Mitarbeiter als auch auf der Seite der Organisation (unter der Bezeichnung "lernende
Organisation" Argyris und Schén 1999; Senge 2003 sind diese Modelle zu finden ) zu gestalten
sind. Der implizite Aspekt ist dabei eminent. Aus dem deutschsprachigen Raum ist das

Muinchener Modell bekannt.

Miinchener Modell (Reinmann-Rothmeier)

Dieser Ansatz lasst sich in die lernorientierten Paradigmen einordnen und wird aus einer
padagogisch-psychologischen Sicht entwickelt. Der Ausgangspunkt dieses Modells liegt in der
Vorstellung von Wissen als einem variablen Zustand zwischen Information und Handeln.
Wissensmanagement und organisationales Lernen werden eng beieinander gesehen. Das Ziel
ist, ein Wissensmanagement-Modell zu entwickeln, das sowohl theoretischen wie praktischen
Herausforderungen gerecht wird (vgl. Reinmann-Rothmeier 2001). Lernen ist fur das

Wissensmanagement sowohl Ziel als auch Voraussetzung.

Wissen wird aus einer doppelten Perspektive betrachtet: zum einen als ein Objekt mit den
Eigenschaften der Materialisierung, zum anderen als Prozess, der ,auf Erfahrung basiert, den
direkten menschlichen Kontakt von Angesicht zu Angesicht erfordert und nicht digital
eingefangen werden kann“ (Reinmann-Rothmeier 2001: 14). Wissen steht auf der Basis der
Handlung, die immer situations- und personenspezifisch ist. Die Autorin unterscheidet zwischen
zwei Typen von Wissen: Informationswissen und Handlungswissen. In Analogie zu
Wasserzustanden wird das Wissen in einer FlieBRbewegung beschrieben und ,kann zu
gefrorenem Informationswissen werden. Es kann aber auch zu gasférmigem Handlungswissen
werden, das sich dem direkten Zugriff entzieht* (Reinmann-Rothmeier 2001: 16). Im Rahmen

dieser Transformationen werden Lernprozesse angestof3en.

ersten Kapitel dieser Arbeit vorgetragen.
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Abbildung 5: Wasser-Analogie (Reinmann-Rothmeier 2001: 16)
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Abbildung 6: Die objekt- und die prozessorientierte Perspektive (Reinmann-Rothmeier
2001: 17)

Die Ziele des Wissensmanagements ergeben sich aus dieser Auffassung: Zum einen das
Informationsmanagement und zum anderen das Kompetenzenmanagement, das den

Personalaspekt im Umgang mit Handlungswissen in den Mittelpunkt stellt (vgl. Reinmann-
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Rothmeier 2001: 18). Durch Wissensmanagement soll die Organisation in Richtung einer
lernenden Organisation durch Forderung der individuellen und organisationalen Lernfahigkeit

verandert werden.

2.4 Informations- und kommunikationstechnologische Anséatze

Diese Anséatze haben den Einsatz von technischen Instrumenten zur Verarbeitung von Daten
und Informationen im Blickfeld, um diese den Mitarbeitern schneller, besser und zum richtigen
Zeitpunkt zur Verflgung zu stellen, aber auch die technische Unterstiitzung der
Geschaftsprozesse im Hinblick auf Optimierungspotentiale. Es ist selbstverstandlich, dass rein
technologische Modelle bezogen auf Wissensmanagement nicht zu finden sind, da die
Informationsverarbeitung ohne menschliches Denken nicht auskommt. Daher sind die Ansatze,
die Informationen und Informationsflisse im Blickfeld haben, auch von Human- und
Organisationsaspekten gepragt. Typische Reprasentanten auf diesem Gebiet sind Arbeiten, die
von der Geschéaftsprozess-Orientierung ausgehen. Es wird auch in Anlehnung an die
Optimierung der Geschaftsprozesse und das Business Process Reengineering sogar vom

-Knowledge Process Redesign“ (siehe Allweyer 1998) geredet.

Wissensmanagement als Geschéftsprozess

In der Wirtschaftsinformatik hat sich der Ansatz des Wissensmanagements als
Geschaftsprozess etabliert. Diese Bemiihungen verfolgen in erster Linie das Ziel, den Prozess
formal zu modellieren und zu optimieren. Wissensmanagement wird meistens als eine
Managementfunktion definiert, es steht ,fir die Auswahl, Umsetzung und Kontrolle geeigneter
Wissensmanagement-Strategien, setzt Instrumente auf vielen verschiedenen
Interventionsebenen ein, um auf individueller und kollektiver Ebene den Umgang mit Wissen zu
verbessern, mit dem Ziel, schlielich die durch die Wissensmanagement-Strategie festgelegten
Effektivitdtsziele zu erreichen” (Remus 2002: 26). Die wichtigsten Kennzeichen der

Prozessorientierung sind:

e Enge Verknipfung mit der Unternehmens- bzw. Geschéaftsfeldstrategie
e Kundenorientierung

e Wertschdpfung entlang der Prozesse

e Messung der Prozesse nach den Zielkriterien Zeit, Kosten und Qualitat

e Kontinuierliche Bewertung, Steuerung der Prozesse im Rahmen eines Ubergreifenden

Prozessmanagements (vgl. Remus 2002: 15).
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3 Auswahl des Wissensmanagement-Ansatzes fur die Bedarfsermittlung
am SIT

Bei der Formulierung der Instrumente zur Bedarfsermittlung im SIT fiel die Wahl auf den Ansatz
von Bukowitz und Williams. Die praktischen Griinde lagen darin, dass die Autorinnen eine
Operationalisierung der vorgeschlagenen Dimensionen vorgenommen haben. In ihrem Ansatz
finden sich alle Aspekte der oben prasentierten Modelle, dennoch wird eine formale
Modellierung des Wissensmanagement-Prozesses nicht vorgegeben. Personlich finde ich
diesen Ansatz — mit seinen Einschrankungen — gut geeignet fur Bedarfsermittlung bezuglich

des Wissensmanagements.

3.1 Knowledge-Management-Framework (Bukowitz und Williams)

Die beiden Autorinnen skizzieren einen &hnlichen Ansatz wie Probst, Raub u. a., wobei die
Beschreibung des Wissensmanagement-Prozesses nicht am objektiven Charakter des Wissens
festgemacht wird; Wissen ist an Personen gebunden und findet gleichzeitig Ausdruck in den
Geschaftsprozessen, Systemen und in der organisationalen Kultur. Die Autorinnen stiitzen sich
auf die Unterscheidung von Polanyi zwischen implizitem und explizitem Wissen, ohne
irgendwelche theoretischen Implikationen daraus abzuleiten. Sie setzen das explizite Wissen
gleich mit Informationen und das implizite Wissen mit einem personengebundenen Phanomen.
Es wird eine Briicke zu Nonaka und Takeuchi geschlagen, indem den Wissenstransformationen
ein hoher Wert zugesprochen wird, allerdings sehen sie den Transfer von Implizitem zu
Explizitem als problematisch an und schlagen vor, Uber ,known knowledge* und ,unknown
knowledge" anstatt Uber implizites und explizites Wissen zu reden. ,Known Knowledge is
knowledge that the individual knows she knows, unknown knowledge is knowledge that the
individual does not know she knows because it has become embedded in the way she works”
(Bukowitz und Williams 1999: 4). Weitere theoretische Ausfiihrungen beziiglich des Wissens

sind nicht vorhanden.

Fur die Einfihrung des Wissensmanagements entwickeln die beiden Beraterinnen
Untersuchungsinstrumente, um den Bedarf an Wissensmanagement-Malinahmen je nach
Wissensprozess und Dimensionen des jeweiligen Wissensprozesses zu ermitteln. Am Anfang
der Ermittlung soll das Unternehmen in Hinblick auf Wissensmanagement-Aktivitdten mittels
einer Wissensmanagement-Diagnose untersucht werden. Diese Methode fokussiert sich auf die
Wissensprozesse und nicht auf die Geschaftsprozesse. Folgende Wissensprozesse wurden auf
einer operationalen Ebene identifiziert: Finden, Anwenden, Lernen und Teilen; auf einer

strategischen Ebene: Bewerten, Auf-/ Ausbauen und Abbauen.
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Der Wissensmanagement-Prozess
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Abbildung 7: Knowledge Management Process Framework (nach Bukowitz und Williams
1999: 9)

Der Wissensmanagement-Prozess ist dann im Kontext der Wissensprozesse zu beschreiben
und zu implementieren. Die Wissensprozesse werden im Zusammenhang miteinander und in
Abhéngigkeit voneinander gesehen; in der weiteren Ausfiihrung sind die Wechselwirkungen
unter den Prozessen nicht mehr klar zu identifizieren. Diesen Ansatz habe ich fir das konkrete
Projekt am SIT aufgegriffen. In Bezug auf die Wissensmanagement-Diagnose sind
Einschrankungen methodologischer und theoretischer Art zu verzeichnen, insbesondere bei der
Erstellung des Fragebogens, der als Grundlage fur die Wissensmanagement-Diagnose diente.
Dennoch kann diese Methode als Anhaltspunkt genommen werden, um weitere Instrumente zu

generieren.

Das Teilen von Wissen ist die Hauptaufgabe des Wissensmanagements. Zum einen handelt es
sich um Teilen des ,known knowledge®, zum anderen um die Artikulierung und das Teilen des
~unknown knowledge“. Ein erfolgreiches Wissensmanagement muss daher die menschlichen
Hemmungen im Bereich des Wissensteilens erkennen und versuchen, sie zu beseitigen. Die
Wissenstransformation von implizitem zu explizitem Wissen sehen die Autorinnen mit Aufwand
verbunden und schlagen vor, eher dem Wissensteilen im Bereich des impliziten zu implizitem
Wissen Aufmerksamkeit zu schenken. Dem Wissensmanagement wird unter anderem das Ziel
zugesprochen, die Rolle des mittleren Managements zu ersetzen, das Re-Engineering-

MafRnahmen zum Opfer gefallen ist und eine wichtige Rolle beim Wissenstransfer gespielt hat.

Anhand folgender Tabelle werden die zentralen Begriffe und Prozesse des

Wissensmanagements bei Bukowitz und Williams beschrieben.
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Prozesse Ziel Organisatorische Dimensionen
Verantwortung
Finden Uber die richtigen Das Zur-Verfligung- Formulieren,
Informationen zum Stellen von Tools fir den | Bewusstsein, wo die
richtigen Zeitpunkt zu Zugang zu Informationen | Ressourcen zu finden
verfiigen und fiir deren sind, Zugang zu
Administration Informationen,
Steuerung durch neue
organisatorische Rollen,
Vollstéandigkeit
Anwenden | Innovation (neue Ideen Etablieren eines Klimas, | Kommunikationskanale
generieren) das den Ideenaustausch | (Permeabilitat), Offenheit
fordert
Das Zur-Verfligung-
Stellen von Tools, die
dies ermdglichen
Lernen Verbesserung der Gestaltung eines Gewohnheit schaffen,
Ergebnisse kunftiger Umfeldes, das das mit unterschiedlichen
Projekte durch Reflexion | organisationale Lernen Lernstilen umzugehen
Uber die laufenden zulasst
Projekte
Teilen Verbesserungen der Schaffung einer Motivation,
Ergebnisse zukulnftiger Beteiligungskultur und Erleichterung, Vertrauen
Projekte durch ihre Férderung durch
Kooperation und Teilen neue Rollen und
der Ideen Strukturen
Bewerten Wissen in Bewertung des heutigen | Perspektiven schaffen,
Prozessplanung Wissensreservoirs in Integration ermdglichen
vorsehen (einplanen) Zusammenhang mit den
kunftigen Zielen,
Anforderungen,
Bedirfnissen der
Organisation
Aufbauen Identifizierung von Entwerfen eines Ressourcen-Allokation,
kritischer Erfahrung, die | Aktionsplans zur Erkennen von Wissens-
erfolgreich eingesetzt Entwicklung und zur Werten
werden kann Verstarkung des
Wissens, das
Konkurrenzvorteile
schafft
Abbauen Kostenanalyse bei der Entscheiden, welches Priorisierung von Wissen
Wissens-Aufbewahrung | Wissen tberflissig fir schon beim
innerhalb Standard- die Organisationsziele ist | Wissenserwerb-Prozess,
Management-Praktiken Wissens-Umwandlung

Tabelle 3: Wissensprozesse und Dimensionen des Knowledge-Management-Process-
Frameworks

An dieser Stelle werde ich auf die strategische Dimension verzichten, da auch in der
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praktischen Arbeit nur das operationale Wissensmanagement in Betracht gezogen wurde.

Wissensprozess Finden: Fir diesen Prozess spielen Technik und Soziales eine wichtige
Rolle. Die Tatsache, dass Daten und Informationen gespeichert sind, bedeutet nicht, dass diese

auch gefunden werden. Mehrere Dimensionen beschreiben den Prozess.

Dimension Formulieren: bezieht sich auf die Fahigkeit der Mitarbeiter, die Grinde fir die
Verwendung von Informationen zu formulieren. Informationsquellen sind sowohl andere
Kollegen als auch technische Systeme. Eine prazise und nitzliche Antwort héngt von einer

préazisen und von einer an die richtigen Leute und Systeme adressierten Anfrage ab.

Dimension Bewusstsein: bezieht sich auf die Mdoglichkeit, die Wissensressourcen durch
transparente Darstellung der Expertisenbereiche und der Wege zu Experten (Experten

innerhalb oder au3erhalb der Organisation) nach auf3en bekannt zu machen.

Dimension Steuerung/Anleitung: betrifft generell organisatorische Rollen (Knowledge-Manager,
Knowledge-Koordinator) und die Einbeziehung der Experten als Verbindungsglied zwischen

den Informationsquellen und denjenigen, die die Informationen brauchen.

Dimension Zugang: bezieht sich auf die Verfugbarkeit der Tools und auf die Mdéglichkeit mit

diesen Tools umzugehen.

Dimension Vollstandigkeit: bezieht sich auf die Vollstandigkeit und auf die Struktur der
Wissens(basis)infrastruktur. Dabei wird ein Gleichgewicht zwischen selbstpublizierten
(divergenten) und zentral-publizierten (konvergenten) und zentral-gepflegten Informationen

angestrebt.

Wissensprozess Anwenden: hat im Fokus die Informationen in Wissen und Handlungen zu

transformieren. Er wird durch folgende Dimensionen beschrieben.

Dimension Permeabilitdt: bezeichnet den Fluss der Informationen innerhalb und auRerhalb
einer Organisation. Dabei ist wichtig, dass die Organisation einen Rahmen fiir innovative

Kommunikations- und Kooperationsformen (z.B. Ad-hoc-Teams) zulasst und fordert.

Dimension Freiheit; bezieht sich auf das Freiheitsgeftihl und die Freirdume der Mitarbeiter, neue

Ideen auszuprobieren und Wissen und Nicht-Wissen offen zu legen.

Wissensprozess Lernen: bedeutet nicht nur Aneignung und Ausbau von individuellen
Fahigkeiten und Kompetenzen, sondern auch die Beeinflussung des organisationalen Denkens
und den Einbau der Reflexionsmechanismen in organisationale Kontexte. Der Prozess weist

folgende Dimensionen auf:

Dimension Sichtbarkeit bezeichnet die Verbindung auf der individuellen und organisatorischen
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Ebene zwischen der Strategie und dem Lernen. Dabei ist wichtig, die Kontexte zu verstehen, in
denen die Probleme auftreten und diese sichtbar zu machen. Das Denken in Szenarien, die
Modellierung und Simulation der Systeme ermdglichen das Verstehen, wie sich das Verhalten

und die Entscheidungen der Mitarbeiter auf die Organisation auswirken.

Dimension Gewohnheit: beschreibt die Fahigkeit der Organisation, ihre Mitarbeiter dazu zu
bringen, das Lernen als Bestandteil der Arbeit in den Arbeitsalltag zu integrieren. Die
Organisation muss nicht nur das Prinzip ,Spall an der Arbeit* propagieren, sondern auch
Freiraume fur Reflexionsmechanismen (ber Erfolge, Fehler, Auseinandersetzungen,

Meinungsverschiedenheiten in der Arbeitspraxis schaffen.

Wissensprozess Teilen: hat im Fokus den Informations- und Wissensaustausch unter den

Mitgliedern der Organisation. Folgende Dimensionen sind von Bedeutung:

Dimension Motivation: ist neben Vertrauen ein wichtiger Faktor. Darin liegt vielleicht eine der
groten Herausforderungen, die richtigen Anreizsysteme zu schaffen und sie in die

Organisationsstruktur einzubetten

Dimension Vertrauen: beeinflusst alle Dimensionen der Wissensprozesse. Nur in einem
Vertrauensklima ist es moglich, Fehler zu machen und Innovationen zu generieren. Klare
Regeln im Umgang mit Wissen und intellektuellem Kapital kénnen zur Vermeidung von

Missverstandnissen beitragen.

Dimension Erleichterung: Der Wissenstransfer kann durch Schaffung von neuen Rollen, durch
das Pflegen eines organisationalen Netzes (Sabbaticals, Exchange-Programme, Training-

Programme) gefordert werden.

Anhand dieser Prozesse und Dimensionen wurden Untersuchungsinstrumente erarbeitet, um
gezielt den Wissensbedarf zu ermitteln. Wie dies am SIT angewendet wurde, wird in Kapitel IV

dieser Arbeit dargestellt.
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4 Wissenstypen und Organisationsformen

Wenige Wissensmanagement-Anséatze thematisieren die Problematik der Organisationsformen
gekoppelt mit dem Wissensbegriff”® und wagen die Modellierung der Organisation. Die von mir
durchgefiihrte  Betrachtung aus der ganzheitlichen Perspektive verlangt eine
Auseinandersetzung mit neuen Organisationsformen, da der Erfolg von Wissensmanagement

auch von seiner organisatorischen Komponente anhangt.

4.1 Hypertext Organisation

Konform mit der japanischen Tradition, dass ein Unternehmen nicht blof3 explizite Informationen
verarbeitet, sondern selbst eine wissensgenerierende Einheit ist und somit kreativ gegeniiber
der Umwelt vorgeht, entwickeln Nonaka und Takeuchi ein "Middle-top-down-Model" des
Wissensmanagements im Unternehmen und die Hypertext-Organisation als Unterstiitzung fir

dieses Modell. Der Kernprozess ist die Kommunikation.

? Blacker (vgl. Blackler 1995: 1030) erkennt einen mit dem Wissensbegriff einhergehenden
organisatorischen Trend. Er unterscheidet zwischen vier Typen von Organisationsformen, in
denen sich die identifizierten Wissenstypen (siehe hierzu Kapitel | dieser Arbeit) wiederfinden.
Von ,Knowledge-routinized Organisations® zu ,Communication-intensive Organisations"
zeichnet sich ein Trend ab, wenn das ,encultured knowledge“ viel bedeutender fiir das
Unternehmen wird als Wissen, das in den Routinen, Prozeduren, Regeln und Technologien
eingebettet ist. Hier wird eine Bewegung beobachtet von ,machine bureaucracy” zur
-adhocracy”. Ein zweiter Trend betrifft den Wechsel von um Schllsselpersonen aufgebauter
Organisation (der Akzent liegt auf embodied knowledge) zu kommunikationsintensiver
Organisation und zu ,Symbolic-Analyst-Dependent Organisation* (der Akzent liegt hier auf
.embrained knowledge"). Die letzte Organisationsform beschreibt wissensintensive
Unternehmen, deren Ziel die Wissensgenerierung durch ,sense making" ist.

Lam (vgl. Lam 2000) kategorisiert die Organisationstypen nach Standardisierung der Arbeit
(hoch und niedrig) und nach dem kollektiven Niveau des Wissens (Individuum oder
Organisation). Diese Typen sind: Professional Bureaucracy (embrained knowledge),
Operating Adhocracy (embodied knowledge), Machine Bureaucracy (encoded knowledge)
und Japan-Form (embedded knowledge).
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Abbildung 8: Hypertext-Organisation (Nonaka und Takeuchi 1997: 191)

Das Modell des ,Managements von der Mitte nach oben und unten“ weist den Mittelmanagern,
sog. Wissensingenieuren, eine zentrale Rolle zu. Zu deren Hauptaufgaben zéhlen die
Wissensgenerierung und die Vermittlung zwischen anderen Mitarbeitern. In der Sprache von
Nonaka und Takeuchi heiBen diese: Wissensverwalter (Fuhrungskrafte) und Wissenspraktiker
(Mitarbeiter und Linienmanager). Sie nehmen verschiedene Positionen in der
Hypertextorganisation ein, die eine Synthese zwischen nicht-hierarchischen und
selbstorganisierenden Strukturen, sowie burokratischen und formalen Strukturen darstellt.
Sowohl das hierarchische als auch das partizipative Management werden als ungeeignet
betrachtet, der Dynamik der Wissensgenerierung gerecht zu werden (vgl. Nonaka und Takeuchi
1997: 141). Durch diese Synthese wird versucht, die Vorteile beider Organisationsformen zu
nutzen. Die burokratische Struktur ist fur die Implementierung, Ansammlung und Nutzung von
neuem Wissen durch Internalisierung und Kombination verantwortlich. Wahrend dessen steuern
die selbstorganisierenden Strukturen die Prozesse der Sozialisierung und der Externalisierung.

Die Hypertext-Organisation besteht aus mehreren Ebenen oder Kontexten:

Die erste Ebene ist fur routinierte Aufgaben und Aktivitaten zustdndig und hat eine
hierarchische Form. Ganz oben befindet sich die Projekt-Team-Ebene, wo Wissen in mehreren
Teams generiert wird. Die Team-Mitglieder gehdren unterschiedlichen Organisationseinheiten
an und arbeiten in Teams bhis zur Erreichung der Ziele. Auf dieser Ebene wird das Wissen,

welches in der Organisation oder in Teams generiert wurde, re-kategorisiert und in neue

80



Kapitel Il - Wissensmanagementansatze und Organisationsformen

Kontexte gestellt. Die Mitarbeiter-Ebene ist in den weiteren Kontext der Organisationsvision, der
organisationalen Struktur und Technologie eingebettet. Der Prozess der Wissensschaffung
durchlauft alle Kontexte in der Organisation. Die Mitarbeiter bewegen sich von einer Ebene zur
anderen, entsprechend den Anforderungen von Innen und von AulRen. Die Hypertext-
Organisation ist eine sehr flexible Organisationsform, ein offenes System, welches die

Informationen von auf3erhalb der Organisation verarbeitet.

4.2 Die invertierte Organisation

Im Vordergrund der invertierten Organisation stehen die einzelnen Experten, von denen der
Organisationserfolg abhangt. Diese Organisationsform wird stark von der Freiheit der Experten
gepréagt, die in direktem Kontakt mit den Kunden stehen. Die Fuhrungskrafte geben einen
allgemeinen Rahmen fir die Expertenarbeit vor. Sie erfilllen die Aufgaben von Dienstleistern,

die fur Initiierung von Kooperationen und Erfahrungsaustausch verantwortlich sind.

. . . . . . . . Individual

Support staff
(former line managers)

CEO
Abbildung 9: Die invertierte Organisation (Quinn, Anderson u. a. 1996)

Oft bendétigt die Arbeit mit den Kunden keinen Erfahrungsaustausch zwischen den Experten, da
die Beziehungen zu den Kunden seit langer Zeit etabliert sind. Die grof3en Probleme dieser
Organisationsform liegen in der Isolierung der Experten voneinander und in dem Machtverlust
des Managements. Um die Loyalitat der Experten zu sichern, setzt die Organisation auf
Anreizsysteme. Die Organisation als Ort der Wissensgenerierung und des ,sense making" ist

die invertierte Organisation sicherlich nicht.

4.3 Projekt- und Netzwerkorganisation und Unternehmensnetzwerke

Die Projektorganisation ist eine weit verbreitete Organisationsform, die zum Teil in
abgeschwachter Form auch in den Forschungseinrichtungen anzutreffen ist. Zur Erreichung der

Projektziele entstehen auf Zeit Netzwerke von Mitarbeitern, deren Kompetenzen dem
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Anforderungsprofil entsprechen. Nach dem Projektabschluss 16st sich das Netzwerk auf. Auch
wenn sich diese Konstellation immer neu nach den Aufgaben formiert, spielen hier gemeinsame
Geschichte, Erfahrungen, reiterative Interaktionen fur die Auswahl der Projekt-Mitarbeiter eine

entscheidende Rolle.

Diese Form der Organisation hat in den letzten Jahren viel an Bedeutung gewonnen im
Bestreben, den Nachteilen der Hierarchie und des Marktes zu entkommen (Powell 1990). ,Ein
Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende
Organisationsform 6konomischer Aktivitdten dar, die sich durch komplex-reziproke, eher
kooperative denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstandigen,
wirtschaftlich jedoch zumeist abhangigen Unternehmungen ausgezeichnet” (Sydow 1992: 79).
Die Netzwerk-Struktur bietet neue Perspektiven auch im Bereich des Wissenstransfers und der
Innovation (siehe Sydow und Well 1996), je nach Art und Stérke der Verbindungen zwischen
den Knoten. Im Kapitel tUber die ,Communities of Practice” werde ich detailliert auf die
organisationsinternen Netzwerke eingehen. Eine ausfiihrliche Ubersicht (ber die
Unternehmensnetzwerke und deren Problematik ist in Sydow (Sydow 1992: 63ff.) und Knoke
(Knoke 2001) zu finden.

4.4 Die Spaghetti-Organisation

Eine besonders auf Kommunikation und Interaktion gerichtete Organisation ist die so genannte
Spaghetti-Organisation. Zur Veranschaulichung dienen die gekochten Spaghetti auf einem
Teller, sie kommen auf eine unstrukturierte, ungeplante, nicht vorhersehbare Art und Weise in
Kontakt miteinander. Auf der Organisationsebene lasst sich das umsetzen, indem die
personlichen Arbeitsplatze abgeschafft werden. Durch ihre Tatigkeiten in unterschiedlichen
Projekten kommen die Mitarbeiter ins Gesprach; Kommunikation und Wissensaustausch finden
so statt. Routinierte Aufgaben werden verstarkt mithilfe von Informationstechnologien
ausgefihrt (siehe North 2002). Ein Teil dieser Ideen finden sich im Konzept des Science-Club

am SIT wieder (siehe Kap. IV).

4.5 Die improvisierende Organisation

Diese Organisationsform unterstiitzt theoretisch am besten die im ersten Kapitel formulierte
funfte These. Eine Improvisation ist per Definition ,etwas, was auf Ansporn des Moments getan
oder produziert wird“; Improvisation ist eine weithin akzeptierte Form in der Kunst. Einige
Organisationsforscher (siehe Perry 1991; Crossan, White u. a. 1996; Crossan 1998; Hatch und
Weick 1998; Weick 1998) beschaftigen sich mit dem Phanomen des Improvisierens in
Organisationen. Sie schlagen vor, Improvisation auch auf Organisationen anzuwenden und sie
als eine Fuhrungsmethode zu betrachten, da aufgrund schnell verandernder Umfelder die

herkdmmlichen Managementstrategien nicht mehr erfolgreich sind. Improvisation ist eine
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Methode, ein Instrument, mit welchem die Organisationen in Unsicherheitssituationen ihre
Leistung steigern kénnen. Die Fihrungskrafte brauchen eine Kombination zwischen Planen und
Improvisieren. Die Improvisation verlangt solide Kenntnisse in den Basisdisziplinen des
strategischen Planens und des Managements. Eine improvisierende Organisation erhalt eine
gesunde Spannung zwischen Management-Disziplinen und Kunst aufrecht. Somit bleibt die
Organisation auf lange Sicht auf die Ziele fokussiert und hat die Mdglichkeit, die

Arbeitsprobleme kreativ zu I16sen und Innovation zu generieren.

Das Schlussel-Element der improvisierenden Organisation ist der Lernprozess innerhalb einer
Praxis. Die Fuhrungskrafte nehmen nicht mehr die klassischen Aufgaben wahr; sie muissen
zuhdren und kommunizieren kénnen und sie sind diejenigen, die aktiv die Entwicklung einer von
Innovation und Kreativitdt gepragten Organisationsform fordern. Ein Beispiel einer
improvisierenden Organisation liefert SEMCO. Die Strategie der Firma ist, keine Strategie zu
haben. Niemand in der Firma weil3, wie viele Mitarbeiter angestellt sind, da die Produktion
innerhalb und aufRerhalb der Firma stattfindet. Es gibt keine Organigramme, da die Fihrung der

Meinung ist, dass die Struktur Hierarchie produziert, die wiederum Einschrankungen erzeugt.

,Our philosophy is built on participation and involvement. Don’t settle down. Give opinions, seek
opportunities and advancement, always say what you think. Don’t be just one more person in

the company“(Ricardo Semler).

Die Basiskompetenzen auf der individuellen Ebene muissen beherrscht werden, um dann auf
der Gruppenebene mit anderen kreativ zu interagieren. Die Improvisation innerhalb einer Band
basiert auf gegenseitigem Verstandnis und Vertrauen. Die Fihrung Ubernimmt eine
Integrationsrolle, indem sie die Personlichkeiten, den Arbeitsstil und die Verhaltensmuster der
Mitarbeiter kennt und internalisiert hat. Improvisation innerhalb eines Unternehmens kann

erlernt und trainiert werden (vgl. Crossan, White u. a. 1996).
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5 Zusammenfassung und Bedeutung des Kapitels fur die Arbeit

In diesem Kapitel habe ich die theoretischen Entwicklungen auf dem Gebiet des
Wissensmanagements beschrieben und einige Organisationsformen in Bezug auf Wissen und

Wissensarbeit diskutiert.

Es ist festzuhalten, dass die Mehrdeutigkeit des Wissensbegriffs tiefgreifende Konsequenzen
fur das Wissensmanagement hat; diese spiegeln sich in erster Linie in der Vielzahl der Anséatze
wider. Aus einer theoretischen Perspektive war ein soziologisch fundiertes Paradigma nicht
herauszulesen; die meisten Ansatze schaffen die Verkniipfung zwischen Theorie und Praxis

nicht.

Im zweiten Teil des vorliegenden Kapitels stellte ich die Frage der organisatorischen Einfluss-
Variablen auf die Intelligenz der Organisation und auf die Férderung der Wissensarbeit sowie
des Wissensmanagements. Funf  Organisations-Typen  wurden  hinsichtlich  der

Wissensproblematik beschrieben.

Es ist im Hinblick auf den praktischen Teil dieser Arbeit die Frage zu stellen, inwiefern eine
Forschungseinrichtung des Offentlichen Dienstes (iber Freiheit und Flexibilitat verfigt, um ihre
Struktur so zu andern, dass ihre Entwicklung in Richtung einer wissensbasierten Organisation
unterstiitzt wird. Extreme Formen wie die improvisierende Organisation sind aufgrund der
spezifischen Tatigkeiten im wissenschaftlichen Bereich und der externen Bedingungen nicht
anwendbar. Eine Kombination zwischen blrokratischen und selbstorganisierenden Elementen
(wie bei der Hypertextorganisation) ist vorzuziehen. Wissensmanagement-MaflRnahmen sind im

Einklang mit den Mdglichkeiten organisatorischen Wandels zu gestalten.
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1 Einfihrung

Im vorliegenden Kapitel beschreibe ich die dritte Saule der gedanklichen Konstruktion dieser
Arbeit, namlich die ,Communities of Practice" als Instrument des Wissensmanagements. Hier
werden einige Thesen der vergangenen Kapitel aufgegriffen und vertieft (z.B. die Bedeutung
der Communities of Practice fir den Wissenstransfer und fur die organisationale Leistung).
Basierend auf dem aus diesem Kapitel gewonnen Verstandnis von den ,Communities of
Practice* werde ich in Kapitel V auf die konkrete Einfihrung dieses Instruments am SIT

eingehen.

Anfang der neunziger Jahre wurde die Aufmerksamkeit in der Literatur zum sozialen Lernen auf
eine neue soziale Form gelenkt, die Lernprozesse besser integriert und unterstitzt:
~communities of Practice”. Hintergrund der Forschung im Bereich der Communities of Practice
sind Theorien des situativen sozialen Lernens, die allgemein besagen, dass Lernen im Kontext
der Praxis, im Alltag stattfindet und nicht in Wissensvermittlungsaktivitaten nach der klassischen
Musterbeziehung Lehrer-Schiiler. Die Communities of Practice, als um Praxis formierte Gebilde,
sind die ,Orte* fir den emergenten Prozess des Lernens®. In seinem Versuch, eine Theorie
des sozialen Lernens aufzubauen, bezieht Wenger sich in seinem Referenz-Buch Communities
of Practice. Learning, Meaning and Identity (Wenger 1998) auf eine Kombination mehrerer
theoretischer Richtungen — Theorie der Sozialstruktur, symbolischer Interaktionismus,
Ethnomethodologie, Identitatstheorie, Gruppen- und Machttheorien — ohne dabei explizit auf die
praktischen Ergebnisse der Kleingruppen-Forschung zu rekurrieren. Er konstruiert seine
Theorie um vier zentrale Begriffe: Meaning (als Fahigkeit, das Leben und die Welt als
bedeutungsvoll zu erleben), Practice (es geht dabei um geteilte historische und soziale
Ressourcen und Perspektiven), Community (als soziale Konfiguration, in der die Aktivitaten als
Wert und Kompetenz erachtet werden) und Identity (dieser Bereich betrifft den Einfluss des

Lernens auf das Sein und Werden).

Wenger fuhrt mit dem Begriff der Community of Practice auch andere Aspekte in die
wissenschaftliche Diskussion ein, die sich vom idealisierten Bild der Gemeinschaft
unterscheiden. Tonnies sieht die Gemeinschaft als besonders wichtig fir das Zusammenleben
der Menschen; mit ihr werden Nahe, Solidaritat und Hilfsbereitschaft verknipft. Die

Gemeinschatft bietet ihren Mitgliedern Geborgenheit und Schutz und wird als selbstverstandlich

% Auch wenn hier nicht der Rahmen fiir eine vertiefte theoretische Analyse des Ursprungs der
Communities of Practice ist, soll doch erwahnt werden, dass die Erkenntnisse der Forschung
informeller Gruppen im betrieblichen Kontext aus der Organisations-, Industriesoziologie und
der Sozialpsychologie in die neue Debatte der Communities eher wenig eingeflossen sind
(siehe auch Gourlay 1999).
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hingenommen. Auller den Blutsbeziehungen (Familie und Verwandtschaft) kann eine
Gemeinschaft auch durch eine gemeinsame Praxis entstehen (z.B. Zlinfte). Allerdings ist die
Gemeinschaft in ihrem klassischen Sinne an raumliche Grenzen gebunden. Im Fall von
Communities of Practice, die zum Teil auch als Gemeinschaften verstanden werden kdnnen, ist
die Koprasenz nicht mehr notwendig, um die Community-Praxis auszufiihren. Ein extremer Fall
der ortsunabhéngigen Communities sind die virtuellen Communities, deren Formierung durch
die geringen Kommunikationskosten begiinstigt wird. Uber zeitliche und raumliche Grenzen
hinweg treten die Menschen mittels Computer und Internet in Verbindung31. Die
Gemeinschaften mit ihren Eigenschaften der Geborgenheit deuten auf harmonische,
konfliktfreie Beziehungen hin, die Communities of Practice kdbnnen auch von konfliktbehafteten
Umstanden gepragt werden. Eine Gemeinschaft hat nicht immer ein Ziel — sie existiert in einem
dem Individuum immanent gegebenen Zustand des sozialen Lebens. Die natirlichen
Communities of Practice sind zwar nicht von auf’en durch externe Zielsetzung gesteuert,
kdnnen aber eigene Ziele entwickeln. Die Communities sind dynamische Gebilde, an denen die
Mitglieder freiwillig teilnehmen; sie existieren, solange die Mitglieder sich daran beteiligen.
Sowohl die Gemeinschaft als auch die Community sind Quellen der sozialen Identitat, die auf
Individuen unterschiedlich wirken (zu Analyse-Kategorien der Communities siehe Wenger 1998:
125).

Zwei Richtungen sind in der Literatur im Bereich der Communities of Practice (CoPs) zu
identifizieren: CoPs als natirliche Konstellationen, die sich emergent entwickeln, und CoPs als
von aullen gesetzte Formationen, um die Arbeit und die Leistung im Unternehmen zu

verbessern.

%1 Fir eine komparative Analyse zwischen Face-to-Face- und virtuellen Communities siehe
Etzioni und Etzioni 1999.
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2 Communities of Practice als natirliche Communities

Lave und Wenger (Lave und Wenger 1991) gehen bei der Formulierung ihrer Ansatze von der
Ablehnung der Vermittlung expliziten Wissens von Kopf zu Kopf in von der Praxis isolierten
Situationen aus. Das Lernen ist fur die Autoren eine soziale Konstruktion und muss im
urspringlichen Wissenskontext stattfinden. Das Lernen setzt einen Prozess des Engagements
in einer Community of Practice voraus. Die CoPs sind Uberall und die Menschen nehmen
entweder aktiv oder weniger aktiv daran teil (z.B. bei der Arbeit, in der Freizeit). Communities of

Practice sind durch kollektives, mit Praxis verbundenes Lernen charakterisiert.

“Being alive as human beings means that we are constantly engaged in the pursuit of
enterprises of all kinds, from ensuring our physical survival to seeking the most lofty
pleasures. As we define these enterprises and engage in their pursuit together, we
interact with each other and with the world and we tune our relations with each other and

with the world accordingly. In other words we learn.

Over time, this collective learning results in practices that reflect both the pursuit of our
enterprises and the attendant social relations. These practices are thus the property of a
kind of community created over time by the sustained pursuit of a shared enterprise. It
makes sense, therefore to call these kinds of communities communities of practice”
(Wenger 1998: 45)

Eine Community of Practice “is ... a set of relations among persons, activity, and world, over
time and in relation with other tangential and overlapping communities of practice” (Lave und
Wenger 1991: 98). Fiur Wenger geht die Formierung einer CoP mit der Verhandlung und
Integration von Identitaten einher, die die Akteure durch die Teilnahme an vielen CoPs

konstruieren.

Am Arbeitsplatz findet das Lernen eher in informellen Interaktionen als in geplanten kognitiven
Prozessen der Wissensvermittlung statt. Communities of Practice sind nicht in erster Linie
Entitaten, die eine Kultur teilen und frei von Konflikten und Meinungsverschiedenheiten sind, sie
sind durch die Teilnahme an ein Aktivitaten-System gebunden. In Bezug auf dieses System
entwickeln die Teilnehmer ein gemeinsames Verstandnis dariiber, was sie tun und welche

Bedeutung es fir ihr Leben und fur die Community hat (vgl. Lave und Wenger 1991: 98).

“Community of Practice is participation in an activity system about which participants
share understandings concerning what they are doing and what that means for their lives

und for their communities” (Lave und Wenger 1991: 98).

Lernen findet fir Lave und Wenger in sozialen Prozessen durch die Teilnahme an der

gemeinsamen Praxis statt. Sie stellen keine Fragen nach den kognitiven Prozessen und
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konzeptualen Strukturen im Lernprozess, sondern nach den Typen des sozialen Engagements,
welche einen guten Kontext zum Lernen darstellen. Durch die Bewegung von der Peripherie zur
Mitte der Community findet Lernen statt. Es wird als eine erhdhte (verstarkte) Teilnahme
innerhalb der Community betrachtet und bezieht sich auf die ganze in der Welt agierende
Person (vgl. Lave und Wenger 1991: 49). Es wird hier eine relationale Sicht angesprochen, da
Lernen ein sich kontinuierlich entwickelndes Set von Beziehungen ist und es mehr als ,learning-
by-doing* oder ,learning-in-working“ (Brown und Duguid 1991) definiert wird. Die Legitimierung
der peripherischen Teilnahme ist ein Sozialisierungsprozess, durch den Neulinge (newcomers)
mit der Community in legitimierter Weise erst peripherisch verbunden werden und in dessen
Rahmen ihnen erlaubt wird, an den gemeinsamen Aktivitdten teilzunehmen. Durch die
Bewegung zur Mitte der Community — d.h. zum vollen Mitglied — wird die Community
reproduziert. Die Neulinge entwickeln ein Verhaltensmuster, welches von den anderen alten
Mitgliedern anerkannt wird. Eine gute Community verschafft den ,Au3enseitern“ Zugang zur

Community.

Eine CoP wird in drei Dimensionen beschrieben: Die erste Dimension ist die der gemeinsamen
Unternehmung (joint enterprise), die von den Mitgliedern verstanden wird und von ihnen
kontinuierlich neu verhandelt wird. Die zweite Dimension betrifft die gegenseitigen
Verpflichtungen (mutual engagement), welche die Mitglieder als eine soziale Entitat miteinander
verbindet. Die dritte Dimension umschreibt die geteilten Repertoires (shared repertoire) an
gemeinsamen Ressourcen, die die Mitglieder Uber die Zeit entwickelt haben (Wenger 1998:
73ff.).

Die Praxis wird durch die Entwicklung unterschiedlicher Ressourcen wie z.B. Tools,
Dokumente, Routinen, Wortschatz und Symbole im Umgang mit dem Wissen der Community

definiert.

“The repertoire of a community of practice includes routines, words, tools, way of doing
things, stories, gestures, symbols, genres, actions, or concepts that the community has
produced or adopted in the course of its existence, and which have become part of its
practice” (Wenger 1998 83). *

Die legitimierte peripherische Teilnahme kann durch interne oder externe Faktoren negativ
beeinflusst werden. Ein externer Macht-Faktor ist der so genannten ,coercive workspace" (Lave
und Wenger 1991: 64). Wenn sich die Communities als Gegen-Antwort auf die formale

Organisation verstehen, bilden sie sich gegen die Organisation. Die strukturellen

% North auRert die Kritik, dass diese Charakteristika das Konzept der CoP unklar machen
wirden: Wie viel gemeinsame Sprache ist ndtig und welche Qualitat missen die geteilten Werte
haben?
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Einschrédnkungen kénnen die ,Sozialisation“ der Neulinge beintrdchtigen; sie werden teilweise
gegen die Organisation sozialisiert. Ein interner Macht-Faktor kann durch die Beziehung
zwischen den alten und den neuen Mitgliedern entstehen, wenn z.B. die Alten die Neuen
schikanieren (siehe Lave und Wenger 1991: 76). In diesem Fall finden keine Bewegungen in
der Community statt. Die neuen Mitglieder befinden sich in einem Dilemma. Sie miussen die
existierende Praxis durch Engagement verstehen und praktizieren, um als volle Mitglieder
anerkannt zu werden. Auf der anderen Seite haben sie einen verandernden Einfluss auf die
Entwicklung der Community, wenn sie ihre eigene ldentitdt aufbauen wollen (vgl. Lave und
Wenger 1991: 115). Das Dilemma kann eine Triebfeder fir Machtkonflikte sein®. Eine andere
Konfliktquelle stellen die Machtunterschiede dar, die von aulen in die Community

hineingetragen werden.

Wenger fihrt an, dass die Communities of Practice nicht nur fur die qualifizierten Berufe
charakteristisch seien; auch bei routinierten und eher unqualifizierten Aktivitdten findet eine
Menge Interaktion und ein Prozess des ,sense making“ statt. Die Rolle einer Community ist, ein
Geflihl der Zugehorigkeit und der Einordnung der Aktivitdten der Mitglieder in die weitgehenden
Aktivitdten der Organisation zu vermitteln (CoPs sind eine Form des Umgangs mit der
Marginalisierung und Passivitat der Mitglieder gegentber der Ubergreifenden Organisation.
Auch die institutionelle Nicht-Teilnahme ist eine Form der Praxis (siehe Wenger 1998: 169)).

Brown und Duguid (Brown und Duguid 1991) stellen die Frage, wie sich informelle Gruppen
formieren, um LOsungen zu Problemen zu improvisieren, wenn die abstrakten, Management-
orientierten (canonical) Aspekte der Arbeit nicht mehr funktionieren. Wie Orr (Orr 1996) zeigt,
kann es zwischen den formalen Beschreibungen der Arbeitsprozesse und deren konkreten
Lésungen und dem Losungsprozess zu Unstimmigkeiten kommen. Viele Manager denken, dass
komplexe Aktivitdaten sich in einfachen Modellen abbilden lassen und dass das Befolgen der
»canonical“ Schritte ohne Interpretations- und Verstehens-Prozesse ausreichend ist (vgl. Brown
und Duguid 1991: 42). In seinen Untersuchungen mit Technikern — die Photo-Kopiergerate
reparieren — zeigt Orr, dass ein Abgleich des abstrakten Modells mit der konkreten Situation
immer stattfindet (siehe Orr 1996). Die kanonischen Aspekte der Arbeit sind immer rigide und
einschrankend, kommen zu kurz, wahrend die Praxis immer komplexer wird. Der Akzent der
Autoren liegt weniger auf der Re-Produktion existierenden Wissens, sondern viel mehr auf der
Generierung von Loésungen zu neuen Problemen und sie stellen die improvisierte neue Praxis

als innovationsférdernd in den Vordergrund. Sie beziehen sich auf die interpretative Perspektive

% Die Problematik der Machtbeziehungen innerhalb der Communities wurde bei Lave und
Wenger und dann bei Wenger nicht mehr konsequent verfolgt (siehe auch Fox 2000). Allgemein
werden die Machtaspekte in den Wissensmanagement-Theorien nicht betrachtet (hierzu siehe
Ekbia und Kling 2003).
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von Daft und Weick (Daft und Weick 1984) ,to place innovation in the context of changes in a
community’s way of seeing“. Diese Arbeitspraxis wird als ,noncanonical practice* verstanden®*.

Drei Eigenschaften kennzeichnen diese Arbeitspraxis:

Geschichten kénnen das komplexe soziale Netz, in dem die Arbeit stattfindet und die
Beziehungen zwischen den Akteuren zustande kommen, wiedergeben. Zwei Aspekte werden
hervorgehoben: Das Erzahlen von Geschichten (story telling) hilft den Technikern, eine
Diagnose Uber den Zustand der Maschinen zu stellen und einen koharenten Pfad aus
Verhaltenssequenzen und Theorien aufzubauen. Der zweite Aspekt betrifft das Gedéachtnis der
Community. Die Geschichten agieren als Behalter fur akkumulierte Weisheiten (vgl. Brown und
Duguid 1991: 45).

Die Kollaboration basiert auf den geteilten Geschichten und ist ein sozialer Prozess, in dem
Lernen stattfindet. Die Techniker in der Studie von Orr (Orr 1996) haben nicht nur Kontakte mit
den Spezialisten aufrechterhalten, sondern haben sich mit anderen Technikern ausgetauscht
und Geschichten erzahilt.

Die soziale Konstruktion: Im Zuge des Problemsldsens konstruieren die Techniker ihr Modell
der Maschine, welches sich von dem der Konstrukteure und Trainer unterscheidet. In den
Geschichten war zu beobachten, dass ein Modell aus allgemeinen und spezifischen
Erkenntnissen in Bezug auf diese konkrete Maschine entsteht. Ein zweiter Aspekt der sozialen
Konstruktion betrifft die Identitatsbildung der Techniker; durch ,story telling” identifizieren sich
die Techniker als solche und tragen zusammen dazu bei, die Identitéat der Techniker-Community

— der sie angehoéren — zu formieren und zu reproduzieren.

Fur Duguid und Brown stellt sich die Frage, wie die Communities — als ermergente
Formierungen — aufgespirt und unterstiitzt werden kdnnen, im Gegensatz zu der Frage, wie
diese entworfen werden kénnen. Daher sollten die Communities of Practice nicht als von oben
gesteuerte Einheiten betrachtet werden, sondern als ein wichtiger Faktor in der Gestaltung der

kollektiven Identitat im Rahmen von informellen Prozessen®.

Die Communities unterscheiden sich von den anderen organisierten Formen der

Zusammenarbeit dadurch, dass sie ihre eigenen Aktivitdten definieren, die konform mit den

% Die ,non-canonical* Aspekte sind fir die Uberlebensfahigkeit wichtiger als die ,canonical
Aspekte; ,non-canonical® Communities of Practice kdnnen, z.B., Uber die Grenzen der
Organisation hinausgehend, Kunden und Partner einschliel3en.

% psychologisch abgeleitet argumentiert Reinmann-Rothmeier, dass Communities als

Identitatsstifter wirken, ,indem sie letztlich [...] das Potential [fir] einen wirksamen Gegenpol zu
losen Netzbeziehungen und fragilen Wertesystemen in der modernen Arbeitswelt [...] bilden*
(Reinmann-Rothmeier 2001: 31).
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Organisationszielen sein kdnnen, aber nicht missen. Sie entwickeln sich konform mit ihren
eigenen Lernprozessen, und sie bestimmen die Grenzen zur Organisation und zu den
Organisationseinheiten (Wenger 1998). Die Praxis der Communities kann sich parallel zu der

institutionalisierten organisationalen Praxis entfalten (hierzu siehe die Studie von Orr 1996).
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3 Communities of Practice als Wissensmanagement-Instrument

Im Gegensatz zur ersten Perspektive, die die Communities als natirliche, emergente soziale
Gebilde betrachtet, zeichnet sich ein zweiter Ansatz ab; Menschen mit gleichen Interessen
zusammenzubringen, die nicht unbedingt eine gemeinsame Praxis erleben, um die Vorteile der
Communities (Motivation, Innovation) fur die Organisation und Organisationsmitglieder zu
nutzen. Die Ideen der ,Kultivierung” der CoP trennen sich vom urspriinglichen Begriff der

Community. Communities of Practice avancieren zu einem Management-Instrument.

CoPs sind Gruppen von Menschen, die sich virtuell oder persénlich zusammenfinden, um
Wissen zu teilen und voneinander zu lernen. Sie sind verbunden durch das gemeinsame
Interesse an einem Wissensgebiet und motiviert durch den Wunsch und die Notwendigkeit,
Probleme, Erfahrungen, Einsichten und Verfahren zu teilen. Die Mitglieder einer Community
vertiefen ihr Wissen, indem sie auf einer dauerhaften Basis miteinander kommunizieren und mit

der Zeit gemeinsame Verfahrensweisen identifizieren (vgl. Wenger, McDermott u. a. 2002: 4).

Der Akzent seitens der Organisation liegt jetzt nicht nur auf der Schaffung von Freirdumen,
sondern auf den Bemiihungen, neue Gruppierungen zu bilden und neue Praktiken zu erfinden.
Communities of Practice als Management-Instrument lassen sich in die Anséatze einordnen, die
mit der Unterstiitzung der Mitarbeiter, sich selbst zu entfalten und zu bestimmen

(Empowerment), auf die veréanderten Arbeitsverhaltnisse antworten.

3.1 Entwicklung der Communities of Practice

Ein Modell®*® der dynamischen Entwicklung von Communities of Practice wurde vom C-Port

Team beim Department of Navy entworfen.

% Informationen unter
http://openacademy.mindef.gov.sg/OpenAcademy/Central/HTML%20Folder/KM/bcp/
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Communities of Practice
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Abbildung 10: Modell der Entwicklung von Communities of Practice (The Department of
Navy “C-Port” Team/ Grove Consultants International 2001)

Im ersten Schritt wird aufgrund einer Entscheidung, sowohl von oben als auch von unten, eine
Community zu initiieren, die ldee von der Community entwickelt und praktikabel gemacht.
Definiert werden der Typ und die Domé&ne der Community. Im zweiten Schritt werden
Gleichgesinnte gesucht. Von einem Kern von Mitgliedern kann eine Community Gber die
Grenzen der Organisation hinauswachsen. Es ist hier von Bedeutung, die Ressourcen zu
bestimmen, mithilfe derer die Mitglieder miteinander interagieren — z.B. physikalische Raume fir
Face-to-Face-Treffen oder = Computer-Supported-Cooperative-Work-Tools ~ flr  virtuelle
Begegnungen. Der dritte Schritt stellt die eigentliche Arbeit der Community dar: Informations-
und Wissensaustausch. Die ersten Ergebnisse und die gemeinsame Praxis werden sichtbar. In
dieser Phase ist die Community noch nicht gefestigt, sie kann durch zeitliche Engpasse der
Mitglieder und Mangel an Offenheit negativ beeinflusst werden und sie kann sich auflésen. Der
vierte Schritt bezieht sich auf die Entwicklung des Vertrauens und auf die gegenseitigen
Verpflichtungen durch das Teilen gemeinsamer Werte. Im fiinften Schritt werden die Synergie-
Effekte sichtbar, und die Lerneffekte diffundieren in die Arbeitsbereiche. Im sechsten Schritt
entstehen neue Ideen und Innovationen tber den Wissensaustausch hinaus. Ein siebter Schritt
betrifft die kontinuierliche Erneuerung der Community im Hinblick auf das Engagement der
Mitglieder und die unterstitzende Atmosphére. Die Moglichkeiten zum Lernen beeinflussen

aul3erdem die Teilnahme. Wenn die Community einen Reife-Grad erreicht hat und die Ideen
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ausgeschopft sind, kann sie sich auflésen, und die Mitglieder kdnnen sich anderen Aktivitaten
widmen. Neben diesem Modell, das zum besseren Verstandnis der Dynamik der Communities
of Practice beitragt, wurde auch ein prototypischer Leitfaden (ABCs for CoP. Quick Start)
entwickelt, wie Communities of Practice initiiert werden konnen. Die Erkenntnisse haben

Anwendung bei der Initiierung von CoPs im SIT gefunden. Hierzu siehe den praktischen Teil.

3.2 Unterschiede zwischen Communities und anderen Gruppen — Typen

von Communities

Communities of Practice unterscheiden sich von Arbeitsgruppen und Teams, die eher formelle
Eigenschaften aufweisen. Die Zugehdrigkeit in der Arbeitsgruppe oder im Team wird von den
Fuhrungskraften entschieden und nicht von den Mitarbeitern selbst. In den Communities
formieren sich die Mitglieder um die Praxis und nicht um Aufgaben, Projekte, Kunden und
Projektpartner, auch wenn die Communities die Partner und Kunden einschlie3en kénnen. Die
formelle Autoritat, die in Teams und Arbeitsgruppen vorhanden ist, wird in den Communities
ausgeschaltet. Teams werden von aul’en durch Zielsetzung gesteuert und bestimmt.
Communities setzen ihre eigenen Ziele und definieren ihre eigenen Prozesse, fiir die sie auch
die Verantwortung tragen. Sie kdnnen die Existenz der Teams (iberdauern, da sich die letzteren
nach der Erfullung der Ziele auflésen (wie dies z.B. in der Projektorganisation der Fall ist). In
diesem Punkt dhneln die CoPs den dauerhaften Organisationseinheiten, ohne die formalen
Kriterien zu erfillen. Wenger sieht die Communities auch im Gegensatz zu Netzwerken, in
denen die Informationen von einem Knoten zu einem anderen flieRen. Sein Schwerpunkt liegt
nicht in der Vernetzung, sondern in der Praxis der Mitglieder (fiir eine detaillierte Beschreibung
siehe Wenger, McDermott u. a. 2002: 41ff.).

In der Literatur werden die Communities of Practice nach ihren Funktionen wie folgt
kategorisiert (siehe O'Dell, McDermott u. a. 2000: 37ff.; Wenger, McDermott u. a. 2002: 76f.):

3.2.1  Helping Communities

Die Mitglieder helfen einander bei Problemen der taglichen Arbeit. Hier ist es wichtig zu wissen,

welcher Mitarbeiter was weif3, und viele persdnliche Kontakte untereinander zu unterhalten.

Eine helfende CoP senkt die Kosten flr das Unternehmen, indem Wissen wiederverwendet
wird, bewahrt und férdert die Kompetenzen der Mitarbeiter.

Sie ist im Allgemeinen eher informell — mit nur wenigen festgelegten Regeln und Strukturen. Die
bevorzugte Kommunikationsform ist das personliche Treffen oder, wenn das nicht mdéglich ist,
die Diskussion Uber ein Forum.
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3.2.2 Best Practice Communities

Diese CoPs sind darum bemiht, Verfahrensweisen, Prozesse etc. zu optimieren, indem sie gut
funktionierende Verfahren auf Ubertragbarkeit priifen, Informationen dariiber zentral verfigbar
machen und betreffende Abteilungen dazu auffordern, diese Verfahrensweisen zu ibernehmen.
Sie greifen Ideen auf, die von Mitarbeitern kommen, und entwickeln auch selbst aktiv neue

Prozesse.

Durch diese Standardisierung der Vorgange senken sie Kosten, schaffen konsistentere

Produkte und verbessern die Produktivitat.

Best Practice Communities sind meist eher formell und haben eine eindeutige Rollenverteilung.
Zum Beispiel haben sie typischerweise eine Gruppe von Personen, die eingegangene

Vorschlage tberprift und annimmt oder ablehnt.

3.2.3 Knowledge Stewarding Communities

Diese Communities konzentrieren sich darauf, bereits vorhandenes Wissen im Unternehmen zu
organisieren, zu entwickeln und allgemein zuganglich zu machen. Sie verwalten eine Bibliothek
mit flr ihre Mitglieder relevanten Dokumenten und achten auf die Qualitdt sowie Aktualitat des
Inhalts. Dabei spezialisieren sie sich nicht auf eine bestimmte Art von Wissen, sondern sind

umfassender. Sie kdnnen auch Studien durchfiihren, um neues Wissen zu gewinnen.

Meist  bilden Fusionen, Reorganisationen,  verstarkter ~ Konkurrenzdruck  oder

Marktveranderungen den Anlass fir solche CoPs.

3.24 Innovation Communities

Das Ziel dieser CoPs ist einerseits, mit Marktveranderungen mitzuhalten, und andererseits
natdrlich, selbst innovativ zu sein und neue Produkte, Dienstleistungen, Methoden usw. zu
schaffen. Die Community bildet dabei einen Resonanzboden fur neue Ideen, die dort

gemeinsam mit anderen Experten diskutiert und weiterentwickelt werden kénnen.

Bei solchen CoPs sollte man darauf achten, dass die Mitglieder verschiedene fachliche
Hintergriinde und Ansichten haben, denn gerade aus der Verschiedenheit entwickelt sich

Kreativitat.

Zusatzlich kénnte man noch die Lernende CoP hinzufligen. Hier geht es um die gezielte
Kompetenzerweiterung der Mitglieder. Wenn neue Marktbereiche erschlossen oder ausgebaut
werden sollen, missen die Mitarbeiter dafiir ausgebildet sein. Gemeinsames Lernen in einer
Community kann dabei angemessener und weniger zeitaufwandig sein als Trainings-
MafRnahmen. Zu dem lbergeordneten Lernziel setzt sich die CoP konkrete Unterziele, an deren

Erreichen sich auch der Fortschritt und Nutzen der Community ablesen lassen.
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Die (Haupt-)Funktion einer CoP beeinflusst ihren Formalisierungsgrad, die Motivation der

Mitarbeiter, die Abgrenzung und die Messbarkeit des Erfolgs.

3.3 Formalisierungsgrad

Die Communities kénnen sich in einem Kontinuum bewegen zwischen informell und formell. In
einer stark formellen CoP folgen die Mitglieder den vorgeschriebenen Regeln. Eine stark
informelle CoP ist mit einem Netzwerk von weak ties zu vergleichen. Die Mitglieder
kontaktieren sich manchmal gegenseitig, um sich bei Problemen zu helfen oder die bei

zuféalligen Begegnungen Uber ihr gemeinsames Thema reden.
Der Formalisierungsgrad beinhaltet:

e das Ausmal und die Ausdrticklichkeit der in der CoP herrschenden Regeln
e das Ausmal der Strenge, mit der diese Regeln befolgt werden

e die Klarheit der Zielsetzung

e die Klarheit der Rollen-/Aufgabenverteilung in der CoP.

Ein hoher Formalisierungsgrad beinhaltet oder erfordert zumeist auch eine starkere Fihrung
der Gruppe, da die Mitglieder sich nicht immer an die von ihnen selbst festgelegten Regeln
halten.

Formellere CoPs kdnnen Uberstrukturiert sein und so keinen Platz fir Kreativitat, Spontaneitat
und Innovation mehr lassen. Es kdnnen sich ausgepragte Hierarchien innerhalb der Gruppe
bilden, die wiederum zu mehr Starrheit fihren und das Lernen behindern. Auf der anderen Seite
haben formellere CoPs den Vorteil, effizienter zu arbeiten und konkrete Ziele schneller
erreichen zu kdnnen. Eine klare Dokumentation kann beispielsweise die Arbeit der CoPs nach
aullen sichtbar und nutzbar machen. Durch ihre klare Struktur kénnen sie auRerdem mehr
Selbstbewusstsein gewinnen und in der Gesamtorganisation eine Stimme fir ihre Bedlrfnisse

und Ideen erlangen.

Informelle CoPs sind wesentlich instabiler — wenn Regeln nicht eingehalten werden —, kann die
Basis der Zusammenarbeit verloren gehen. Fehlende Struktur kann zu Richtungslosigkeit
fuhren, das gemeinsame Ziel verschwimmt. Nach auf3en ist die informelle CoP nicht immer als
solche zu erkennen, so bekommt sie moéglicherweise die Ressource Zeit vom Management

nicht offiziell zugestanden.

Auf der positiven Seite sind informellere CoPs flexibler in ihrer Arbeitsweise und bieten mehr

Raum fir neue Ideen und Veranderungen. Die Mitglieder fuhlen sich dort wohl und engagieren
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sich selbst starker in der CoP, auch aus dem Grund, dass kaum hierarchische Unterschiede

zwischen den Mitgliedern existieren.’

Der Formalisierungsgrad ist also immer ein Kompromiss, bei dem Vor- und Nachteile
abgewogen werden missen. Eine gewisse Freiheit muss von der Organisation der Community

zugestanden werden, je nach ihren Bedirfnissen den Grad der Formalisierung zu gestalten.

“Communities of Practice have always been a part of the informal structure of
organizations. They are organic. They grow and thrive as their focus and dynamics
engage community members. To make them really valuable, inclusive and vibrant, they
need to be nurtured, cared for, and legitimated. They need a very human touch... Too
much support and they loose their appeal to community members. Too little and
they wither” (McDermott 2001).

Der Sichtbarkeitsgrad und das Ausmall der Einflussnahme in der Organisation spielen eine
Rolle, so unterscheiden z.B. Wenger, McDermott u. a. (siehe North, Romhardt u. a. 2000;
Wenger, McDermott u. a. 2002: 28) fiinf Kategorien von Beziehungen zur formalen

Organisation:

e unerkannt: unsichtbar fir die Gesamtorganisation und zum Teil auch flr die Mitglieder von

Wissensgemeinschaften selbst
e ,bootlagged”: nur informell sichtbar fur einen Kreis von Personen im Umfeld
e legitimiert: offiziell sanktioniert als wertvolle Einheit
e strategisch: bereits anerkannt als zentral bedeutend fir den Erfolg der Organisation

e transformierend: fahig zur Redefinition ihrer Umgebung und der Richtung der Organisation

37 Weitere Informationen unter
http://openacademy.mindef.gov.sg/OpenAcademy/Central/HTML%20Folder/KM/bcp/OrgFitTabl
e.htm
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4 Communities of Practice, Organisationale Leistung und Netzwerke

Communities of Practice kénnen als selbstorganisierende Einheiten gesehen werden. Einer
ihrer Vorteile liegt darin, soziales Kapital zu generieren. Lesser und Storck (Lesser und Storck
2001) vertreten die Position, dass das in den Communities of Practice existierende soziale
Kapital das Verhalten beeinflusst, welches wiederum eine erhdhte organisationale Leistung
bewirkt (siehe Lesser und Prusak 1999). Die Autoren definieren die Communities of Practice in
einem breiteren Sinne als Gruppen, deren Mitglieder sich, ausgehend von ihren gemeinsamen

Interessen, in Prozessen des Teilens und Lernens regelmafiig engagieren.

ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE

DECREASE LEARNING
CURVE

INCREASE CUSTOMER
RESPONSIVENESS

REDUCE REWORK AND
PREVENT REINVENTION

INCREASE INNOVATION

Abbildung 11: Die Verbindung zwischen Communities of Practice, sozialem Kapital und
organisationaler Leistung (Lesser und Storck 2001: 833)

Die mit den Communities of Practice assoziierten organisationalen Leistungen werden in drei
Dimensionen des sozialen Kapitals analysiert. Diese Dimensionen (strukturell, relational und
kognitiv) wurden im Analyse-Rahmen zum Einfluss des sozialen Kapitals auf die Generierung
des intellektuellen Kapitals von Nahapiet und Ghoshal (Nahapiet und Ghoshal 1998) verwendet.
Die strukturelle Dimension bezieht sich auf die Fahigkeiten der Individuen, Verbindungen mit

anderen in der Organisation aufzubauen. Diese Verbindungen stellen die Basis flr
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Kommunikationskanédle dar, die den Zeitaufwand fir die Informationssuche reduzieren (vgl.
Nahapiet und Ghoshal 1998: 252). Als Beispiele fir die Gelegenheit der Vernetzung nennen
Lesser und Storck die Gelben Seiten und Face-to-Face-Treffen zwischen den Individuen, die
sich nicht gut kennen. Die relationale Dimension hat die Entwicklung der interpersonlichen
Beziehungen, die die urspriinglichen Verbindungen verstarken, im Fokus. Die Komponenten
sind Verpflichtung, Normen, Vertrauen und Identifikation (obligations, norms, trust,
identification). Die kognitive Dimension umschreibt den geteilten Kontext, die gemeinsame
~Sprache”, die den Mitarbeitern den Zugang zu Informationen erméglicht. Die Verbindung der
Communities of Practice zur organisationalen Leistung werden von den Autoren in vier

Bereichen angesiedelt (siehe Lesser und Storck 2001: 836):

e Die Lernkurve der neuen Mitarbeiter wird durch CoPs verkirzt.

Die Communities kdnnen den neuen Mitarbeitern helfen, Antworten auf Fachfragen zu finden
oder sie zu anderen Informationsquellen in der Organisation weiterzuleiten. Innerhalb einer
Community sind die neuen Mitarbeiter in der Lage, Verbindungen herzustellen und Mitarbeiter
mit ahnlichen Interessen zu finden. Die Beziehungen zwischen den alten und neuen
Mitarbeitern werden geférdert, und die Neuen kénnen besser eingearbeitet werden. Diese
Beziehungen kdnnen sich in Lehrer-Schiiler-Beziehungen transformieren. Durch die Teilnahme
an den Communities of Practice werden die neuen Mitarbeiter unterstitzt, den breiteren Kontext
ihrer alltdglichen Arbeit zu verstehen. Die in der Community entwickelten Kommunikations-
Mittel, wie Metaphern, Mythen, Geschichten, sind wichtige Wege des Austausches von

implizitem Wissen.

e Durch die Communities reagiert die Organisation auf die Bedurfnisse und Anfragen der

Kunden besser.

In den von Lasser und Storck durchgefiihrten Studien wurde gezeigt, dass Mitarbeiter mit
spezifischem, fur Kunden wichtigem Wissen durch Verbindungen in den Netzwerken der
Communities viel schneller identifiziert wurden. Diese Fahigkeit, Experten zu erkennen, wurde

als Vorteil gegentber der Konkurrenz gesehen.
e Die Neuerfindung des Rades wird vermieden.

Auch wenn Lasser und Storck die Vermeidung von redundanten Aktivitdten speziell auf die
Communities zurickfuhren, gilt diese Aussage im Hinblick auf das organisationale Gedéachtnis
fur alle Wissensmanagement-Malinahmen. Die Communities of Practice bieten den Kontext,
um die Informationen, die in den Datenbanken festgehalten werden, zu interpretieren. Viel
wichtiger erscheint mir die Tatsache, dass die Communities of Practice durch das soziale
Kapital eine Quelle des Vertrauens und der Reputation durch Anerkennung der Leistungen im

Netzwerk sind.
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e Neue Ideen fir Produkte und Dienstleistungen werden erzeugt.

Durch Schaffung einer sicheren Umgebung, wo Menschen akzeptiert und Ideen aufgenommen

und ausprobiert werden, kdnnen neue Ideen fir Produkte und Dienstleistungen entstehen.

Die Verbindungen zwischen sozialem Kapital und organisationaler Leistung werden in der

nachfolgenden Tabelle zusammenfassend wiedergegeben:

Organisationale
Leistungen

Strukturelle
Dimension des
sozialen Kapitals

Relationale
Dimension des
sozialen Kapitals

Kognitive
Dimension des
sozialen Kapitals

Verkiirzung der
Lernkurve der neuen

Experten finden

Mentoring und
Coaching der neuen

Verstehen der
Organisationsregeln

Mitarbeiter Mitarbeiter
Bessere Reaktion auf | Akteure mit Bildung der Verstehen der
Kunden-Winsche ahnlichen Bereitschaft, auf gemeinsamen

Erfahrungen finden

zuféllige Anfragen zu
antworten

Sprache

Wiederverwendbarkeit
der Ergebnisse,
anderweitig erzielt

Ergebnisse
identifizieren und die
fir sie
verantwortlichen
Personen finden

Reputationshildung

Verstehen der
Kontextbezogenheit
des Wissens

Steigerung des
Innovationsgrades

Die schwachen
Verbindungen (weak
ties) nutzen, die zu
neuen ldeen
verhelfen kénnen

Aufbau eines
Umfeldes flr
Brainstorming und
Testen von neuen
Ideen

Verstehen, welche
Prozesse von
gemeinsamem
Interesse sind

Tabelle 4: Verbindung zwischen organisationaler Leistung und sozialem Kapital (vgl. Lesser
und Storck 2001: 839)

Diese Perspektive, die CoPs auf ihr soziales Kapital hin zu analysieren, setzt neue Akzente in
der Community-Forschung (siehe hier auch Cohen, Don und Prusak 2001). Sie steht in

Verbindung mit dem Netzwerk-Begriff.

4.1 Soziale Netzwerke

Der zentrale Begriff der Netzwerktheorie bildet das soziale Kapital. Das Finanz- und
Humankapital ist im Besitz einer Person oder Organisation und betrifft die Produktion durch die
Investitionsform. Das soziale Kapital ist nicht im exklusiven Besitz einer Person, sondern es
liegt in den Beziehungen der Personen begriindet. Es ist von den direkten und indirekten
Beziehungen abhéngig, die die Akteure untereinander unterhalten und die im Netz ihr soziales

Kapital gegenseitig beeinflussen.
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.Der Strukturelle Charakter von Sozialkapital bedingt, dass der Prozess seiner Produktion
oft nicht bewusst ist. Es wird eher beilaufig gemeinsam mit anderen Handlungen
produziert. Das hat zwar den Vorteil, dass soziales Kapital ohne Zusatzkosten produziert
wird, aber auch den Nachteil, dass man es nur bedingt gezielt herstellen kann. Soziales
Kapital hat eine positive Konnotation. Fehlendes oder negatives soziales Kapital sind
dann strukturelle Zwénge und Barrieren, die Handlungsmaglichkeiten fur Individuen oder
Kollektive verbauen. Mit diesen beiden Dimensionen — Zwéangen und Gelegenheiten fir
Akteure — wird sowohl die pragende und einschrankende Wirkung von Sozialstruktur
eingefangen, als auch der in diesen Grenzen vorhandenen Handlungsfreiheit von
Akteuren Rechnung getragen” (Jansen 2003: 26f.).

Wenger macht in seinem Buch Communities of Practice, Learning, Meaning and Identity auch
den Unterschied zwischen dem Inhalt und der Struktur einer Community und skizziert den Weg
zur Netzwerktheorie, ohne dabei diesen Aspekt weiter zu untersuchen. Die Communities
werden als Knoten von starken Bindungen (strong ties) innerhalb von interpersonellen
Netzwerken (vgl. Wenger 1998: 283) gesehen. Wie schon im ersten Kapitel angedeutet wurde,
ist es sinnvoll, anhand der Erkenntnisse aus der Netzwerkanalyse hinsichtlich des
Informationsaustausches und der Innovationsgenerierung, nicht nur die starken Bindungen als
Analyse-Kategorien in Betracht zu ziehen, sondern die CoPs als Networks of Practice zu sehen

und die schwachen Bindungen zu integrieren.

Die Netzwerktheorie positioniert sich mit ihrem Ansatz zwischen dem Ubersozialisierten (wie bei
Parson) und untersozialisierten Konzept des menschlichen Handelns (wie in der klassischen
Okonomie). Das 6konomische Verhalten ist in die Struktur der sozialen Verbindungen und
deren Interpretation durch die Akteure eingebettet (siehe Granovetter 1985). Die beiden
erwéahnten theoretischen Positionen haben gemeinsam, dass Handlungen und Entscheidungen
von atomisierten Akteuren ausgefiihrt werden. In der untersozialisierten Variante resultiert die
Atomisierung aus dem engen utilitaristischen Streben nach personlicher Profitmaximierung; in
der Ubersozialisierten Variante aus der Tatsache, dass Verhaltensmuster internalisiert wurden,
sodass die Beziehungen nur periphere Effekte auf das Verhalten haben (vgl. Granovetter 1985:
485).

Netzwerke werden verstarkt unter dem 6konomischen Aspekt betrachtet, entweder als eine
eigenstandige Entitat (siehe Powell 1990), oder als Hybrid-Typus in einem Kontinuum zwischen
Markt und Hierarchie (siehe Sydow 1992). Als eine eigenstandige Form ist ein Netzwerk eine
Form der Koordination von Handlungen, die auf Vertrauen und gegenseitigen Verpflichtungen
beruht. Renate Mayntz sieht das Netzwerk als ein ,Ergebnis der Differenzierungsprozesse in
modernen Gesellschaften und als Ausweg aus den entstandenen ,dysfunktionalen

Konsequenzen® von Markt und Hierarchie. Sie vereinigen mit der Vielzahl der Akteure in
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Netzwerken mit der ,typischen* Fahigkeit, gewahlte Ziele durch koordiniertes Handeln zu
verfolgen, gleichzeitig zentrale Merkmale von Markten und Hierarchien (zitiert in Abel 2000).
Auf das Management hat die Netzwerkanalyse einen wichtigen Einfluss genommen, nicht nur
im Bereich der interorganisationalen Netzwerke, die jetzt neue Steuerungsformen bendétigen.
Sie wird aktiv in der Organisation als Management-Instrument eingesetzt, um informelle
Strukturen zu identifizieren und zu untersuchen, und um spéater Management-Maflinahmen zu
formulieren. Die Netzwerke beschreiben nicht nur eine neue Organisationsform, sondern auch

neue Kooperationsformen, die tber die Grenzen der Organisation hinausgehen.

Jiuingste Entwicklungen in der sozialen Netzwerktheorie platzieren die Netzwerke in den Kontext
von narrativen Prozessen, eng verknlpft mit der Sprache (eine schliissige Analyse der Anséatze
in der Netzwerktheorie im Hinblick auf die soziale Netzwerkanalyse und soziale Anthropologie

fuhren Knox, Savage u. a. 2006 durch).

Auch wenn die Analyse sozialer Netzwerke® eine lange Tradition in der Soziologie hat, wird
den organisationsinternen Netzwerken eher weniger Aufmerksamkeit geschenkt. Die
Verknupfung der Community-Forschung mit Netzwerken kann neue Perspektiven fiir das
theoretische und praktische Wissensmanagement erdffnen, z.B. die Communities als
.Generator* von sozialem Kapital. Die Netzwerke, und somit auch die Communities, kénnen als
Meso-Analyse-Ebene zwischen individueller und organisationaler Ebene dienen, um emergente

Phé&nomene, Transfer und Transformation von Wissen zu erklaren (siehe Kap. ).

Ein besonderes Augenmerk verdienen die zentralen Begriffe der strong und weak ties im
Zusammenhang mit dem sozialen Kapital. Fir Granovetter sind strong ties starke, intensive,
familiare oder freundschaftliche Beziehungen. Die Haufigkeit der Interaktionen ist ein Indikator
fur die Starke der Beziehungen: Affektivitdt, emotionale Intensitat, Intimitdt und gegenseitige

Leistungen kennzeichnen diese Art von Bindungen

“The strength of a tie is a (probably linear) combination of the amount of time, the
emotional intensity, the intimacy (mutual confiding) and the mutual reciprocal services
which characterize the tie” (Granovetter 1973: 1361).

Strong ties generieren Solidaritat und Vertrauen und weisen eine gewisse Redundanz auf — da
die Informationen die gleichen Personen erreichen. Aufgrund der Intensitdt und der

Notwendigkeit zur Pflege ist ihre Anzahl begrenzt.

Das soziale Kapital, das sich in diesen Beziehungen formiert, senkt Transaktionskosten und

Unsicherheit, steigert das Vertrauen und bietet Mdglichkeiten zum Lernen und zum Aufbau

% Einige Elemente der Netzwerkanalyse werden im Anhang ,Begriffskasten® aufgefihrt.
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kollektiver Identitdten. Auf der anderen Seite kdnnen engmaschige und stark begrenzte
Netzwerke so verschlossen sein (soziale SchlieBung), dass sie Modernisierungs- und

Innovationsprozesse verpassen.

Weak Ties sind eher peripherer und lockerer Natur. Granovettter versteht hierunter die
beruflichen Beziehungen. Sie kénnen groRe Distanzen im Netzwerk Uberbriicken. Da sie nicht
redundant sind, sind sie flr Prozesse wie Modernisierung, Innovation und deren Diffusion von
groBer Bedeutung (siehe Granovetter 1983). Netzwerke aus schwachen Beziehungen
ermdglichen Informations- und Kontrollvorteile durch die strukturellen Locher®®, indem Akteure
Brucken Uber diese Ldcher schlagen und Informationen von einem Cluster zu einem anderen

transferieren (siehe Burt 1995).

4.2 Wissenstransfer in sozialen Netzwerken

Fur die Problematik des Wissensmanagements spielt der Wissenstransfer in den
interorganisationalen Netzwerken eine zentrale Rolle. Hansen (Hansen 1999) untersucht die
Frage nach Wissenssuche und Wissenstransfer zwischen den Abteilungen einer Organisation.
Als Indikator fur die Innovationsfahigkeit der Organisation verwendete er die Zeit, die bei der
Entwicklung neuer Produkte in der untersuchten Elektronikindustrie von gro3er Bedeutung fur
den Markterfolg ist. Er betrachtete das Wissen in seiner Analyse in zwei Formen, ausgehend

von seinem Kodifizierungsgrad (implizit/explizit) und seiner Komplexitat (integriert/selbstandig).

Das allgemeine Ergebnis der Studie von Hansen ist, dass weder die strong ties noch die weak
ties zwischen den Abteilungen zum effizienten Wissensteilen fiihren, sondern sie spielen eine
Rolle beim Suchen und Transfer von Wissen unter den Abteilungen. Die Entwicklungszeit eines
Produktes ist auch von den Wissensformen abhangig. Je schwéacher die Verbindungen, umso
kirzer die Produktionszeit, wenn das zu transferierende Wissen hoch kodifiziert und
unabhangig ist. Je schwécher die Verbindungen, umso langer die Produktionszeit , wenn das
zu transferierende Wissen implizit und abhangig ist. Die Fragen, die sich in diesem
Zusammenhang stellen, sind: Wie stark dirfen die Beziehungen in einer CoP sein, um soziale
SchlieBung zu vermeiden, und wie schwach durfen die Beziehungen zwischen den CoPs und
dem Rest der Organisation sein, um die Transfer/Transaktionskosten minimal zu halten? Was
macht eine starke und eine schwache Verbindung aus? Ab welchem Punkt ist eine Verbindung
als schwach einzustufen? Krackhardt und Brass (Krackhardt 1992; Krackhardt und Brass 1994)

fuhren den Begriff der Philos-Beziehungen fiir die Analyse der organisationsinternen Netzwerke

% Strukturelle Locher (structural Holes) bezeichnen die Trennung zwischen nicht-redundanten
Kontakten. Redundanz ist durch Kohasion (die Kontakte sind durch strong ties verbunden) oder
strukturelle Aquivalenz (zwei Personen sind strukturell aquivalent, wenn sie die gleichen
Informationsquellen haben) gegeben.
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ein. Eine Philos-Beziehung zwischen zwei Personen ist als ein strong tie einzustufen und wird
durch drei Merkmale gekennzeichnet: Interaktion (die Wahrscheinlichkeit, dass sie gleiche
Informationen austauschen ist sehr grol3), Affektivitat (diese Beziehungen sind meistens
symmetrischer Natur) und eine gemeinsame Uber die Zeit entwickelte Geschichte (Krackhardt
und Brass 1994).

Interaktion schafft Gelegenheit zum Informationsaustausch, vor allem zum Austausch von
Informationen vertraulicher Natur. Affektivitat schafft Motivation und die Zeit schafft Erfahrung,
um vorherzusagen, was der andere mit den Informationen tut. Die Philos-Beziehungen sind

besonders wichtig bei der Generierung und Konsolidierung von Vertrauen.

Eine Community sollte die Vorteile der strong und der weak ties in einem Network of Practice
miteinander verbinden. Im Lauf der Zeit bildet sich ein Kern von Mitarbeitern, die sich immer
wieder treffen und auch die Organisation der Community Ubernehmen. Der Rest der Mitglieder
bildet ein Netz von weak ties. Sie bringen sich in die Community ein, aber sie bringen von
aullen neue Ideen und transportieren Erkenntnisse und Erfahrungen der Community in die

Organisation. Ihre Teilnahme kann auch unregelmaRig sein.

Im Hinblick auf eine soziale Struktur-Theorie des Wettbewerbs sind fur Burt die sozialen
Netzwerke eine Manifestation des sozialen Kapitals und werden unter dem Gesichtspunkt des
Zugangs zu verschiedenen Ressourcen betrachtet. Die Ertrdge aus diesen Ressourcen
bestehen aus Informationen und Kontrolle. Bezuiglich der Nutzung des sozialen Kapitals lassen
sich bessere strategische Positionen im Netzwerk identifizieren (siehe Burt 1995). Die Vorteile
aus den Informationen definieren sich dadurch, wer Gber Gelegenheiten (neue Projekte, neue
Positionen usw.) Bescheid weil3, wann er tber diese Gelegenheiten Bescheid weil3, dass er die
~Mitspieler” kennt (er weif3, wer darin involviert ist). Die Vorteile aus den Informationen werden

durch Zugang, Zeit (Zeitvorsprung) und Empfehlungen (access, timing, referrals) definiert.

“9'In der Literatur werden neben dem Kern und den Mitgliedern mehrere Rollen beschrieben.
Champion and Sponsor: Der Champion ist meistens eine Fuhrungskraft, die die Vision der
Community mit den Zielen und Strategien der Organisation verbindet. Der Sponsor unterstitzt
aktiv die Community, indem er die Vorteile der Teilnahme an der Community innerhalb der
Organisation propagiert und verteidigt. Er setzt sich fiir die Community au3erhalb ihrer Grenzen
ein. CoP-Integrator: diese Position ist an einer oberen Stelle in der Organisation angesiedelt
und nimmt wissensbasierte Aufgaben wahr: er beliefert die Community mit wichtigen
Informationen, Uberpriift die Uberschneidung mit den Organisationseinheiten, ermoglicht und
unterstitzt die Vernetzung zwischen den Akteuren der Communities. Der Community-Leader ist
ein aktives Mitglied, bietet alltdglichen Support fur die anderen Mitglieder und koordiniert die
Community nach innen. Andere Rollen sind Community Coordinator, Facilitator, Cybrarian,
Events Tracker, Q&A Tracker und Technologist (fiir einen Uberblick siehe Cport: ABCs for CoP.
Quick Start). Eine weitere Beschreibung der Rollen ist auch in (Wenger, McDermott u. a. 2002)
zu finden.
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»The information benefits of a network define who knows about these opportunities, when

they know, and who gets to participate in them*“ (Burt 1995: 13).

Zugang bezieht sich auf den Erhalt von wichtigen Informationen und auf die geschickte
Verwendung dieser Informationen. Da die Akteure ungleich miteinander vernetzt sind,
konzentrieren sie sich eher auf Informationen, die fur sie und fur ihre Freunde bedeutsam sind.
Die Akteure sind mit Informationen Uberflutet, daher auch die kognitiven Grenzen, ein grof3es
Volumen von Informationen zu verarbeiten. Das Netz dient als Screening-Mechanismus, um
Informationen zu filtern. Wenn eine Gelegenheit bemerkt wurde, stellt sich die Frage, wer kann

darin involviert werden (wer wird von wem empfohlen?).

“The manager asks, “Whom do | know with the skills to do a good job with the part of the
project?” The capitalist asks, “Whom do | know who could be interested in acquiring this
product or a piece of the project” (Burt 1995: 14).

Das Timing bezieht sich auf die Schnelligkeit innerhalb eines Netzwerkes, Uber die
Gelegenheiten zu erfahren und Vorteile gegentiber der Konkurrenz wahrzunehmen. Die Starke
oder die Schwéche der Beziehungen spielen in diesem Ansatz keine grof3e Rolle, sondern die

Anzahl der Verbindungen und die Position der Akteure im Netzwerk.

Die Problematik des Wissenstransfers wird in einer Reihe von Artikeln thematisiert (hierzu siehe
Boland und Tenkasi 1995; Brown und Duguid 1998; Wenger 1998; Carlile 2002; Orlikowski
2002; Carlile 2004).
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5 Probleme der Communities of Practice aus der Netzwerk-Perspektive -

Weitere Arbeiten

In der Literatur zu Communities of Practice ist generell zu beobachten, dass ihre Initiierung mit
positiven Effekten verbunden wird, und die mdglichen negativen Auswirkungen auf die Akteure
und Organisation nicht genug beachtet werden. Im Hinblick auf die Netzwerktheorie méchte ich
einige Disfunktionalititen der Communities of Practice beschreiben und gleichzeitig auch

Vorschlage fiir neue Forschungsvorhaben formulieren.

Im ersten Kapitel habe ich die These aufgestellt — vor allem auf der Basis der Vorteile, die mit
den Communities verknlpft sind —, dass die Organisation flr Wissensmanagement-Zwecke als
ein Netzwerk von Communities of Practice betrachtet und entworfen werden soll. Wie schon in
diesem Kapitel angedeutet, kbnnen Macht-Aspekte die Existenz der Communities gefahrden.
Diejenigen, die die Informationen von einem Cluster zu einem anderen (z.B. von einer
Community zu einer anderen) transportieren (einen groRen Betweenness-Koeffizenten
aufweisen), kdbnnen mit der Zeit ihre Machtpositionen ausbauen, indem sie sich immer mehr auf
einem Gebiet spezialisieren*’. Diese Spezialisierung bedeutet, ein Wissen zu erlangen, tber
welches andere nicht verfiigen. Somit wird bestatigt, dass Wissen Macht ist. Ohne empirische
Beweise beibringen zu koénnen, formuliere ich zunadchst die Hypothese, dass der
Zusammenhang zwischen Macht und Wissen nur fur Akteure, die schon eine zentrale Position
belegen, eine Bedeutung hat. Die zentrale Position in einem Netzwerk innerhalb der
Organisation muss nicht mit einer hierarchischen zentralen Position tibereinstimmen. Somit sind
die ,méachtigsten“ Akteure in einer netzwerk-theoretischen Interpretation nicht immer an der
Spitze der Hierarchie zu finden. Ein Beispiel liefern Cross, Parker u. a. (Cross, Parker u. a.
2002) an Personen Cole und Jones (siehe folgende zwei Abbildungen). Sie fiihrten eine
Netzwerkanalyse beziiglich der Informationsprozesse unter zwanzig Fuhrungskraften in
Schliisselpositionen hinsichtlich des Wissenstransfers in einem groRen Ol-Konzern durch. Die
Ergebnisse zeigten, dass die Informationen eher anhand der informellen als der formellen
Struktur flieBen. Die Abbildungen 12 und 13 veranschaulichen die Ergebnisse. Nach formellen
Kriterien ist Jones der zentrale Akteur. In Wirklichkeit spielt Cole eine viel wichtigere Rolle

hinsichtlich des Informationsflusses. Er ist fiir viele Kollegen der einzige Verbindungsknoten.

4 differentation strategy“. In einem unternehmerischen Sinne (tertius Strategien) kann ein
zentraler Akteur generell sein Netzwerk flr strukturelle Lécher durch Spezialisierung oder
Oligopol optimieren. Die Legitimitat spielt hier ein Rolle (siehe Burt 1995).
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Abbildung 12: Die formelle Struktur in der Studie von Cross, Parker u. a. (Cross, Parker u.
a. 2002: 5)
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Abbildung 13: Die informelle Struktur in der Studie von Cross, Parker u. a. (Cross, Parker u.
a. 2002: 5)

Fur die Organisation stellt sich die Aufgabe, den Mitgliedern der verschiedenen Communities
die Mdoglichkeit zu geben, sich untereinander zu treffen, um mdogliche strukturelle Locher zu
schlieRen. Es ist zu untersuchen, welche Auswirkungen zentrale Akteure mit vielen strukturellen
Lochern fur die Communities und fur die Organisation insgesamt haben. Wenn es um komplexe
Aufgaben geht, ist eine zentrale Position fir die individuelle Leistung vorteilhaft, nicht aber fur

die Leistungen in der Gruppe (siehe Sparrowe, Linden u. a. 2001).

Die Zentralitéat der Akteure wird u. a. durch die Menge der direkten und indirekten Beziehungen
beschrieben. Sehr prominente Akteure weisen eine grof3e Anzahl von strong oder weak ties auf.
In der Netzwerk-Literatur ist schon bewiesen, dass diejenigen, die viele Kontakte haben, leichter
neue Kontakte knipfen. Dies ist das Phanomen ,the rich get richer” (siehe Barabasi und Albert
1999). Die Wabhrscheinlichkeit, fiir einen Knoten in einem Netzwerk als Partner gewahlt zu
werden, ist direkt proportional zu der Anzahl der Verbindungen, die dieser besitzt. Die Autoren

pragen mit diesem Phanomen auch den Begriff der Skalen-freien oder aristokratischen
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Netzwerke*?. Es stellt sich daher die Frage, wie viele Kontakte diese Knotenpunkte (Hubs)
ertragen. AuRerdem ist zu untersuchen, mit welchen Auswirkungen beim Ausfallen*® eines Hub
unter dem Gesichtspunkt der Anzahl der Kontakte zu rechnen ist. Die Auswirkungen innerhalb
der Community und der Organisation sind hier genauer zu analysieren. Solche Analysen
wirden auch zeigen, wann sich der Aufwand fiir den Wissenstransfer zwischen den Hubs lohnt.
(In erstem Kapitel habe ich schon gezeigt, dass die Explizierung und der Transfer von Wissen
mit hohen Kosten verbunden sind*’) Gleichzeitig sollte die Analyse auch die schlecht
verbundenen Akteure im Netzwerk untersuchen. In den wissenschaftlichen Communities wurde
nachgewiesen, dass Autorennetzwerke die Small-World-Eigenschaften mit starker Tendenz zur
Zentralisierung aufweisen. Zentrale Akteure sind genau die Akteure, ,die in ihre Community
hoch integriert sind und viele positive Kooperationsangebote anderer Akteure auf sich ziehen*
(Mutschke 2004: 12).

Die Netzwerktheorie bietet keinen unmittelbaren Zugang fur die Erklarung des
Wissensaustausches aufgrund von Relevanz-Kontexten und der Einbettung der Informationen
und Daten in relevanten Praxis-Feldern. Sie beschreibt den relationalen Aspekt der
Beziehungen. Im Hinblick auf die Communities of Practice und allgemein auf das
Wissensmanagement ist es notwendig, die Netzwerktheorie mit den Phanomenen des ,sense
making“ zu verknipfen. Zwar potenziert eine Verbindung zwischen zwei Individuen ihre
Kommunikation, aber das bedeutet immer noch nicht, dass sie Uber ahnliche Relevanzkriterien
verfigen und Informationen und Wissen austauschen. Die Communities of Practice dirfen
daher nicht als reine Vernetzungsmafnahmen gesehen werden, sondern als Orte des sozialen
Lernens und des Aufbau eines ,collective mind“, da jeder in einer ,small world“ existiert. Das
Phanomen der ,small world“ besagt, dass jedes Individuum von einem anderen beliebigen

Individuum im Durchschnitt sechs Schritte entfernt ist; indirekt sind alle mit allen verkniipft*.

“2 Diese sind Netzwerke, bei denen einige Knoten (Hubs) potentiell unendlich viele

Verbindungen aufweisen, wahrend ein Grof3teil der tibrigen Knoten relativ wenige Beziehungen
zu anderen Knoten hat.

3 Experimente haben gezeigt, dass in Skalen-freien Netzwerken der Ausfall von Hubs die
Aufldsung des ganzen Netzwerks mit sich bringen kann.

* Forschungen in diesem Bereich haben gezeigt, dass zentrale Akteure ihre Vorteile in der
Ansammlung von neuen Kontakten durchaus verlieren. Diejenigen die am wenigsten verknupft
waren, gewinnen immer mehr neue Kontakte. Das urspriingliche aristokratische Netz entwickelt
sich zu einem egalitaren Netzwerk (siehe Amaral, Scala u. a. 2000).

%> Das Phanomen der ,small world“ wurde in der 60er Jahre von Stanley Milgram beschrieben.
Er fand in einem leicht veranderten Experiment der ,lost letter technique” heraus, dass jeder
Mensch durchschnittlich Gber sechs Bekannte mit jedem anderen Menschen verbunden ist.
Dreihundert Versuchsteilnehmer aus dem mittleren Westen mussten einen Brief an eine
Zielperson in Boston nur Uber eine Kette personlicher Kontakte Ubermitteln. Sechzig
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Wichtig fir eine Wissensorganisation ist, die Schritte der Vernetzung zu reduzieren und

gemeinsame Bildung von Erfahrungs- und Relevanzkontexten zu ermdglichen und zu férdern.

Das soziale Kapital hat nicht nur einen positiven Einfluss auf die Wissensprozesse, sondern
auch einen negativen. Bestimmte Normen konnen dgegen den Informations- und
Wissensaustausch formuliert werden. Das soziale Kapital zu pflegen, ist zeit- und
kostenaufwendig. Die Organisationsstruktur und die Arbeitsprozesse, in denen das soziale
Kapital in einer Organisation eingebettet ist, spielen eine wichtige Rolle hinsichtlich der Freiheit
zur Vernetzung und der technischen Systeme, die die Organisation den Mitarbeitern zur

Verfuigung stellt, um sie bei der Vernetzung zu unterstitzen.

Wie schon in diesem Kapitel gezeigt wurde, neigen die Gruppierungen von strong ties zur
sozialen SchlieBung; dies fuhrt somit zur Abgrenzung von der Organisation und von anderen
Communities. Die auf der Basis von strong ties gebildeten Communities erfillen nicht die
ursprunglichen Zwecke, Wissen auszutauschen, neue Mitarbeiter einzuarbeiten und Innovation
zu produzieren und haben fir die Organisation keine Existenz-Berechtigung mehr. Die
organisatorischen Umgangsformen mit solchen Phanomenen sollten in einer Analyse
untersucht werden.

Die Communities of Practice mithilfe des Netzwerkbegriffs zu untersuchen, bedeutet nicht nur
fur die Communities-Forschung einen neuen Weg, sondern auch fir die soziale
Netzwerktheorie. So wie Knox, Savage u. a. anmerken, sind die sozialen Netzwerke keine
MaReinheiten flir strukturelle Rollen, sie sind selber kulturelle Konstruktionen, denn sie
existieren nicht per se losgelést von Kommunikationsprozessen und auf3erhalb der Sprache
(vgl. Knox, Savage u. a. 2006: 130). Sie werden durch Diskurs und Geschichten-Erzéhlen
produziert (siehe auch Mische und White 1998).

Nachrichten erreichten ihr Ziel und sie benétigten im Durchschnitt sechs Kontakte. Das
Experiment von Milgram ist umstritten, aber mathematische Beweise fir die ,small-world“-
Phanomene wurden immer wieder gefunden (siehe Watts und Strogatz 1998; Barabasi, Jeong
u. a. 2002).
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Unser Wissen ist ein Tropfen. Was wir nicht wissen, ist ein
Ozean. Wenn ich fahig war, weiter zu sehen als andere, dann
deshalb, weil ich auf den Schultern von Riesen stand. (Isaac

Newton)






Kapitel IV — Wissensmanagement am Fraunhofer-Institut fir Sichere Informations-

technologie SIT

1 Einfihrung

Das Kapitel IV dieser Arbeit stellt die Verbindung zwischen der theoretischen Argumentation
und der Umsetzung der Wissensmanagement-MaRnahmen am SIT her. Hier prasentiere ich die
Ergebnisse meiner Analysen und begrinde mit ihnen die fur SIT entwickelte
Wissensmanagement-Vision. Allgemeine, lediglich aus der Theorie abgeleitete Ldsungen
kdnnen nicht greifen, wenn sie Bedarf und Situation des Instituts nicht treffen. Daher muss jede
Wissensmanagement-Strategie ein Unikat sein, das sich nicht unmittelbar auf andere

Organisationen Ubertragen lasst.

Am Anfang des Kapitels wird das Fraunhofer-Institut fir Sichere Informationstechnologie kurz
vorgestellt. Nach einer Einfihrung in die Analyse-Verfahren diskutiere ich die relevanten
Ergebnisse, die mich zur Formulierung der Ziele von Wissensmanagement und der
Wissensmanagement-MalBnahmen am SIT gefiihrt haben. Im Anhang finden sich weitere

methodologische Instrumente und Methoden-Kasten.

1.1 Institutsvorstellung — Geschichte und Perspektiven

Das Institut wurde 1973 im Zuge der Ubernahme des Deutschen Rechenzentrums (DRZ) durch
die Gesellschaft fir Mathematik und Datenverarbeitung (GMD) gegriindet. Entsprechend der
Entwicklung der Informationstechnik befasste es sich zunachst mit Fragen der Rechner-
Rechner-Kommunikation, trug im Rahmen der OSI-Normung wesentlich zur Entwicklung und
Implementierung von Kommunikationsarchitekturen, -diensten und -protokollen bei und entwarf
und realisierte Methoden und Werkzeuge zu deren formaler Spezifikation und Analyse. Anfang
der 80er rickten zunehmend verteilte Arbeitsstrukturen (Telekooperation) und deren Schutz
durch Sicherheitstechnik in den Mittelpunkt des Institutsinteresses (Sichere Telekooperation).
Im Juli 2001 wurde das Institut in die Fraunhofer-Gesellschaft integriert und Mitglied der
Fraunhofer luK-Gruppe®. Seine zukiinftige Herausforderung sieht das Institut in der
Entwicklung einer sicheren Informationstechnologie, in der Funktionalitdt und Sicherheit
untrennbar miteinander verknupft sind. Diese Fokussierung hat sich auch in der Anderung des
Institutsnamens niedergeschlagen. Seit Oktober 2004 fiihrt es den Namen ,Institut fir Sichere

Informationstechnologie SIT*.

Das Institut erforscht und entwickelt innovative Losungen fir sichere und zuverlassige IT-

Systeme, um mit diesen Lésungen neue Anwendungsdoméanen zu erschlieen und seinen

“% Die Fraunhofer luK-Gruppe (http://www.iuk.fraunhofer.de) ist ein Verbund aus 17 Fraunhofer-
Instituten mit folgenden Forschungsschwerpunkten: digitale Medien, E-Business, E-
Government, Kommunikationssysteme, Kultur und Unterhaltung, Medizin und Life Science,
Produktion, Security, Software, Verkehr und Mobilitat.
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Kunden und Kooperationspartnern sichere Anwendungen zu erméglichen. Beispiele fir neue
Anwendungsbereiche sind die Sicherheit eingebetteter Systeme oder die gesamtheitliche
Sicherheit bei der Kopplung von Business-IT und Produktions-IT. Zu neuen Anwendungen
zahlen etwa LoOsungen fir einen nahtlosen, sicheren, mobilen Arbeitsablauf oder die
Spezifikation der neuen Gesundheitskarte. SIT entwickelt, im Auftrag von Industrie, 6ffentlichen
Bedarfstragern sowie Dienstleistern, Losungen, die auf die individuellen Bedirfnisse und
Anforderungen des Kunden zugeschnitten sind. Das Institut versteht sich als Problemldser fiur
Fragen der IT-Sicherheit, die zum einen rein technologische Aspekte, wie die Entwicklung neuer
Sicherheitstechnologien, umfassen; zum anderen aber auch solche, die die Absicherung von
Prozessen durch die Integration von Sicherheitsmaflinahmen in bestehende Systeme, sowie die
Entwicklung dedizierter Anwendungen miteinschlieBen. SIT bietet seinen Partnern damit
insbesondere Losungen fir ein ganzheitliches Sicherheitsmanagement, um sicherheitsbedingte
Risiken fir das Unternehmen zu minimieren und gleichzeitig deren Geschaftskontinuitat

nachhaltig zu steigern.

Die Erfolgsbasis des Instituts SIT ist ein breites technologisches und anwendungsorientiertes
Wissen. Es stammt aus eigenen Technologie-Projekten, aus der aktiven Mitwirkung in der
internationalen Standardisierung sowie aus Verfolgung, Analyse und Erprobung neuer
internationaler Forschungsergebnisse, technologischer Entwicklungen und Anwendungsfelder.

Auf dieser Basis ist es Ziel der SIT-Wissenschaftler, innovative Losungskonzepte zu entwickeln,
die Einfluss auf internationale Standardisierungen haben, sich damit nachhaltig im IT-Markt
niederschlagen und SIT zum kompetenten Ansprechpartner in allen Fragen der
Systemsicherheit (IT, Management, Prozesse) machen — sowohl fir seine Partner im
wissenschaftlichen Umfeld, als auch in den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen

industrieller Partner sowie fur Anwender, 6ffentliche Auftraggeber und die Politik.

Eine differenziertere Analyse von Studienergebnissen auf dem Gebiet der Sicherheit zeigt, dass
dem IT-Sicherheitsmarkt zwar ein Wachstum prognostiziert wird, dieses Wachstum aber
vordringlich den Markt der gut entwickelten, ausgereiften Produkte betrifft, wie Firewalls, Viren-
Scanner oder VPN-Technologie. Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) haben
bei der Einfihrung dieser Standardtechnologien noch Nachholbedarf. KMUs zeigen jedoch
zurzeit wenig finanzielle Bereitschaft, in innovative Sicherheitslésungen zu investieren. Grol3ere
Unternehmen besitzen in der Regel eine eigene Sicherheitsfachabteilung, um die hochsensible
Sicherheits-Thematik nicht aus der Hand geben zu missen (siehe auch den SIT-Jahresbericht
2003/2004).
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In diesem Spannungsfeld war das Fraunhofer-Institut SIT seit der Fusion der GMD mit der
Fraunhofer-Gesellschaft bestrebt, sich systematisch eine Marktposition zu schaffen, die das
Institut sowohl fur KMUSs, als auch fur gréRere Unternehmen und Institutionen, in Ergénzung zu

deren eigenen Kompetenzen, attraktiv macht.

1.2 Struktur des Instituts

Das Institut ist disziplinarisch in Forschungs- und Entwicklungsbereiche sowie
Querschnittsbereiche — darunter auch der Bereich Innovations- und Wissensmanagement —
organisiert, in denen etwa 90 Wissenschaftler an zwei Standorten, Darmstadt und Sankt

Augustin bei Bonn, forschen.

1.3 Wissensmanagement am Fraunhofer SIT

Die Instituts-Ziele werden im Rahmen einer institutsweiten Strategie verfolgt. Zu ihr gehort die
Verankerung von Wissensmanagement-MaRnahmen auf operationaler Ebene. Fiur die
Formulierung und Umsetzung dieser Malinahmen wurde ein internes Projekt (Projekt
SIT_Knows, siehe Einleitung) aufgesetzt, das ich geleitet habe. Die wichtigsten Schritte dieses

Projekts waren:

¢ Organisationsanalyse im Hinblick auf Wissensmanagement

e Wissensinhaltsanalyse im Hinblick auf die spezifischen Wissensprozesse und

Geschaftsprozesse am SIT
e Analyse von Wissensmanagement-Systemen

e Formulierung der Ziele und Anforderungen an die Wissensmanagement-Maflinahmen,

abgeleitet aus den oben genannten Analysen

e Entwicklung und Implementierung der Maf3nahmen (Initiierung und Begleitung von
Communities of Practice, Projektdatenbank, Einfihrung eines Dokumenten-Management-
Systems, prototypische Entwicklung eines Visualisierungssystems, organisatorische

Verankerung)
e Evaluation der MafRnahmen

In diesem Kapitel werde ich die Ergebnisse der Analysen, die Anforderungen an die
Wissensmanagement-MalBnahmen und das Lésungskonzept prasentieren, wie ich es im Projekt

entwickelt und umgesetzt habe.
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2 Einfuhrung in die Analyse-Verfahren

Das primare Ziel der Analysen war die ldentifizierung von Wissensmanagement-ahnlichen
Aktivitaten, um erste Anhaltspunkte flr eine dezidierte Wissensmanagement-Strategie zu
bestimmen. Mit dem Instrument der Wissensmanagement-Diagnose sollten gleichzeitig die mit
Wissensmanagement behebbaren Defizite in der Institutsarbeit aufgedeckt werden. Wie in
Kapitel Il n&her begriindet, fiel die Entscheidung auf das Modell von Bukowitz und Williams, das
Wissensmanagement in das Spannungsfeld zwischen strategischen und operationalen
Wissensprozessen positioniert. Aufgrund zeitlichen Drucks war die Entwicklung eines eigenen
Diagnose-Instruments zur Durchflihrung der Wissensmanagement-Befragung nicht méglich.
Der Ansatz der beiden Autorinnen bot — trotz mangelnder wissenschaftlicher Fundierung — eine
erste Basis, das Phdnomen Wissensmanagement analytisch zu ergriinden. Die Bemiihungen
im Wissensmanagement-Projekt SIT_Knows konzentrierten sich in erster Linie auf die
operationale Seite — Wissensmanagement am SIT war als unterstiitzender Prozess fur die
Kernprozesse des Instituts zu gestalten. Darum wurden in der Umfrage nur die Prozesse
Finden, Anwenden, Lernen und Teilen betrachtet und nicht die strategischen Prozesse
Bewerten, Aufbauen, Abbauen, zumal es schwierig erschien, solche Prozesse von Mitarbeitern
beurteilen zu lassen. Hier ist anzumerken, dass aufgrund der Fusion das Institutsprofil inhaltlich

neu ausgerichtet werden musste, was in die Zustandigkeit des SIT-Leitungsgremiums fiel.

Zum Projektstart galt es, neben den Wissenspotentialen und -defiziten auch die Kernprozesse
im Institut zu identifizieren, wobei sich von Anfang an herauskristallisierte, dass die Projektarbeit
als Hauptprozess im Vordergrund stand. Die Ermittlung zusétzlicher Prozesse fand in

zahlreichen Diskussionen mit Flihrungskraften im Institut statt.

Zur Organisationsanalyse wurde vom 23.09. bis 21.10.2002 eine Umfrage unter den SIT-
Mitarbeitern durchgefiihrt. Es wurden 86 Fragebdgen verteilt. Die Quote der ausgewerteten
Fragebbgen lag bei 64%. Das Umfrage-Instrument basiert auf der Knowledge-Management-
Diagnosis, wurde aber angepasst und an manchen Stellen erganzt. Nach der Pre-Test-Phase
wurde der Fragebogen noch einmal verbessert. Er diente in erster Linie explorativen und nicht
explikativen Zwecken. Die Mitarbeiter wurden gebeten, Aussagen (von starker bis keiner
Ubereinstimmung) zu unterschiedlichen Dimensionen des Wissensmanagements auf ordinalen
5-Punkte-Skalen zu bewerten, wobei 1 die niedrigste und 5 die héchste Bewertung darstellten.
Zu Motivation und Arbeitsklima im Institut wurden offene Fragen gestellt. Die geschlossenen
Fragen wurden mithilfe von SPSS v.11.0 ausgewertet, die Antworten auf die offenen Fragen
durch eine Inhaltsanalyse. Als technisches Mittel diente dazu das Software-Paket MAXQDA.
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Des Weiteren wurde die Organisationsanalyse um zwei Fokus-Gruppen mit Fuhrungskraften
und Projektleitern mit dem Ziel erganzt, sowohl Wissensinhalte und ihre Relevanz in den
Phasen des Projektprozesses als auch wissensintensive Prozesse zu identifizieren. Die Fokus-
Gruppen boten fir das Projekt-Team eine gute Gelegenheit, die Position dieser gehobenen
Mitarbeiterebene zum Thema Wissensmanagement auszuloten und sie dafir zu sensibilisieren.
Die erste Fokus-Gruppe mit Projektleitern traf sich am 21.10.2002. In ihr waren Leiter von EU-
Projekten, von offentlichen Einrichtungen geférderten Projekten, Industrie-Projekten sowie
internen Projekten vertreten. Die zweite Fokus-Gruppe mit den Bereichsleitern traf sich am
23.10.2002. Der Ablauf des Treffens in den Fokus-Gruppen war mit einem Interview-Leitfaden
strukturiert, Ton wurde aufgezeichnet. Die Analyse erfolgte anhand der Aufzeichnungen, der

Protokolle und der Moderationskarten, die von den Teilnehmern verwendet wurden.

Die Analysen und die Gesprache, die ich mit den Arbeitskollegen gefiihrt habe, habe ich zum
Anlass genommen, das Interesse am Thema Wissensmanagement zu wecken und das

Bewusstsein diesbezlglich zu scharfen.

Folgende Problembereiche und daraus abgeleitete Herausforderungen standen im Vordergrund

der organisationalen Analyse:

e Uberlastung durch allgemeine Verfiigbarkeit von Daten und Informationen
(Informationsflut)
Herausforderung: MaRnahmen zu implementieren, mit deren Hilfe die richtigen
Informationen zum richtigen Zeitpunkt den richtigen Mitarbeitern zur Verfligung gestellt

werden.

e Schlechter Informationsfluss durch Isolierungsmentalitat innerhalb des Instituts
Herausforderung: Die Innovationsprozesse durch Kommunikation und durch Schaffung

einer wissensfreundlichen Kultur anzuspornen.

e Schlechte Einbettung der Lernprozesse im Arbeitsalltag aufgrund wechselnder Aufgaben
und des Zeitdruckes in der Projektarbeit
Herausforderung: In der Organisation klar zu machen, dass Ergebnisse abgeschlossener
Projekte wiederverwendet werden kénnen und mussen, um Zeit fir kreative Aktivitaten zu
gewinnen. In erster Linie missen diese Ergebnisse typisiert verfiigbar gemacht werden und
Reflexions- und Lernprozesse mussen in die Arbeitsprozesse eingebettet und routinisiert

werden.

e Der Wert des Informations- und Wissensaustausches ist fir Projekt-Teams oder
Mitarbeiter nicht immer offensichtlich oder einfach abzuschéatzen. Daher verliert das
Wissenteilen an Bedeutung.

Herausforderung: Scharfung des Bewusstseins, dass jeder durch Teilen des Wissens seine
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Position in der Gruppe und im Institut starkt. Gestaltung eines organisatorischen Rahmens,

welcher das Teilen auch fordert und honoriert.
Folgende Bereiche standen im Vordergrund der Fokus-Gruppen:

e Methode der Dokumentation der Ergebnisse, Erfahrungen und Informationen in Projekten

und in den Forschungsbereichen
e Technische Unterstiitzung
e Einbettung der technischen Systeme im Arbeitsalltag
e Barrieren im Umgang mit diesen Systemen
e Probleme des Informationsaustausches
e Identifizierung von Informations-/Wissenstypen in den Schritten des Projektprozesses

e Sammlung konkreter Vorschlage zum Informations- und Wissensaustausch und zur

Gestaltung der Wissensmanagement-Mal3nahmen.

Da das Projekt eine ganzheitliche Perspektive verfolgte, war mir bewusst, dass technische
Losungen nicht vernachlassigt werden konnten. Mithin gab es eine dritte Analyse mit dem Ziel,
kommerzielle Wissensmanagement-Systeme nach SIT-spezifischen Kriterien im Hinblick auf
Funktionalitdt zu untersuchen, um spéater bei Bedarf ein geeignetes technisches System

auswahlen zu kdénnen.
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3 Ergebnisse der Analysen

Die Ergebnisse der Organisationsanalyse und der Fokus-Gruppen werden im folgenden
Abschnitt zusammengefasst. Sie orientieren sich an den Wissensmanagement-Prozessen
Finden, Anwenden, Lernen und Teilen (firr die ausfihrliche Beschreibung der Prozesse siehe
Kap. Il dieser Arbeit). Da die Methodologie der Datenerhebung (der Fragenbogen befindet sich
im Anhang) und der Auswertung nicht im Vordergrund der Arbeit stand, werde ich nur auf fur
diese Arbeit bedeutende Ergebnisse Bezug nehmen. Die Auswertung der Daten erfolgte nach
den herkdbmmlichen statistischen Methoden (H&aufigkeiten, Top Two, Bottom Two, Mittelwerte,
Verteilungen, Signifikanz-Tests). Fur ein besseres Verstandnis der Problematik werde ich auch
auf beispielhafte Wissensmanagement-Lésungen und Methoden-Kasten (diese befinden sich
im Anhang) hinweisen. Die Hauptquelle ist, falls nicht anders vermerkt, das Buch von Bukowitz
und Williams (Bukowitz und Williams 1999).

Die Vorstellung und Interpretation der Ergebnisse der Analysen erfolgen nicht voneinander
getrennt, sondern sie erganzen sich gegenseitig. Hierzu flieRen auch Ausziige aus den

Gesprachen mit den Arbeitskollegen ein.

3.1 Finden

Eine wichtige Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Prozess des Findens ist eine préazise
formulierte  Anfrage. Die Formulierung hangt auch von der Intensitat des
Informationsaustausches in der Organisation ab. Ein intensiver Informationsaustausch tragt
dazu bei, Probleme und Einsichten der Kollegen in wiederholten Begegnungen zu verstehen
und die eigenen Informationsbedirfnisse besser zu kommunizieren. Hier mdchte ich anmerken,
dass sich der Prozess des Findens auf Informationen und nicht auf Wissen bezieht, da das
Wissen ein implizites Phanomen ist (siehe die Argumentation im Kap. 1); Wissen kann daher in
diesem Sinne nicht gefunden werden, sondern lediglich Informationen und Daten zu Prozessen,
Personen, Produkten, Projektpartnern, -kunden usw. In Anlehnung an Willke kénnte man beim
Prozess des Findens (ber das explizite organisationale Wissen reden. In diesem
Zusammenhang scheint es nicht falsch, Uber Wissensverteilung, -zustellung, -administration
und -prasentation zu reden (hierzu siehe Kapitel VI). Bei den anderen drei Prozessen steht der
Wissensbegriff eher im Vordergrund; diese werden in sozialen Kontexten beschrieben. Auch
das Modell von Bukowitz und Williams weist eine dynamische, transformative Komponente auf,
wenn Wissen auf der Basis gefundener Daten und Informationen durch Anwendung und Lernen

in Kommunikationsprozessen entsteht (siehe Methoden-Kasten I).

Als Informationsquellen sind nicht nur Personen zu verstehen, sondern auch technische
Systeme, in denen Daten gespeichert wurden; allerdings ist auch in diesem Fall die

Kontextbezogenheit beim Erhalt einer brauchbaren Information von Bedeutung. In erster Linie
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sollen die Informationsquellen in ihrem Kontext transparent zuganglich sein, um weitere
Suchschritte zu sparen. In der Umfrage stimmen 33,9% (Top Two*’) der Respondenten tberein,
dass am SIT transparent ist, wer Uber welche Informationen verflgt (siehe Abbildung 14
Graphik-Code f10).

0

(] tiberhaupt keine Ubereinstimmung
[ schwache Ubereinstimmung

= mittelmaige Ubereinstimmung
. starke Ubereinstimmung

Q sehr starke Ubereinstimmung

32,080,

30,198,

Abbildung 14: Es ist im SIT einfach, Expertengruppen zu benennen, da transparent ist, wer
Uber welche Informationen verfiigt (Frage 1.10)

Ein kleiner Prozentsatz (9,6% Bottom Two) stimmte Uberein, dass technische Systeme zur
Verfigung gestellt werden, um auf Informationsquellen zu verweisen. Eine technische
Informationsquelle kann man jederzeit in Anspruch nehmen, zur Informationssuche in den
sozialen Strukturen braucht man viel mehr, als nur eine Frage zu formulieren; die Geschichte
der Interaktionen und die gegenwartige Situation der Gesprachspartner beeinflussen das
Verhalten bei der Informations- und Wissensweitergabe. Ein Gleichgewicht zwischen Geben
und Nehmen als wichtiger Baustein der Fairness und dariiber hinaus des Vertrauens sollten die
Wissensmanagement-MalRhahmen unterstiitzen. Zum einen handelt es sich um gegenseitige
Hilfe beim Ratgeben und bei der Informationssuche, zum anderen handelt es sich um positive
Ruckkopplung und die sowohl formelle als auch informelle Anerkennung des Beitrages
desjenigen, der sich in den Prozess des Informations- und Wissenstransfers einbringt. In einer
der Fokus-Gruppen wurde eine mogliche Gefahr darin gesehen, dass aufgrund der

Transparenz (z.B. im Bereich der Kompetenzen durch Etablierung von Gelben Seiten) Experten

" Das Top-Two-Verfahren beschreibt die zusammengefassten Ergebnisse der zwei grof3ten
Werte auf der Ordinal-Skala (in diesem Fall starke und sehr starke Ubereinstimmung).

Das Bottom-Two-Verfahren beschreibt die zusammengefassten Ergebnisse der zwei kleinsten
Werte auf der Ordinal-Skala (in diesem Fall schwache und keine Ubereinstimmung).
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mit mehr oder minder sinnvollen Anfragen tberhauft werden. Dies macht es notwendig, eine
neue organisatorische Rolle (z.B. Informationsmakler) zu definieren, deren Aufgaben u. a. darin
bestehen sollten, Informationen zu filtern, zu biindeln und sie in neue Zusammenhange zu

bringen.

In der Umfrage waren 11,94% (offene Frage mit mehrfachen Nennungen MO1)* der
Respondenten der Meinung, dass sie durch Etablierung einer Beziehung von Geben und
Nehmen motiviert werden, Informationen mit anderen zu teilen. 16,13% (offene Frage mit
mehrfachen Nennungen MO2) gaben an, dass das die anderen auch motivieren wirde. Dies
zeigt die grundsatzliche Bereitschaft zu einem kooperativen Verhalten und auch das
Bewusstsein, dass man selbst den ersten Schritt machen muss, um das gewunschte Verhalten
bei den anderen hervorzurufen.

Informationen aus einem technischen System abzurufen setzt voraus, dass diese regelmaRig
und zum Teil strukturiert in die technischen Systeme eingespeist werden. Aus der Fokus-
Gruppe war keine klare Richtlinie im Bereich der Dokumentation und des Festhaltens von
Projektergebnissen zu identifizieren. Zwar gab es einzelne Aktivitdten, die nicht in eine
institutsweite Strategie einzubetten waren. Bei vielen Projekten wurde BSCW*® als eine Art
Dokumenten-Management-System  eingefihrt, aber der Dokumenten-Austausch fand
Uberwiegend per Email statt. Das WiKi-Web® wurde als uniibersichtlich eingestuft. Andere
Forschungsbereiche archivierten die Projektergebnisse auf CD oder in Verzeichnissen. Sie sind
leider in dieser Form nicht allen Mitarbeitern zugéanglich; solche Archive sind grundséatzlich
schwer recherchierbar und in anderen Kontexten nutzbar. Die Informationen werden in Form
von Dokumenten gehalten, und es ist schwierig, daraus zu entnehmen, welche Informationen
inhaltlich neu und wertvoll sind. In der Umfrage stimmten nur 3,9% der Respondenten (siehe
Abbildung 15 Graphik-Code f14) mit der Aussage stark Uberein, dass die besten verfiigbaren

Informationen Uber ein breites Spektrum von essentiellen Themen in den elektronischen

8 Die Ergebnisse zu den Fragen MO1 und MO2 wurden in der Tabelle 5 zusammengefasst.

%9 BSCW steht fiir Basic Support for Cooperative Work, es ist ein Plattform-unabhangiges
Groupwaresystem. Es stellt ein Produkt des Fraunhofer-Instituts fir Angewandte
Informationstechnik dar. Weitere Informationen sind unter http://bscw.fit.fraunhofer.de/ zu
finden.

% Wikis, auch Wikiwikis oder Wikiwebs genannt, sind im World Wide Web verfiugbare
Seitensammlungen, die von den Benutzern nicht nur gelesen, sondern auch online geéndert
werden konnen. Sie ahneln damit Content Management Systemen. Der Name stammt von
wikiwiki, dem hawaiianischen Wort fiir "schnell”. Wie bei Hypertexten Ublich, sind die einzelnen
Seiten und Artikel eines Wikis durch Querverweise (Links) miteinander verbunden. Die Seiten
lassen sich jedoch sofort am Bildschirm &andern. Dazu gibt es in der Regel eine
Bearbeitungsfunktion, die ein Eingabefenster 6ffnet, in dem der Text des Artikels bearbeitet
werden kann“ (siehe http://de.wikipedia.org/wiki/Wiki).
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Archiven enthalten sind.

14

. dberhaupt keine Ubereinstimmung
. schwache Ubereinstimmung

| ] mittelmaige Ubereinstimmung
. starke Ubereinstirmmung

2?‘45%

3?,25%

Abbildung 15: Die elektronischen und physischen Archive, in denen unser Wissen
gespeichert wird, enthalten die besten verfligbaren Informationen Uber ein breites Spektrum
von essentiellen Themen (Frage 1.14)

Technische Ldsungen, um Daten, Informationen und Dokumente zu archivieren und zu
verwalten, sind aul3er den Dokumenten-Management-Systemen und Datenbanken auch Gelbe
Seiten (Yellow Pages), Wissenslandkarten, Experten-Verzeichnisse (mehr zu Experten-
Verzeichnissen siehe den Methodenkasten 1), die am SIT zum Zeitpunkt der Umfrage nicht
vorhanden waren. Aus der Umfrage ergab sich, dass eine exzellente technische Ausstattung
grundsatzlich vorhanden ist, die aber in ihrer Auslegung den Wissensbedurfnissen nicht gerecht

wird.

Um Daten und Informationen in einem technischen System zu finden, sollten diese sowohl
zentral als auch dezentral in die Systeme eingestellt und gepflegt werden (fur zwei
Technologien Pull und Push siehe den Methoden-Kasten Ill). Wissensvermittler als
organisatorisch etablierte Rollen sind sowohl fiir das Eintragen, Pflegen von Daten als auch fir
ihre Weitergabe an die Organisationsmitglieder verantwortlich. Dieses wissensfreundliche
Rollenverstandnis lasst sich durch zwei MalRBnahmen erreichen: Die existierenden Rollen mit
Aspekten des Wissensmanagements zu erganzen oder neue Rollenbeschreibungen und
Positionen zu schaffen. Die beiden MalRhahmen wurden in vielen Unternehmen entweder auf
der Projekt- oder auf der Organisationsebene umgesetzt. Man muss jeweils aus der Perspektive
einer Forschungseinrichtung untersuchen, inwieweit eine Ergédnzung der bestehenden
Rollenbeschreibung im Projekt méglich ist. In der Literatur werden mehrere wissensorientierte
Rollen erwahnt (interner Wissensmakler, Debriefer, Delegierter, Content Manager, Chief
Knowledge Officer, Best Practice Scout, Skill Broker, Externer Projektwissensmakler,

Wissensmedienmanager, Manager flr Lernarenen/-programme, interne Kompetenzzentren,
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Integrator, Dokumentationsmanager fir Lernarenen/-programme, interne Kompetenzzentren,
Kompetenzfeldverantwortliche, Briickenbauer, Transparenzschaffer). Die organisationsweiten
Rollen haben einen strategischen Charakter und gehen mit einer Veradnderung der

organisationalen Struktur einher.

Bukowitz und Williams betrachten je nach Aufgabeninhalt (inhaltsorientiert und verwaltend) nur
zwei organisatorische Haupt-Rollen: Knowledge-Manager (KM) und Knowledge-Koordinator
(KO). Die generelle Unterscheidung zwischen administrativen und inhaltsfokussierten Formen
im Umgang mit Informationen wurde als ein wichtiger Punkt in der Fokus-Gruppe mit den
Bereichsleitern genannt. Eine Wissensmanagementlésung sollte dies in Betracht ziehen. Bei
beiden Fokus-Gruppen war eine gewisse Skepsis gegenuber der Entwicklung neuer
organisatorischer Rollen zu bemerken. Es wurde in beiden Gruppen jeweils angegeben, dass
manche Informationen schwer vermittelbar waren und ein ,Pfleger* Schwierigkeiten hatte, sie zu
verstehen und sie auch richtig weiterzugeben. Bei der Ermittlung der Aufgabeninhalte habe ich
mich an den oben genannten Beschreibungen orientiert. Sie wurden im Rahmen des
Projektverlaufs und der Etablierung der Stabsabteilung Innovations- und Wissensmanagement
mit neuen Aufgaben ergénzt, (z.B. ist der Knowledge-Manager am SIT auch fur die

Formulierung der Innovationsstrategie und der Patentpolitik zustandig).

Im Folgenden werden die allgemeinen Aufgaben des Knowledge-Koordinators dargelegt (vgl.
Bukowitz und Williams 1999: 65):

e Katalogisierung und Verschlagwortung von Inhalten: Es steht auRer Zweifel, dass fur
eine bessere Recherchierbarkeit die in technischen Systemen gespeicherten Inhalte mit
Metadaten versehen werden miissen. Taxonomien und Thesauri miissen dementsprechend
entwickelt werden, um die Aktivitaten eines Unternehmens zu beschreiben. Diese sind als
Kommunikationsmittel zu verstehen und weisen eine besondere Entwicklungs-Dynamik auf.
Eine kontinuierliche Pflege und Verstdndigungsprozesse mit Kollegen und vor allem mit

dem Knowledge-Manager sind notwendig.

e Filterung der Informationen nach zeitlichen Kriterien (Maintaining timeliness): Die
gespeicherten Informationen, die nach einer gewissen Zeit nicht mehr von Bedeutung oder
aktuell sind, missen geléscht werden. Die ,Eigentimer* Ubersehen diesen Aspekt und

entfernen die Informationen nach dem ,Verfallsdatum“ nicht mehr.

e Uberwachung der Informationsprofile: Informationen tber Mitarbeiter, Kunden, Partner
mussen standig aktuell sein. Eine Kontrolle dieser Daten ist von Bedeutung, auch unter der

Einhaltung der Schutzregeln fur personenbezogene Daten.

e Verwaltung der Zugangsberechtigungen: Da nicht alle Daten von allen abrufbar sein

diurfen, mussen Berechtigungen verwaltet werden. Ein ausgereiftes Berechtigungskonzept
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soll die technische Wissensbasis vor Angriffen von innen und von auf3en schiitzen und
somit Datenmissbrauch vermeiden. Die Einbettung der Sicherheitspolitik in die

Arbeitsprozesse ist von grofdter Bedeutung.

e Unterstitzung der Benutzer beim Verwenden der Online-Technologien: Diese wichtige
Aufgabe — von welcher auch der Erfolg eines Wissensmanagement-Systems abhangt —

wird von KO ausgefuhrt. Er kann auch Lehrgénge und Trainings entwickeln und anbieten.

e Antworten auf Fragen der Benutzer: Der KO agiert als Anlaufstelle fir Communities of
Practice, Forschungsgruppen, Projekt-Teams, wenn sie allgemeine Informationen
bendtigen, die nicht in der Datenbank auffindbar sind, z.B. Prasentationen,

Produktspezifikationen, Kundeninformationen.

Die Aufgaben eines Knowledge-Managers (KM) erstrecken sich nicht nur auf die technischen
Systeme, sondern er soll sich auch in den Communities inhaltlich engagieren, um ihre
Interessengebiete zu kennen und zwischen den Communities, Forschungsgruppen,
Projektteams zu vermitteln und Briicken zu schlagen. Im Folgenden werden die allgemeinen
Aufgaben des Knowledge-Managers aufgezéhlt (vgl. Bukowitz und Williams 1999: 65f.):

e Antworten auf Online-Fragen: Er sorgt daflir, dass die in einem Online-System
veroffentlichten Fragen auch eine Antwort erhalten und dass andere Mitglieder der
Organisation davon profitieren. Interessante Inhalte werden allen zur Verfligung gestellt,
oder es wird darauf hingewiesen, bei welchen Aktivitaten diese Informationen noch benutzt

werden kdnnen.

e Entdeckung von brauchbaren Informationen: Der KM hat ein offenes Ohr, speichert in

den Online-Systemen interessante Hinweise, weitere Informationen, neue ldeen ab.

e Orientierung der Mitarbeiter zu den Wissensressourcen: Da die Informationen sich nicht
nur an einem einzigen Ort befinden, sollen die Mitarbeiter zu anderen Ressourcen (internen

oder externen) geflihrt werden.

Um die Aufgaben fir diese Rollen am SIT zu definieren, wurde in der empirischen
Untersuchung die Frage nach der Wichtigkeit und nach der bisherigen Qualitat der Ausfihrung
der Rollen-spezifischen Aktivitdten (falls vorhanden) gestellt. Die Ergebnisse waren auf einer
Skala von 1 bis 5 einzutragen, wobei 5 der grof3te und 1 der kleinste Wert war. Hier werden die

wichtigsten Ergebnisse graphisch zusammengefasst.
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Wichigkeit der Aktivitaten des Knowledge Koordinators

ROLO11W
ROLO10W
ROLO9W
ROLO8W
ROLO7W
ROLO6W

Mittelwert

Legende:

Rolol1lw: Auf Fragen der Benutzer antworten

Rolo10w: Den Mitarbeitern bei Benutzung von WM-Systemen helfen
Rolo9w: Zugangsberechtigungen zu sensiblen Informationen verwalten
Rolo8w: Die Informationsprofile Giberpriifen

Rolo7w: Informationen nach Datum und Inhalt sortieren

Rolo6w: Informationen klassifizieren und kategorisieren

Abbildung 16: Analyse der Wichtigkeit der spezifischen Aktivitdten fir den Knowledge-
Koordinator (die dargestellten Werte sind Mittelwerte)
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Wichtigkeit der Aktivitaten des Knowledge Managers
ROLI5SW 4,19
ROLI4W 4,09
ROLI3W 4,19
ROLI2W =.
ROLI1IW 4,31
0 1 2 3 4 5
Mittelwert
Legende:

Roli5w: Die Mitarbeiter nach Interessen und Forschungsschwerpunkten zusammenzufiihren
Roli4w: Die Mitarbeiter zu anderen nutzlichen Informationen fihren

Roli3w: Aktives Suchen und Identifizieren von interessanten Informationen

Roli2w: Online-Diskussionen erleichtern und moderieren

Rolilw: Online-Fragen beantworten

Abbildung 17: Analyse der Wichtigkeit der spezifischen Aktivitaten fir den Knowledge-
Manager (die dargestellten Werte sind Mittelwerte)

In der Datenauswertung war zu erkennen, bei welchen Aktivitaten die groften Differenzen
zwischen Wichtigkeit und Qualitat der Ausfiihrung entstanden sind. Hier eine Ubersicht der

ersten funf signifikanten Differenzen.
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Vergleich zwischen Wichtigkeit und Qualitat der Ausfiihrung
!
ROLO? 371
ROLO6 3l77
O Ausfiihrung
ROLI5 4.19 e
! B Wichtigkeit
ROLI3 4,19
ROLI2 298
0 1 2 3 4 5
Mittelwert
Legende:

Rolo7: Informationen aktualisieren

Rolo6: Informationen klassifizieren und kategorisieren

Roli5: Die Mitarbeiter nach Interessen und Forschungsschwerpunkten zusammenzufuhren
Roli3: Aktives Suchen und Identifizieren von interessanten Informationen

Roli2: Online- Diskussionen erleichtern und moderieren

Abbildung 18: Vergleich zwischen Wichtigkeit und Qualitdt der Ausfihrung von
wissensspezifischen Aktivitdten (Knowledge-Manager und Knowledge-Koordinator. Die
dargestellten Werte sind Mittelwerte)

Infolge der Analysen war die Erstellung eines Anforderungskatalogs fir die beiden
organisatorischen Rollen mdglich. Allgemein gilt, dass der Knowledge-Manager fur inhaltliche
Bereiche (Antworten auf wissenschaftliche Fragen, Einbringen von neuen Ideen, Erstellen von
Taxonomien und Thesauri, Uberpriifen der Qualitat der Beitrage, Formulierung der
Innovationsstrategie und -mafRnahmen und der Patentpolitik am SIT) zustandig ist. Ergédnzend
dazu ist der Knowledge-Koordinator fiir die Verwaltung von technischen Systemen,
Nutzerprofilen und Berechtigungsstrukturen verantwortlich (die technische Unterstiitzung dieser
Rollen wird im Kap. V diskutiert). Beide sind fur die Einarbeitung neuer Mitarbeiter am SIT

zustandig.

3.2 Anwenden

Wie schon in Kapitel Il gezeigt wurde, umfasst das Anwenden mehrere Dimensionen.
Permeabilitdat ist dabei eine wichtige Komponente, da sie die Etablierung von
Kommunikationsfliissen zwischen den richtigen Akteuren beeinflusst. Informationen sollten im
Unternehmen nicht nur entlang der Hierarchie-Stufen, sondern auch horizontal zwischen
Mitarbeitern frei flieRen, die nicht unbedingt demselben Forschungsbereich angehoéren. Neue
Organisationsformen haben das Ziel, das Kommunikationsverhalten ihrer Mitarbeiter zu

verbessern und es durch sinnvolle Malnahmen zu unterstiitzen (siehe auch Kap. ).
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Da das Hauptziel einer Forschungseinrichtung die Produktion von Innovationen ist, und diese
wiederum auf Ideenaustausch basieren, ist das Institut gehalten, die Kommunikationsprozesse
zu verbessern, z.B. durch Gestaltung kommunikationsfreundlicher Arbeitsplatze, Unterstiitzung
dynamischer Teambildung, Einsatz von Kreativitditsmethoden usw. An dieser Stelle mochte ich
das Thema Arbeitsplatzgestaltung kurz abhandeln und am Rande anmerken, dass solche
MaRnahmen im Zusammenhang mit Telearbeit am SIT schon im Jahr 1998 in Form eines
neuen Blrokonzepts namens Science Club ergriffen wurden. Der Science Club reprasentiert
eine fortgeschrittene Form des "business club". Er wurde speziell dafur entworfen, die
Produktivitdét von Teams von Wissenschaftlern zu steigern und gleichzeitig die Kosten durch
eine hohere Auslastung von Raumen und Betriebsmitteln zu senken. Er stellt dynamisch
konfigurierbare Arbeitsumgebungen zur Verfliigung, die auf verschiedene Aktivitaten hin optimal
zugeschnitten sind und zwischen denen Individuen und Teams — ihren aktuellen Bedurfnissen
und Arbeitskontexten entsprechend — wechseln kénnen. Der Science Club ist gleichzeitig
Erprobungs- und Demonstrationsumgebung, in der Ergebnisse eigener und fremder
Forschungs- und Entwicklungsprojekte ebenso wie neue Produkte, die der Markt anbietet,
praktisch genutzt werden sollen. Zugleich liefern diese Umgebungen wiederum Anregungen fur
Verbesserung und Ideen fiir neue Entwicklungen. In diesem Sinne stellt der Science Club eine
Arbeitsumgebung dar, die permanent fortgeschrieben wird, um den fortschreitenden
Anforderungen und Madglichkeiten in Bezug auf (Tele-)Kooperation, Mobilitat, Flexibilitat und
dynamische Rekonfigurierbarkeit Rechnung zu tragen. Ein Teil des Science Clubs ist die sog.
Science Club Lounge. Sie ist der Ort sowohl fir informelle als auch fur formelle Treffen. Da in
der Lounge die Kaffee-Maschinen und die Erfrischungsgetranke untergebracht sind, begegnet
man des Ofteren Kollegen, die in anderen Abteilungen oder Projekten arbeiten. Nicht selten
entstehen Ad-hoc-Gesprachsgruppen. Durch eine geschickte Raumtrennung dient die Lounge
auch formellen Treffen — z.B. Bereichssitzungen oder Sitzungen mit externen Gasten. Die Ko-
Existenz des Formellen und Informellen in einem Raum schafft eine Atmosphéare der Offenheit.
Alle Arbeitsraume im Institut sind nicht nur modern ausgestattet, sondern erlauben die Migration
von Mitarbeitern von einem Platz zu einem anderen, da sich jeder mit seinem Laptop Uberall
niederlassen kann. Der Science Club, der mittlerweile ein gesamtes Stockwerk umfasst, war
insbesondere fir die Telearbeiter gedacht. Mithilfe eines Raumreservierungssystems hatte ein
Telearbeiter den Arbeitsplatz seiner Wahl — sofern frei — fur die Arbeit im Institut reservieren
kénnen. Da im Science Club durchweg Biros mit zwei Arbeitsplatzen vorhanden sind, wére die
Wabhrscheinlichkeit gro3 gewesen, mit neuen Arbeitskollegen zusammenzutreffen. Eine solche
Dynamik der Arbeitsplatze potenziert neue Gesprachskonstellationen. Leider hat sich die Idee
der wechselnden Arbeitsplatze nicht durchgesetzt, teilweise auch aufgrund der Geb&aude-
Eigenschaften. Notwendige Baumaflinahmen lieBen sich nicht durchfihren, um dieser Idee

gerecht zu werden. Durchgesetzt hat sich aber das Biro offener Turen; nur in seltenen Féllen,
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wenn jemand Uberhaupt nicht gestért werden mdchte, schlie3t er seine Tir im Science Club.
~Seitdem ich auf dieser Etage arbeite, kriege ich viel mehr mit. Bis dahin habe ich mich isoliert
gefihlt. Eine Menge Informationen habe ich zuvor verpasst, sagte eine Mitarbeiterin in einem
Gesprach. Knapp uber die Halfte (56% Bottom Two) der Respondenten brachte die Gestaltung
der Arbeitsplatze in Zusammenhang mit dem Ziel, die Zusammenarbeit zu verbessern (siehe
Abbildung 19 Graphik-Code a31)

a3l

] iberhaupt keine Ubereinstimmung
. schwache Ubereinstimmung

(] mittelmaiige Ubereinstimrmung
. starke Ubereinstimrmung

. sehr starke Ubereinstimmung

20’000/6

16,008,

008,

Abbildung 19: Die Gestaltung der Arbeitsplatze hat sich aus der Notwendigkeit ergeben,
die Zusammenarbeit zu verbessern (Frage 2.31)

Fast die Halfte (48,9% Bottom Two) der Respondenten stimmte nicht Uberein, dass die
Gestaltung der Arbeitsplatze im SIT den Ideenaustausch zwischen den Arbeitsgruppen fordert
(siehe Abbildung 20 Graphik-Code al7). Diese Ergebnisse zeigen, dass die Chancen der
Arbeitsplatzgestaltung nicht in ihrer Tragweite von allen Mitarbeitern wahrgenommen wurden.
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al7

. Uberhaupt keine Ubereinstimmung
. schwache Ubereinstirmmung

Eﬂ mittelmalge Ubereinstimmung
. starke Ubereinstimmung

. sehr starke Ubereinstimmung

Abbildung 20: Unsere Arbeitsplatze sind so gestaltet, dass sie den ldeenaustausch
zwischen den Arbeitsgruppen férdern (Frage 2.17)

Eine andere Mdoglichkeit des Informationsaustausches neben der flexiblen Gestaltung der
Arbeitsplatze besteht darin, Treffen im Forschungsbereich oder im Projektteam zu veranstalten.
In der Umfrage stimmten 67,3% (Top Two) Uberein, dass in den Forschungsbereichen
Sitzungen regelmaRig stattfinden. Zwischen den Forschungsbereichen ist kein &hnliches Muster
zu identifizieren. Die gro3e Mehrheit (84,6% Bottom Two) der Respondenten gab an, dass
keine RegelmaRigkeit der Treffen zwischen den Forschungsbereichen vorhanden ist (siehe

Abbildung 21 Graphik-Code a93).

a93

. dberhaupt keine Ubereinstirmmung
. schwache Uhereinshmmumg

m mittelmantge Ubereinstimmung
. starke Ubereinstimmung

26‘92%

Abbildung 21: Zwischen den Forschungsgruppen finden regelmafig Sitzungen statt
(Frage 2.93)

Trotz der Regelm&Rigkeit der Bereichssitzungen ist es bemerkenswert, dass ein geringer

Prozentsatz der Respondenten (28,6%) angab, nur eine kleine Menge der erhaltenen
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Informationen zu nutzen (Frage 2.16). Es ist hier zu Uberlegen, ob es an der Menge der
Informationen liegt, oder eher an der Qualitdt und Richtung der Informationen. Die
Informationen werden an alle weitergegeben, ohne inhaltliche Filter nach Interessen zu

bertcksichtigen und zu aktivieren.

Eine Dimension in der Umfrage betraf die Komponente Freiheit. Sie bezieht sich auf die
Maoglichkeit, kreativ zu sein und neue Ideen auszuprobieren. Daher sollten die Mitarbeiter Zeit
und Raum haben, auch auf ,spielerische Art* durch kreative Methoden (z.B. kdnnen
Mindscaping und Mindmapping durch Bilder, visuelle Metaphern, Symbole ungewd&hnliche
Assoziationsbildungen hervorrufen) Ideen zu generieren und diese auszuprobieren. Mithilfe von
kreativen Methoden Probleme zu l6sen, ist am SIT sehr schwach ausgepragt. Die grol3e
Mehrheit (90,2% Bottom Two) sah keine Ubereinstinmung mit der Aussage, dass in den
Forschungsbereichen zur Problemlésung ungewdhnliche Methoden, wie z.B. Simulationen oder
Rollenspiele, verwendet werden (siehe Abbildung 22 Graphik Code al8).

alg

] uberhaupt keine Ubereinstimmung
- schwache Ubereinstimmung

D mittelmalige Ubereinstimmung
- starke Ubereinstimmung

5,850.92%

27 459,

Abbildung 22: Beim Problemlésen versuchen wir im Forschungsbereich, ungewd6hnliche
oder sogar spielerische Methoden anzuwenden (Frage 2.18)

Auch ein gewisser Konventionalismus war zu beobachten; knapp Uber die Halfte (56,4% Bottom
Two) der Respondenten sah keine Ubereinstimmung damit, dass man beim Problemlésen im
eigenen Forschungsbereich auch Ideen beriicksichtigt, die anderen als unsinnig oder verriickt
erscheinen (siehe Abbildung 23 Graphik-Code a6). Aber wenn viel versprechende Ideen
formuliert werden, werden sie zum grof3ten Teil beachtet, unabhéngig von den Personen, die
sie formulieren (siehe Abbildung 24 Graphik Code al2). Die Unterstiitzung der Bereichsleitung,

diese Ideen zu verfolgen, war grof3, aber nicht immer gegeben.
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ab
] iberhaupt keine Ubereinstimmung
2 . schwache Ubereinstimmung
15|38% [ mittelmatge Ubsrsinstimmung
. starke Ubereinstimrmung
. sehr starke Ubereinstimmung

25,64%

30,770,

Abbildung 23: Beim Problemlésen werden in unserem Forschungsbereich auch Ideen
bertcksichtigt, die anderen als unsinnig oder verriickt erscheinen (Frage 2.6)

al2

. selten

. gelegentlich
D oft

. immer

Abbildung 24: Er werden in unserem Forschungsbereich alle vielversprechenden Ideen
beriicksichtigt, egal von wem sie kommen (Frage 2.12)

3.3 Lernen

Lernen in Organisationen ist strategischer Natur, da es in erster Linie die Wissensziele der
Organisation mit den personlichen Weiterbildungszielen der Mitarbeiter verbindet. Das
organisationale Lernen als stéandiger Reflexionsprozess sollte im Arbeitsalltag jedes Mitarbeiters
und jeder Gruppe verankert werden. Die regelméaRige Auseinandersetzung mit den Grinden
eines Misserfolgs ist wichtig, aber genau so wichtig ist die Ergrindung des Erfolgs. In einem
breiteren organisatorischen Kontext sollten die Mitarbeiter dazu gebracht werden,
zusammenwirkende Wechselbeziehungen zu erkennen, um sie so gut wie moglich zu
verstehen, wie z.B. die L6sung eines Problems in einem Bereich ein Problem in einem anderen

Feld des Instituts hervorruft. Nicht nur die negativen Beziehungen sind von Bedeutung, sondern
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ebenso die positiven. Man kann sich die Frage stellen, inwieweit ein Misserfolg fir andere
Probleme oder allgemein fiir Projekte ein Erfolg sein kann. Dies wird von Senge als
Systemdenken bezeichnet, ein konzeptionelles Rahmenwerk, mit dessen Hilfe man die
Ubergreifenden Muster klarer erkennen und besser verstehen kann (Senge 2003). Eine
Methode aus dem Bereich der ,system dynamics” sind Simulationen. Mit deren Einsatz kénnte
man den Mitarbeitern veranschaulichen, wie punktuelle Entscheidungen die ganze Organisation

beeinflussen.

Beim Lernen fallt den Fuhrungskraften die besondere Aufgabe zu, den Mitarbeitern Freiraume
zu geben, sie zu motivieren, Zeit und Energie in Lernprozesse zu investieren, ohne das Lernen
als Belastung zu empfinden. Sie sind auch fir die Gestaltung des sozialen Lern-Rahmens im
Forschungsbereich zustandig. Etwa die Halfte (49,00% Top Two) der Respondenten gab an,
dass die Probleme in den Forschungsbereichen in einem breiteren Kontext betrachtet werden
(siehe Abbildung 25 Graphik-Code 11).

4]

. tiherhaupt keine Ubereinstimmung
. schwache Ubereinstimmung

l:l mittelmatge Ubereinstimmung
. starke Ubereinstimmung

sehr starke Ubereinstimmung

35299,

Abbildung 25: Bevor wir im Forschungsbereich ein Problem |6sen, betrachten wir den
ganzen Kontext, in dem das Problem vorkommt (Frage 3.1)

Der Austausch Gber Methoden der Zusammenarbeit (siehe Abbildung 26, Graphik-Code 13) und
die Reflexion Uber die ,lessons learned” (siehe Abbildung 27, Graphik-Code 14) aus der

Forschungsarbeit sind nicht signifikant ausgepragt.
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8,9802.339,

23,269

9 539,

am Fraunhofer-Institut fur Sichere Informations-

13

. idberhaupt keine Ubereinstimmung
M schwache Ubereinstimrmung

= mittelmatge Ubereinstimmung
. starke Ubersinstimmung

Abbildung 26: Die Mitarbeiter aus unterschiedlichen Forschungsbereichen tauschen sich
Uber Methoden der Zusammenarbeit aus (Frage 3.3)

18,375,

23,5}'%

248y,

14

(] dberhaupt keine Ubereinstimmung
. schwache Ubereinstirmmung

= mittelmalige Ubereinstimmung
. starke Ubereinstimmung

. sehr starke Ubereinstimmung

Abbildung 27: Die Reflexion Uber ,lessons learned” aus der Projektarbeit ist im

Forschungsbereich Ublich (Frage 3.4)

Dennoch war eine gewisse Offenheit zu beobachten, die von aullerhalb des Instituts

erworbenen Kenntnisse bei der Arbeit einzusetzen. Das Klima in den Forschungsbereichen ist
von Vertrauen gepréagt; 73,6% (Top Two Frage 3.11) der Respondenten gaben an, keine Angst
im Forschungsbereich zu haben, Fehler einzugestehen, da eine Schuldzuweisung nicht

stattfindet. Das Ergebnis wurde auch in den Fokus-Gruppen bestéatigt. Ideen aus vergangenen

Arbeitssituationen wurden in neuen Situationen angewendet, auch wenn der Reflexionsprozess

nicht strukturiert war. Erfahrungen im Hinblick auf die Griinde sowohl des Erfolgs als auch des

Misserfolgs wurden nicht ausgetauscht.
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34 Teilen

Grundsatzlich kann man davon ausgehen, dass man sein Wissen mit anderen teilt, wenn man
selber daraus Vorteile jeder Art zieht. Die Organisation sollte MaRnahmen ergreifen, die
individuellen  Interessen  der  Mitarbeiter  miteinander zu  verbinden.  Positive
Wechselbeziehungen sollten identifiziert und verstarkt werden (z.B. wie sie in den Communities
of Practice vorkommen). Nicht nur die Interessen missen betrachtet werden, sondern auch die

hemmenden Faktoren, welche das Wissensteilen negativ beeinflussen.

Die hemmenden Faktoren beim Wissensteilen wurden von den Teilnehmern der beiden Fokus-
Gruppen angesprochen. Diese haben unterschiedliche Grinde. Durch das Preisgeben des
eigenen Wissens konnte sich ein Mitarbeiter Uberflissig machen. Durch die Offenbarung seines
Wissens wirde er die Exklusivitdt Gber sein Know-how verlieren und sich selbst
.-wegrationalisieren®. Vom Motto geleitet ,Wissen ist Macht" ist ein Teil der Mitarbeiter geneigt,
Wissen und Informationen flir sich zu behalten. Die Offenbarung von Wissen bedeutet
gleichzeitig eine Offenbarung des Nicht-Wissens, und Mitarbeiter, die sich nicht aktiv in den
Austausch-Prozessen engagieren, kdnnen als ,dumm®“ abgestempelt werden. ,Wenn man
Probleme hat, will man dies nicht unbedingt dokumentieren und offen legen“, sagte ein
Teilnehmer der Fokus-Gruppe. Gleichzeitig lehnten einige Teilnehmer jeden formalen Zwang
ab, Informationen in eine Technik-gestiitzte Wissensbasis einzutragen. Befiirchtungen waren
um so gréRer, wenn Wissensmanagement-Aktivitdten mit einem Beurteilungssystem in
Verbindung gebracht wurden. Uberwiegend negative Seiten eines Beurteilungssystems wurden
von den Fokus-Gruppen-Teilnehmern in Betracht gezogen — dies konnte ich auch in vielen
anderen Diskussionen feststellen. Dass Beurteilungen auch Vorteile mit sich bringen kénnen,
wurde nur eingeschrankt wahrgenommen. Eine andere auch beim Finden signalisierte
Befurchtung war, dass Mitarbeiter, die ihr Wissen offenlegen, von anderen mit Fragen
.belastigt” werden kdnnten. Objektive Griinde gegen das Wissensteilen stellen der Zeitaufwand
und die Einstellung der Mitarbeiter gegeniber dieser Aktivitat dar. Offensichtlich werden die
organisatorisch-administrativen von den inhaltlichen Aufgaben in der Projektarbeit nicht
getrennt, woher auch die Uberlastung mancher Projektleiter riihrt. Die Mdglichkeit, neue
Anreizsysteme zu schaffen mit dem Hintergrund, die Mitarbeiter zu motivieren, wurde in den
Fokus-Gruppen mit der Begrindung der Konkurrenzscharfung abgelehnt. In den Fokus-
Gruppen bezog sich die Kritik in erster Linie auf die Konkurrenz und persénlichen Vorteile, die
mit der Einfihrung eines wissensbezogenen Anreizsystems generiert wirden; die Quantitat der
Beitrage, z.B. in der Wissensbasis, wiirde eine wichtigere Rolle spielen als ihre Qualitat. Den
einmaligen Belohnungen sollten langfristige Perspektiven an die Seite gestellt werden; z.B. die
Verknupfung der Aufstiegsmoglichkeiten mit dem wissensfreundlichen Verhalten der

Mitarbeiter. Das wirde voraussetzen, dass das Teilen des Wissens zu einem
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Bewertungskriterium wird und dass neben den Belohnungen auch negative Sanktionen erfolgen
missten, wenn jemand das Wissensteilen verweigert. Es ist anzumerken, dass fur die
Wissenschaftler in  Forschungseinrichtungen des  Offentlichen  Dienstes  wenig
Aufstiegsmaoglichkeiten, u. a. aufgrund der relativ flachen Hierarchie und der Politik der
befristeten Arbeitsverhaltnisse, vorhanden sind. Das Preisgeben von Wissen durch
wissenschaftliche Kooperationen, Publikationen usw. ist viel wichtiger, um als Wissenschaftler
in der Wissenschaftscommunity (in den Peer-to-Peer-Netzwerken) anerkannt zu werden. (Es
geht dabei um das Erlangen und Aufrechterhalten des Prestiges in einem elitaren Netzwerk von

Wissenschaftlern).

Die Belastung durch Wissensmanagement-Aktivititen wird in der Tat real, wenn sie nicht
natirlich in die Arbeitsprozesse integriert sind (91,8% Bottom Two Frage 4.15). Komplizierte
und unklare Ablaufe beim Eintragen von Daten demotivieren die Mitarbeiter, sie brechen den
Vorgang ab. Eine wissensfreundliche Kultur entwickelt sich Uber die Zeit und muss standig

gepflegt werden, sowohl von den Fuhrungskraften als auch von den Mitarbeitern.

Trotz aller Befiirchtungen gab die Mehrheit (71,4% Top Two) der Respondenten an, dass das
Wissensteilen zwischen den Forschungsbereichen viele Vorteile mit sich bringt. Dabei spielt die
direkte Kommunikation eine wichtige Rolle (siehe Abbildung 28 Graphik-Code t2).

t2

. Uberhaupt keine Ubereinstimmung
schwache Ubereinstimmung

I:I mittelmatge Ubereinstimmung

. starke Uhereinshmmung

|j sehr starke Ubereinstirmmung

.73,

3 gy,

Abbildung 28: Das Teilen des Wissens zwischen den Forschungsbereichen bringt grol3e
Vorteile mit sich (Frage 4.2)

Die Mitarbeiter, die ihr Wissen weitergeben, werden als weit wertvoller angesehen als
diejenigen, die das Wissen fiir sich behalten (siehe Abbildung 29 Graphik-Code t5).
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t5

[ iberhaupt keine Ubereinstimmung
D mittelrmage Ubereinstimmung
D starke Ubereinstimmung

B sehr starke Ubereinstimmung

Abbildung 29: Ein Mitarbeiter, der sein Wissen teilt, ist fir unseren Forschungsbereich
wertvoller als einer, der das Wissen fir sich behalt (Frage 4.5)

Auf der anderen Seite sehen sich die Mitarbeiter vom Institut wenig unterstitzt, das Wissen zu
teilen (81,4% Bottom Two Frage 4.8)°". Die technischen Systeme bieten auch keine allzu groRe
Unterstlitzung; 79,2% (Bottom Two Frage 4.10) der Respondenten gaben an, dass die
elektronischen und physischen Systeme nicht intuitiv und verstandlich strukturiert sind, sodass
es jedem leicht fallt, seine Beitrage gezielt einzubringen. Einige Bereichsleiter erkennen den
Stellenwert von Motivation im Wissensmanagement; so gaben 31,71% (Top Two) der
Respondenten an, dass die Bereichsleitung versucht, die Schwierigkeiten beim Wissensteilen
(z.B. Motivationsmangel, Einstellung "Wissen ist Macht") zu tUberwinden (siehe Abbildung 30,
Graphik-Code t14), wobei die meisten Bemuhungen eher im technischen Bereich unternommen

wurden (wie aus den Fokus-Gruppen zu entnehmen war).

*! Die Unterstiitzung beim Wissensteilen ist die Hauptaufgabe der organisatorischen Rollen
Knowledge-Manager und Knowledge-Koordinator.
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t14

(] tbherhaupt keine Ubersinstimmung
[l schwache Ubereinstimmung

D mittelmafige Ubereinstimmung
- starke Ubersinstimmung

[ sehr starke Ubereinstimmung

26 339,

Abbildung 30: Die Bereichsleitung versucht, Schwierigkeiten beim Wissensteilen zu
Uberwinden (Frage 4.14)

Es galt den Unterschied zwischen der Ebene der Forschungsgruppe und derjenigen der
Organisation festzustellen. Die Kultur des Geben-und-Nehmens ist im Forschungsbereich (50%
Top Two Frage 4.20) ausgepragter als im gesamten Institut (18% Top Two Frage 4.21). Die
engere Verbindung der Mitarbeiter zur Gruppe als zur Gesamtorganisation zeigte sich als

eindeutige Tendenz, was nicht Giberraschte.

Als einen wichtigen Faktor fir das Wissensteilen sehen die Mitarbeiter die regelmaRigen
Sitzungen, sowohl innerhalb der Forschungsbereiche als auch institutsweit. Die formellen
Sitzungen (30,6% in Forschungsbereichen und 49,35% im Institut) wurden héher bewertet und
besser geeignet fir Wissensaustausch gesehen als die informellen Sitzungen (16,2% im
Forschungsbereich und 49,3% im Institut). Unter formelle Sitzungen im Forschungsbereich bzw.
im Institut fielen Bereichssitzungen, Gesprache zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern,
Sitzungen mit Aktivitdtsberichten, Klausursitzungen, Gruppenmeetings mit Vortrdgen,

Institutsrunden, Instituts-interne Workshops, Diplomanden- und Doktoranden-Seminar.

In der Umfrage wurde allgemein Uber Kommunikationsmangel geklagt (15,18% der
Respondenten (ber solchen im Forschungsbereich und 12,5% (ber solchen im Institut). Als
Griinde dafir wurden angegeben: Im Forschungsbereich: Keine Prasentationen, Wissen nur in
den Kopfen, Wissenstrager sind unbekannt, Zugriffbeschrankungen auf das Wissen anderer. Im
Institut: Ausfall der Institutsrunden, zu geringe Informationen Uber andere Forschungsbereiche,

mangelnde Kommunikation zwischen den Institutsteilen.

Ein weiteres Ziel der Umfrage war, die Faktoren flir Motivations-Strategien fiir das

Wissensteilen zu identifizieren. Zwei offene Fragen wurden diesbeziiglich gestellit:
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e Denken Sie an eine konkrete Arbeitssituation, in der Sie Informationen von lhren Kollegen
brauchen. Was wirden Sie tun, um andere Mitarbeiter zu motivieren, mit Ihnen

Informationen zu teilen? (Kodierung MO1)

e Denken Sie an eine konkrete Arbeitssituation, in der lhre Kollegen Informationen von Ihnen
brauchen. Was wiirde Sie motivieren, mit anderen Informationen zu teilen? (Kodierung
MO2)

In der Tabelle wurden die Ergebnisse anhand einer Inhaltsanalyse zusammengefasst. Die
Interpretation der Analyse erfolgt in den Spalten ,Kommentare®. Die tabellarische Darstellung
ermoglicht eine bessere komparative Ubersicht der Antworten auf die beiden Fragen. Die
Konsequenzen aus dieser Analyse fur die Wissensmanagement-MalRnahmen werden am Ende

des Kapitels dargestellt.

Faktor MO1 Kommentare MO2 Kommentare zu
; zu MO1 MO2
So wirde ich Das wirde
meine Kollegen mich
motivieren, mit motivieren, mit
mir anderen
Informationen Informationen
zu teilen (in zu teilen (in
Prozent) Prozent)

Sich bedanken 2,99 Sowohl nur 1,61 Der verbale
Danke sagen Ausdruck der
als auch die Dankbarkeit reicht
Dankbarkeit mit aus.

kleinen Gesten
zeigen, wie z.B.

einen Kaffee
spendieren.
Selbst 5,97 Es wird erkannt, | 0,00 Dieser Faktor wird
Wissensteilen dass dies ein nicht als
initiieren wichtiger Punkt Motivationsfaktor
ist, selbst den fur sich selbst
ersten Schritt in gesehen.
Richtung
Kooperation zu
tun.
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Faktor

MO1

So wiirde ich
meine Kollegen
motivieren, mit
mir
Informationen
zu teilen (in
Prozent)

Kommentare
zu MO1

MO2

Das wirde
mich
motivieren, mit
anderen
Informationen
zu teilen (in
Prozent)

Kommentare zu
MO2

Miteinander
reden

11,94

In diese
Kategorie sind
Face-to-Face-
Gesprache tber
Probleme und
Ziele
einzuordnen,
einfache
informelle
Gesprache
fuhren.

6,45

Dieser Faktor wird
nicht als
Motivationsfaktor
fur sich selbst
gesehen.

Problembe-
schreibung

8,96

Man ist der
Meinung, dass
eine konkrete
Problembeschre
ibung andere
motivieren
wirde. Es
handelt sich
nicht um einen
Motivations-
faktor, sondern
um eine
Erleichterung
des
Kooperations-
verhaltens durch
klare
Beschreibung
des Problems.

3,23

Fir sich selbst
spielt dieser
Faktor keine
wichtige Rolle.

Konkrete
Anfrage

4,48

Siehe den
Kommentar zur
Problembe-
schreibung. Hier
wird der Akzent
auf Prazision
der Abfrage
gesetzt.

3,23

Fur sich selbst
spielt dieser
Faktor keine
wichtige Rolle.

Kollegialitat

1,49

Kein
Kommentar

1,61

Fur sich selbst
spielt dieser
Faktor keine
wichtige Rolle.
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Faktor MO1 Kommentare MO2 Kommentare zu
. zu MO1 MO2
So wiirde ich Das wirde
meine Kollegen mich
motivieren, mit motivieren, mit
mir anderen
Informationen Informationen
zu teilen (in zu teilen (in
Prozent) Prozent)
Keine Methoden | 4,48 Man meint, 0,00
(grundsatzliche niemanden
Motivation mit beeinflussen zu
negativer kénnen, der
Auspragung) grundsatzlich
das Wissens-
teilen

verweigert. Auf
der anderen
Seite wird auch
die Aussage
gemacht, dass
es selbst-
verstandlich ist,
auf eine Frage
eine Antwort zu
bekommen.

Interesse am 2,99 Interesse am 0,00
Gesprachs- Arbeitsbereich
partner des anderen
bekunden,
Gesprach
suchen. Es wird
nicht als
informelle
Annerkennung
aufgefasst, da
ein solches
Verhalten
opportunistisch
sein kann, um
eigene Ziele zu

erreichen.
Informelle 4,48 Bezieht sich 4,84 Man wiinscht sich
Anerkennung konkreter auf fur sich selbst als
die eigene Motivationsfaktor,
Arbeit, dass die eigene
Interessen und Arbeit von den
Fachkompetenz. anderen
anerkannt und
gelobt wird.
Hoflichkeit 1,49 Kein 1,61 Kein Kommentar
Kommentar
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Faktor MO1 Kommentare MO2 Kommentare zu
. zu MO1 MO2
So wiirde ich Das wirde
meine Kollegen mich
motivieren, mit motivieren, mit
mir anderen
Informationen Informationen
zu teilen (in zu teilen (in
Prozent) Prozent)
Gruppenbe- 0,00 Kein 1,61 Kein Kommentar
wusstsein Kommentar
Grundsatzliche 4,48 Arbeitskollegen | 16,13 Man gibt an, keine
Motivation®? sind Motivation zu
grundsatzlich brauchen, um
motiviert. anderen

Informationen zur
Verfligung zu
stellen. Ein
Respondent
machte den
Unterschied
zwischen verbaler
und schriftlicher
Art, Informationen
zur Verfligung zu
stellen: keine
Extramotivation
far verbalen
Informationsausta
usch zu brauchen.
Wenn man mit
einem bestimmten
Aufwand rechnen
muss, dann wird
diese
grundsatzliche
Motivation in
Frage gestellt.

Gemeinsame 1,49 Wenn man sich | 1,61 Kein Kommentar
Geschichte schon

(Schwerpunkt erfolgreich

der Aktivitaten ausgetauscht

liegtin der hat, sollte diese

Vergangenheit) Beziehung auch

in der Zukunft
funktionieren.

*2 Hier ist interessant, dass man sich selbst fur grundsatzlich motiviert halt, Wissen mit anderen
zu teilen. Die grundsatzliche Motivation der Kollegen wird aber kritisch betrachtet.
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Faktor MO1 Kommentare MO2 Kommentare zu
. zu MO1 MO2
So wirde ich Das wurde
meine Kollegen mich
motivieren, mit motivieren, mit
mir anderen
Informationen Informationen
zu teilen (in zu teilen (in
Prozent) Prozent)
Gemeinsame 4,48 Durch das 9,68 Der Akzent fallt
Basis Suchen von auf die Arbeit und
(Schwerpunkt gemeinsamen weniger auf
der Aktivitaten Zielen und private
liegt in ahnlichen Interessen. Beziehungen mit
Interessen im Kollegen (Erfolg
Hinblick auf die des Bereiches,
Zukunft) des Instituts,
gemeinsames
Vorankommen,
Erfolg in
Projektarbeit,
gemeinsame

Ziele, effizienter
Fortschritt im
Projekt).
Kommentar:

Erfolg verbindet,
deswegen sollte
man im Institut
den Akzent auf die
Erfolgsergebnisse

setzen.
Geben und 11,94 Die Koopera- 16,13 Man fuhlt sich
Nehmen tion steht im motiviert, Wissen
Vordergrund. zu teilen wenn
Auch wenn der man weiss, dass
andere nicht man sich auf ein
sofort von der ahnliches,
Kooperation gegenseitiges
profitiert (im Verhalten
Gegenzug eine verlassen kann.
Information (Wissen, dass
erhalt), wird auf auch Kollegen als
eine spatere Informations-
»+Auszahlung" quellen agieren).
aufmerksam
gemacht. (lhnen
Informationen

anbieten, die sie
brauchen, Lern-
effekte fir
andere
erzielen).
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Faktor MO1 Kommentare MO2 Kommentare zu
. zu MO1 MO2
So wirde ich Das wurde
meine Kollegen mich
motivieren, mit motivieren, mit
mir anderen
Informationen Informationen
zu teilen (in zu teilen (in
Prozent) Prozent)
Formelle 2,99 Informelle 4,84 Als formelle
Anerkennung Anerkennung materielle
scheint wichtiger Anerkennung wird
zu sein als die auch die Erteilung
formelle einer Zulage
Anerkennung. gesehen.

Unter formell
werden auch
folgende
Aktivitaten
verstanden:
Gemeinsames
Publizieren von

Artikeln,
Vortragsreihen
initiieren usw..
Feedback 0,00 Kein 3,23 Konkret als
Kommentar Erzahlen Uber die
Wichtigkeit der
Informationen,
welche
Ergebnisse damit
erzielt worden
sind.
Sachliche 1,49 Kein 1,61 Kein Kommentar
Diskussion Kommentar
Direkte 17,91 Auch im Sinne 11,29 Man wird
Anfrage™ von miteinander motiviert, wenn
reden. Direkte, man sich direkt
personliche angesprochen
Ansprache. fuhlt (es ist auch
ein Zeichen des
Anerkennens).

%% Hier ist wiederum interessant zu beobachten, dass die Mitarbeiter Gber sich denken, durch
eine Geben-und-Nehmen-Kultur motiviert zu werden. Gleichzeitig denken sie Uber die
Arbeitskollegen, dass eine direkte Anfrage sie motivieren wirde. Die direkte Anfrage hat einen
persdnlichen und verbindlichen Charakter und weist auch zum Teil auf die Geben-und-Nehmen-
Kultur hin.
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Faktor MO1 Kommentare MO2 Kommentare zu
- : zu MO1 - MO2

So wirde ich Das wurde

meine Kollegen mich

motivieren, mit motivieren, mit

mir anderen

Informationen Informationen

zu teilen (in zu teilen (in

Prozent) Prozent)
Akzeptanz, was | 1,49 Kein 3,23 Endzweck der
mit den Infos Kommentar Benutzung der
gemacht wird Information soll

transparent sein.

Total 95,52 91,94

Tabelle 5: Im Vergleich ,Was wirden Sie tun, um andere Mitarbeiter zu motivieren, mit lhnen
Informationen zu teilen“ (MO1)? und ,Was wirde Sie motivieren, mit anderen Informationen zu

teilen“ (MO2)?

Eine zusammenfassende graphische Darstellung geben die nachsten drei Abbildungen.
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Was wiirden Sie tun, um andere Mitarbeiter zu motivieren, mit lhnen Informationen zu teilen?

Akzeptanz, was mit den Infos gemacht wird
Direkte Anfrage 17,91
Sachliche Diskussion
Formelle Anerkennung
Geben und Mehmen
Gemesinsame Basis
Gemeinsame Geschichte
Grundsatzliche Motivation

Haflichkeit

Informelle Anerkennung

Faktoren

Interesse am Gesprachspariner
Keing Methoden

Kellegialitét

Konkrete Anfrage

Problembeschreibung
Reden mitsinander
Selber Wissensteilen initiieran

Sich bedanken

T T T T
0,00 2,00 4,00 6,00 8,00 10,00 12,00 14,00 16,00 18,00 20,0

Prozent

Abbildung 31: Was wirden Sie tun, um andere Mitarbeiter zu motivieren, mit Ihnen
Informationen zu teilen (MO1)?

Was wiarde Sie motivieren, mit anderen Informationen zu teilen?

Akzeptanz, was mit den Infos gemacht wird
Direkte Anfrage

Sachliche Diskussion

Feedback

Formelle Anerkennung

Geben und Mehmen 16,13

Gemeinsame Basis
Gemeinzame Geschichte

Grundsatzliche Mativation 16,13

Faktoren

Gruppenbewulitzein
Haflichkeit
Informelle Anerkennung

Kollegialitét

Konkrete Anfrage
Problembeschreibung
Reden mitsinander

Sich bedanken

T
0,00 2,00 4,00 6,00 8,00 10,00 12,00 14,00 16,00 18,

Prozent

Abbildung 32: Was wiirde Sie motivieren, mit anderen Informationen zu teilen (MO2)?
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Motivationsfaktoren im Vergleich

Akzeptanz, was mit den Infos gemacht wird _E‘kg:l S.EF | | |
11,08

Direkie Anfrage | i 17.91

Sachliche Tiskussion

Fesdback

Formelle Ansrkennung

Geben und Mehmen | e EE 115,13
+ I | I o .
o .68
Gemeinsame Basis == 548
Gemeinsame Geschichte P £;1
Grundsitzliche Mativation 48 11512
c £
4 Gruppenbewulisein e OMOZ2%
o
= Haflichkeit e BMO1%
w
Informelle Anerkennung I44;B4

nteresse am Gesprachspariner 209

Keine Methoden

Kollegialitat

Konkrete Anfrage

Problembeschreibung

Reden miteinander
Selber Wissensteilen initiieren

Sich bedanken

0,00 2,00 4,00 6,00 8,00 10,00 12,00 14,00 16,00 16,00 20,00

Prozent

Abbildung 33: Motivationsfaktoren im Vergleich (MO1 und MO2)
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"Ich wiirde mehr von meiner Arbeit, von meinen Ideen und Fachkenntnissen mit anderen

Mitarbeitern teilen, wenn..."

Informations-

TE14

TE1Z

TE1Z2

TE11

TE10

TES

TES

TEY

TEG

TES

TE4

TE3

TE2

TE1

Legende:

TE1: Ich mehr Zeit hatte

TE3: Ich wiisste, welche Leute an meinen Ideen Interessen

Prozent

25

TES8: Ich daflr eine materielle Belohnung bekommen
TE2: Mein Chef mich ausdriicklich darauf hinweisen wiirde  wirde

TE9: Ich mehr Ansehen geniefen wirde

hatten

TE4: Ich wisste, wo ich meinen Beitrag eingeben konnte

TES5: Jemand anderes sich um die Formulierung und
Eingabe kimmern wiirde

TEG6: Der Prozess des Wissensteilens in meinen jetzigen

Arbeitskontext integriert wére
TE7: Ich wisste, wie meine Ideen verwendet wiirden

TE10: Sich diejenigen, die von meinem Beitrag
profitieren, bei mir bedanken wirden

TE11: Ich nach meinem Beitrag beurteilt wiirde
TE12: Ich nicht denken wiirde, dass jemand meine
Ideen ausnutzt

TE13: Ich fuhlen wirde, dass mein Beitrag etwas im
Institut &ndern wirde

TE14: Andere auch ihr Wissen teilen wirden

Abbildung 34: Aussagen zum Teilen von Informationen (mehrfache Nennungen waren

moglich)

Es war zu folgern, dass die Geben-und-Nehmen-Kultur als Ziel der Wissensmanagement-

MafRnahmen weiterhin verstarkt und eine grol3ere Transparenz zwischen Wissensproduzenten

und Wissenskonsumenten geschaffen werden sollte.

Ein weiteres Umfrage-Ziel war die ldentifizierung von férdernden und hemmenden Faktoren

beim Wissensteilen. Diesbezlglich wurde folgende offenen Frage gestellt:

e Denken Sie an lhren Forschungsbereich. Nennen Sie bitte mindestens drei Situationen

oder Praktiken, die Ihrer Meinung nach das Teilen von Informationen férdern (motivieren)

und/oder hemmen.

e Denken Sie ans Institut als Ganzes. Nennen Sie bitte mindestens drei Situationen oder

Praktiken, die lhrer Meinung nach das Teilen von Informationen fordern (motivieren)

und/oder hemmen.
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Die folgende Tabelle stellt die identifizierten Faktoren dar.

Faktor Fordernde Fordernde Hemmende | Hemmende
Faktoren fur Faktoren Faktoren fir | Faktoren fir
das Teilen im fur das das Teilen das Teilen im
Forschungs- Teilen im im Institut (in
bereich (in Institut (in Forschungs [ Prozent)
Prozent) Prozent) -bereich (in

Prozent)
Informelle Treffen® 16,22 4,00
Formelle Treffen 30,63 49,33

Kommunikation

Teamfahigkeit

Miteinander Reden

Personliche Beziehungen

Aufwand/Uberlastung

Zeit/Uberlastung

Wesensart/Erscheinung

Geben und Nehmen

Einstellung der Kollegen

Dokumentation

Verfligbarkeit der
technischen Tools

15,19
(negative

Auspragung des
Faktors)

8,86

12,50 (negative
Auspréagung des
Faktors)

6,94

8,86

8,33

1,27 (negative
Auspragung des
Faktors)

1,39 (negative
Auspragung des
Faktors)

3,80 (negative
Auspragung des
Faktors)

5,56 (negative
Auspragung des
Faktors)

25,32 15,28 (negative
(negative Auspragung des
Auspragung des | Faktors)

Faktors)

1,27 1,39

3,80 (negative
Auspréagung des
Faktors)

11,11 (negative
Auspréagung des
Faktors)

Arbeitsplatzgestaltung
und Arbeitsstil

25,32
(negative
Auspragung des

29,17 (negative
Auspréagung des
Faktors)

> Bemerkenswert ist, dass die Respondenten die informelle Anerkennung fir viel wichtiger
einschatzen als die formelle. Dennoch sind sie der Meinung, dass formelle Sitzungen eher eine
fordernde Rolle beim Wissensteilen spielen, als die informellen. Formelle Sitzungen sind u.a. im
Institut auch von den Fuhrungskraften anerkannte Formen des Treffens, die sich Uber Jahre
institutionalisiert haben. Die Konsequenz fir die Wissensmanagement-Strategie bei der
Initiierung der Communities of Practice ist, dass diese einen gewissen Grad an Sichtbarkeit
erreichen sollten, um die Mitarbeiter fiir solche Aktivitaten zu gewinnen.
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Faktor Fordernde Fordernde Hemmende | Hemmende
Faktoren fir Faktoren Faktoren fir | Faktoren fur
das Teilen im fur das das Teilen das Teilen im
Forschungs- Teilen im im Institut (in
bereich (in Institut (in Forschungs | Prozent)
Prozent) Prozent) -bereich (in
Prozent)
Faktors)
Arbeitsklima 5,41 1,33 6,33 2,78
Informelle Anerkennung 2,70 0,00 0,00 0,00
Gemeinsame Basis 6,31 8,00 0,00 0,00
Physikalisch
Gemeinsame Basis 16,22 10,67 0,00 0,00
Aktivitaten
Formelle Anerkennung 6,31 4,00 0,00 0,00
Total 91,89 92,00 100 94,44

Tabelle 6: Vergleich zwischen férdernden und hemmenden Faktoren fir das Teilen der
Informationen im Forschungsbereich und im Institut

Eine detaillierte Darstellung der férdernden und hemmenden Faktoren findet sich bei der
Zusammenfassung der Analyse-Ergebnisse. Allgemein ist festzuhalten, dass Gerechtigkeit wie
Gleichberechtigung in der Organisation und Einhaltung der Regeln (procedural Trust) die Quelle
des Vertrauens und der Verbindlichkeit sind, die wiederum Kooperation foérdern und zur
Leistung fuhren. Die Ergebnisse der Analysen werden durch andere Studien bestatigt. Zum
Beispiel stellen Bullinger, Riger u a. (Bullinger, Ruger u. a. 2001) fest, dass die materiellen
Anreize fir Wissensmanagement (im Speziellen fur die Wissensnutzung und Bereitstellung)
nicht an erster Stelle als Motivationsfaktoren stehen. ,Die nicht-produzierenden Unternehmen
sind meist starker von der Wissensarbeit und Kreativitat der eigenen Mitarbeiter abhangig.
Dabei handelt es sich um eher schwer greifbare Faktoren im Zusammenhang mit der
Produktivitdt der Mitarbeiter. Daher setzen die nicht-produzierenden Unternehmen in den
normalen Anreizsystemen eher die immateriellen Anreize ein. Diesen Erfahrungsvorsprung
Ubertragen sie dann auf die Anreizsysteme im Wissensmanagement.”“ (Bullinger, Ruger u. a.
2001: 49). In der gleichen Studie werden die Anforderungen an ein Anreizsystem im
Wissensmanagement durch Transparenz, Belohnung der Wissenstrager und Vertrauen gepragt
(siehe Bullinger, Riuger u. a. 2001: 52). Auf den Dimensionen der Wissensbereitstellung und
Wissensnutzung rangieren an ersten Stellen die Unternehmenskultur und die Kommunikation
(siehe Abbildung 35).
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Abbildung 35: Top 10 der Anreize bei der Wissensbereitstellung und Wissensnutzung
(Bullinger, Ruger u. a. 2001: 54)

In der Umfrage am SIT stimmten nur 35,9% der Respondenten (Frage 4.11) uberein, dass die
Mehrheit der Mitarbeiter Mitspracherecht hat. Das wirft die Frage auf, inwiefern generell die
Verwertungsrechte im Institut geklart sind: Wem gehort das Wissen, der Organisation oder den
Mitarbeitern? Nur etwa die Halfte der Respondenten (44,50% Top Two Frage 4.16) stimmte
Uberein, dass sie in der Lage seien, Kollegen zu identifizieren, die von ihrem Wissen profitieren
konnen. Das ist auch darauf zurtickzufihren, dass man kaum identifizieren kann, wo Mitarbeiter
mit gleichen Interessen zu finden sind. 44,50% (Bottom Two Frage 4.17) gaben an, dass das
Wissensteilen im Institut nicht 6ffentlich anerkannt wird. Es ist generell die Frage, wie die
Leistungen anerkannt werden. Aus der Fokus-Gruppe mit den Bereichsleitern war zu
entnehmen, dass die Zulagevergabe und ihre Kriterien nicht transparent genug seien. Dies ist
kein optimaler Ausgangspunkt fur die Schaffung einer Vertrauensbasis. Diese Ergebnisse
korrelieren mit denen aus der Umfrage tber die formelle Anerkennung; sie ist fur die Mitarbeiter
nicht einer der starkeren Motivationsfaktoren bezliglich des Wissensteilens. Auf dieses Thema

werde ich im Teil Uber die Communities of Practice detailliert eingehen.
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4 Wissensmanagement-Tools-Analyse

Der Informations- und Kommunikationstechnik wird im Wissensmanagement eine wichtige Rolle
zugesprochen, und meistens wird in diesem Zusammenhang Information mit Wissen
verwechselt. Es wird von Wissensspeicherung, -verteilung usw. gesprochen, wahrend in der
Wirklichkeit Informationen und Daten gemeint sind. Technik ist eine unverzichtbare
Voraussetzung zur Unterstitzung von Wissensmanagement-Prozessen. Da menschliche
Wissensverarbeitung eine kognitive Dimension aufweist, ist es nicht immer verstéandlich, wie
nicht-menschliche Elemente in der Lage sind, Wissen zu generieren. Ein Teil der Informatik
orientiert sich am menschlichen Vorbild und versucht, Lésungen in Form von intelligenten
Agenten zu erarbeiten: Das ist der Bereich der Kiinstlichen (Verteilten) Intelligenz. Hier werden
eigene Begriffskonstruktionen um Wissen gebildet. (Eine kurze Darstellung dieses Gebiets ist in
der Einfuhrung des Kapitels V zu finden). Im Rahmen der Analyse hat das Projektteam
SIT_Knows diese Perspektive nicht berlcksichtigt, da das Projekt von einem
personengebundenen Wissensbegriff ausgegangen ist (siehe Kapitel ). Wissen kann nur in
sozialer Kommunikation generiert werden und hat eine persdnliche Komponente, es ist vom

denkenden Subjekt nicht zu trennen.

In den Fokus-Gruppen haben die Teilnehmer eine negative Position gegentber der Technik
eingenommen. Der informelle Austausch ist viel wichtiger als alles andere, Telefon und Email
sind immer noch die meist benutzten Kommunikationsmittel. Von-Angesicht-zu-Angesicht-
Diskussionen werden von den Mitarbeitern bevorzugt, man spart Zeit und verstandigt sich viel
besser. AulRerhalb des Projekts eignet sich eher die Email zum Kommunizieren. So kann man

entscheiden, wann was gelesen und beantwortet wird.

Die technische Unterstiitzung sollte aber in einem breiteren Umfeld gesehen werden. Nicht nur
Kommunikationsprozesse mussen unterstiitzt werden, sondern z.B. auch Prozesse des
Suchens und Findens von Informationen, Daten und Dokumenten. Zur Analyse der Wissens-
management-Systeme war es relevant, typische Funktionalitaten fiir Wissensmanagement zu
identifizieren und zu verstehen. Ferner bildete die Analyse die Entscheidungsgrundlage fur den
Umfang an Funktionalitdten bezulglich einer integrativen Wissensmanagement-Losung. Wie ich
in der Einfihrung ausgefuihrt habe, gibt es keine Standard-Lésungen im Umgang mit Wissen
und Information. Anhand von Demo-Software, Kundenberichten, White Papers und
Produktbeschreibungen, die von Herstellern zur Verflgung gestellt wurden, wurden die

Funktionalitaten untersucht. Als Orientierung dienten folgende allgemeinen Kriterien:

e Prozessorientierung
e Entwicklungs- und Integrationspotential

e Unterstlitzung verteilter Organisation
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e Anschaffungs- und Support-Kosten
e Sicherheitsmechanismen
e Anwendungsbereiche

e Kunden

Die Recherche ergab (ber zweihundert Systeme, die den Anspruch erheben,
Wissensmanagement zu unterstiitzen. Im Detail wurden nur zehn Produkte analysiert. Die
Erkenntnisse aus der Organisations- und Wissensanalyse sind in die Untersuchung der
Wissensmanagement-Systeme eingeflossen. Hier werde ich nur den technischen Bereich
streifen, da die Thematik der technischen Wissensmanagement-Tools, ausgehend von der
Definition des Wissensbegriffs, zurzeit in einem anderen Projekt abgehandelt wird. Die Inhalte
der organisatorischen MalRnahmen kdnnen durch unterschiedliche Technologien und deren
Zusammensetzung unterstiitzt werden. Die Herausforderung im Projekt lag in der sinnvollen
Vereinbarung der Komponenten des ganzheitlichen Wissensmanagements: Individuum,
Organisation und Technik. Die grundsatzliche Frage lautete, inwiefern Wissensprozesse wie
Finden, Anwenden, Teilen und Lernen von der IuK-Technik unterstitzt werden und welche
Funktionalitditen von Bedeutung sind. Die Analyse ermdglichte u. a. auch, die Unterscheidung
zwischen einzelnen und integrativen Losungen fur Wissensmanagement zu untersuchen. In der
Analyse schnitt das Produkt Livelink von OpenText am besten ab. Parallel zu den SIT_Knows—
Aktivitaten wurde in der Zentral-Verwaltung der Fraunhofer-Gesellschaft eine Fraunhofer-weite
Strategie ausgearbeitet, die die Zusammenarbeit zwischen den lokalen Verwaltungen und der
Zentral-Verwaltung durch Einfilhrung einer so genannten ,digitalen Projektakte* auf der Basis
von Livelink als Dokumenten-Management-System verbessern soll. Die Entscheidung in der
Zentrale fiel ebenfalls auf Livelink. Durch die Einfihrung der Projektakte konnte SIT als Pilot-
Institut vom groRen Umfang der Software-Funktionalitdten ohne zuséatzliche Kosten profitieren.
Livelink wird im Institut nicht als das Wissensmanagement-Tool eingesetzt, sondern es ist ein
Teil des weiter gefassten integrativen SIT_Knows-Ansatzes. Auf weitere Aspekte der Technik

werde ich in Kapitel VI eingehen.
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5 Zusammenfassung der Ergebnisse und Formulierung der
Anforderungen an die Wissensmanagement-MalBhahmen am SIT

Eine wichtige Aufgabe im SIT_Knows-Projekt stellte die Identifizierung der Arbeitsprozesse im

Institut und der Rollen dar, die in diesen Prozessen involviert waren.

Folgende Prozesse und Aktivitaiten wurden in den Analysen und Diskussionen mit
Fuhrungskraften identifiziert: Projektprozess, Personalentwicklung, Akquise, Marketing,

Innovation und Profilbildung.

Projekt-Prozess

Der Wissensmanagement-Prozess

Finden Bewerten
— 1)
= Anwenden g
S Wissen 3
[ Aufbauen %.
o Lernen o
o Teilen Abbauen

_/

Abbildung 36: Zusammenspiel zwischen institutsspezifischen Prozessen und
Wissensmanagement. Der Wissensmanagement-Prozess wird nach Bukowitz und Williams
dargestellt (Bukowitz und Williams 1999).

Der Kernprozess manifestiert sich in Form des Forschungsprojekts. Aus dem
Forschungsprojekt werden Inhalte fir die anderen Prozesse generiert. Wiederum flie3en die
Ergebnisse der Projekt-Akquise, des Marketings, der Innovation, der Personalentwicklung und
der Instituts-Profilbildung in den Projektprozess ein. Jeder Prozess weist strategische und
operationale Komponenten auf, wobei die Profilbildung im strategischen Bereich anzusiedeln
ist. Der Projektprozess wurde in folgende Phasen unterteilt: Angebotserstellung, Verhandlung,
Durchfiihrung und Nachbereitung. In jeder Phase greift der Wissensmanagement-Prozess ein:
Informationen mussen gefunden werden, werden dann innerhalb einer gemeinsamen Praxis in
Wissen und in konkrete Praktiken transformiert, wo das Wissen geteilt wird. Wahrend der
Projektarbeit werden auch Lernprozesse angestol3en, entweder in Form des Auf- und Ausbaus

eigener Kompetenzen oder der Verbesserung der Methoden der Zusammenarbeit.

Innovationen koénnen jederzeit stattfinden, aber in einer Forschungseinrichtung muss die

Innovationsgenerierung als Prozess gestaltet werden. Neue Ideen, die ein gewisses Potential
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aufweisen, werden entweder in intern-finanzierten Projekten oder direkt in drittmittel-finanzierten
Projekten ausprobiert. Ein Teil der Ideen wird in Patente umgewandelt. Ideen zu generieren und
Anwendungsfelder fur diese Ideen zu entwerfen, kann i.d.R. nicht in der Projektarbeit, sondern
muss in projektiibergreifenden Gebilden, z.B. in Communities of Practice, stattfinden. Das Ziel
der angewandten Forschung ist, nah am Kunden zu arbeiten und ein ausgewogenes Verhaltnis
zur Grundlagenforschung herzustellen. Die intern-finanzierten Projekte dienen als
Vorlaufforschung, um Ideen auf ihre Tauglichkeit zu prifen, das heil3t die Zeit- und Personal-

Ressourcen sind sehr eingeschrankt.

Die Zeit fur Vorlaufforschung gewinnt man, indem Erkenntnisse aus vergangenen Projekten fur
neue Projekte verwendet werden. Das bedarf weniger Aufwand, da die Methoden und die
Fragestellung schon bekannt sind. Es ist daher wichtig zu erkennen, welche Ergebnisse und
Methoden Wiederverwendungspotential haben. Hier setzt hauptsachlich der Prozess der
Institutsprofilbildung an, der die Tatigkeitsbereiche und die strategischen Problemfelder
identifiziert. In enger Kopplung mit dem Innovationsprozess kénnen diese Felder neu gestaltet
werden. Der Akzent ist auf Gestaltung zu setzen, da es dabei nicht nur um blo3es Reagieren
auf die Umfeld- Geschehnisse geht, sondern auch um die aktive Einflussnahme auf das Umfeld.
D.h. konform mit dem Verstdndnis der Wissensarbeit sind auch ,Probleme” aktiv zu
produzieren, fir welche das Institut schon Uber die ersten Losungsansatze verfugt. Mithin muss
das Institut eine aktive Politik im Umgang mit Nicht-Wissen pflegen, z.B. neue

Forschungsfelder, ausgehend von bekannten ungeldsten Problemen, erschliel3en.

Die Sensibilisierung des Umfelds fiir neue Themen und neue Forschungsergebnisse findet im
Marketing-Prozess statt, der wiederum den Prozess der Projektakquise unterstitzt.
Hochwissenschaftliche und abstrakte Ergebnisse sind nicht geeignet, Kunden aus der
Wirtschaft zu gewinnen. Anwendungsszenarien, nicht theoretische Ergebnisse, missen im

Vordergrund stehen.

Dies setzt nicht nur eine standige Reflexion und Auseinandersetzung mit den Ergebnissen der
Projekte voraus, sondern auch eine kontinuierliche Qualifizierung der Mitarbeiter, die mit dem
strategischen Aufbau der Kern-Kompetenzen des Instituts einhergeht. Eine gute Personalpolitik
zieht die personliche Karriereplanung der Mitarbeiter in Betracht, um deren personliche

Interessen mit denen der Organisation zu vereinbaren.
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6 Formulierung von Erfolgs- und hemmenden Faktoren am SIT

Auf der Grundlage der durchgefiihrten Analysen habe ich die Erfolgs- und hemmenden
Faktoren fur die Einfihrung des Wissensmanagements im Institut identifiziert, denen bei der

Entwicklung der Lésungen Rechnung zu tragen war.

6.1 Erfolgsfaktoren
Einige Erfolgsfaktoren werden hier zusammenfassend beschrieben:

e Unterstlitzung durch die Institutsleitung und die Einsicht seitens der Fihrungskrafte, dass

Wissensmanagement die Prozesse im Institut verbessern kann.

Die Unterstitzung seitens der Fuhrungskrafte und der Institutsleitung ist essentiell, zum einen,
um den Malinahmen eine strategische Richtung zu geben, und zum anderen um eine Vorbild-
Funktion wahrzunehmen. Eine Wissenskultur muss nicht nur propagiert, sondern auch
vorgelebt werden. Die Rollen der Fihrungskrafte werden mit Wissensmanagement-Aufgaben

erganzt.

e Beglnstigung und Befurwortung der Wissensmanagement-Aktivitaten durch die

Zentralverwaltung der Fraunhofer-Gesellschaft.

Gleichzeitig mit dem Start des SIT_Knows-Projekts ist auch in der Fraunhofer-Zentrale eine
neue Abteilung mit dem Ziel eingerichtet worden, Wissensmanagement-Aktivitadten aus den
Fraunhofer-Instituten zu bindeln und einzelne Institute bei der Erarbeitung von MaRnahmen
und bei der Einfihrung von Wissensmanagement zu beraten und zu begleiten. Gegenseitiger

Informationsaustausch findet zwischen SIT und dieser Zentralabteilung regelmaRig statt.
Andere Erfolgsfaktoren werden in der Zusammenfassung prasentiert:

e Offene, Uberwiegend freundliche und respektvolle Atmosphéare

e Gute technische Ausstattung

e Interesse der Mitarbeiter am Thema Wissensteilen

e Erkennen, dass Wissensteilen wichtig ist

e ,Learning by doing“ wird praktiziert, zuweilen durch Druck der Situation

e Manche Forschungsbereiche haben schon erste Schritte in Richtung Wissensmanagement

gemacht. Eine gewisse Sensibilitat ist vorhanden
6.2 Hemmende Faktoren

Eine gewisse Skepsis dem Projekt gegentiber war zu beobachten. Manche Strategien werden

in ihrer Ausfihrung als unkoordiniert empfunden, und man befilirchtet, Wissensmanagement

158



Kapitel IV — Wissensmanagement am Fraunhofer-Institut fir Sichere Informations-

technologie SIT

kénnte genau so eine Strategie sein und u. U. scheitern. Zum Zeitpunkt der Untersuchungen
war Wissensmanagement kein Teil der strategischen Ausrichtung des Instituts. Durch den
spateren Aufbau der Stabsabteilung ,Innovations- und Wissensmanagement® hat

Wissensmanagement eine offizielle Position gewonnen.

o Die Einstellung der Mitarbeiter beziiglich der Weitergabe von Informationen in einem
formellen Rahmen geht mit der Angst vor Leistungskontrolle, vor ,Verplanung“ und Verlust
der eigenen Stellung einher. Im informellen Rahmen sind die Mitarbeiter bereit, ihr Wissen
zu teilen. Dieses Verhalten ist vielleicht auch mit der Freiheit des Forschers zu erklaren, der

dazu neigt, sich den formellen Vorgaben zu entziehen.

Losung: Starkung der informellen Beziehungen, Propagieren einer wissensfreundlichen Kultur.
Bei der Realisierung von technischen Losungen muss die Leistungskontrolle ausgeschlossen
werden (hierzu siehe die gesetzlichen Bestimmungen zur elektronischen Erfassung von
personenbezogenen Daten). Die Kontrolle sollte im Netz der Beziehungen erfolgen und nicht
formell. Die technischen Systeme sollten nicht alle méglichen Informationen enthalten, sondern
gezielte Informationen zu Situationen, mit denen sich die unterschiedlichen Akteure im Institut
konfrontiert sehen. Fir das SIT_Knows-Team bedeutet dies, Relevanzkriterien festzulegen und
eine dementsprechende technische Lésung zu realisieren (Einzelheiten werden im Teil der

Prasentation der SIT_Knows-Vision MalRnhahmen vorgestellt).

e Wissensmanagement wird als eine Belastung empfunden wund fihrt auch zur

Verunsicherung der Mitarbeiter (siehe oben Leistungskontrolle).

Losung: Durch die Starkung der informellen Beziehungen und der gemeinsamen
berufsbezogenen Aktivitaten ist auch mit Erfolgen zu rechnen. Somit werden die Mitarbeiter die
Vorteile des Wissensmanagements selbst erleben und aus eigener Erfahrung beurteilen
kénnen, inwiefern Wissensmanagement sinnvoll ist oder nicht. Den Mitarbeitern miissen
Freiraume zugestanden werden, damit sie die Moglichkeit haben, auRer der Projektarbeit auch
andere Erfahrungskontexte zu bilden. Konkret bedeutet dies, dass Wissensmanagement-
Aktivitaten, wie Teilnahme an Communities of Practice, organisatorisch verankert werden
missen. Somit wird vermieden, dass die fur die Communities of Practice aufgewendete Zeit von

den Nicht-Teilnehmern als verlorene Zeit wahrgenommen wird.

e Wissensteilen wird nicht genitigend anerkannt und honoriert. Die Erwartungshaltung der
Mitarbeiter bezieht sich nicht auf formelle Anerkennung, wie aus der Umfrage zu
entnehmen war, sondern auf informelle Arten der Anerkennung. In Anbetracht der
Institutionalisierung mancher Wissensmanagement-Aktivitdten, soll eine klare Strategie

entwickelt werden, was Wissensmanagement fir das Institut bedeutet und wie
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wissensfreundliches Verhalten honoriert wird. Es ist in einer Forschungseinrichtung des

Offentlichen Dienstes schwierig, Belohnungs- und Anreizsysteme zu schaffen.

Losung: Die Etablierung von Pramien (z.B. Teilnahme an Konferenzen, auch wenn kein Beitrag
eingereicht wurde usw.) oder die Verankerung von Wissensmanagement-Kriterien bei der
Vergabe von Zulagen kénnen fiir die Wissenschaftler einen Ansporn darstellen. Dabei missen
die Kriterien verstandlich und bekannt sein.

e Im Forschungsumfeld zdhlen immer noch die Ergebnisse einzelner Personen viel mehr als
die Teamleistung. Fur ein Forschungsinstitut ist von gro3er Bedeutung, dass hervorragende
Wissenschaftler dieser Institution angehéren, aber sie sind auf Kooperation angewiesen
und missen mit anderen eine gemeinsame Praxis entwickeln. ,Gerade hier erweist sich der
Faktor des Teamlernens und des Teamgeistes als derjenige, der aus einer Ansammlung
durchschnittlicher Spieler ein Uberragende Mannschaft formen kann und umgekehrt,
dessen Mangel aus einer Gruppe exzellenter Virtuosen nur ein mittelmaiiges Team
entstehen lasst* (Willkke 2001: 51). Willke fuhrt dann weiter aus, dass gerade auch
akademische Forschungsteams zum Teamlernen gebracht werden sollten (vgl. Willke 2001:
51).

Losung: Formelle Anerkennung von Teamleistungen und Unterstiitzung der Teambildung

seitens der Fuhrungskrafte auch fir projektunabhangige Aktivitaten.

e Zeitaufwand bei der Erstellung von Angeboten aufgrund fehlender Beispiele oder
Erfahrungsberichte (,best practice®). Die angebotene Leistung muss die Mdglichkeit der
Leistungserbringung abdecken (man darf nicht mehr anbieten, als man in der Lage ist, im
gegebenen Rahmen zu realisieren) und sich in eine strategische Perspektive der
Entwicklung von Kompetenzen der Mitarbeiter und der Kernkompetenzen des Instituts
einordnen.

Lésung: Transparenz im Bereich der Kompetenzen und der Projektdaten schaffen. Das setzt
voraus, dass die Mitarbeiter damit einverstanden sind, ihre Kompetenz-Profile offenzulegen.
Wie aus der Umfrage zu entnehmen war, haben die Mitarbeiter starke Bedenken, ihre
Kompetenzen in einer formellen Umgebung zu offenbaren. Die Speicherung der Profile in einer
Datenbank muss mit anderen Zielen verknipft werden, um die Mitarbeiter zu motivieren, ihre
Kompetenzen preiszugeben: Vernetzung der Mitarbeiter und Unterstiitzung beim Ratgeben und
bei der Problemlésung. Wenn man weil3, wen man ansprechen kann, kann man anhand der
Kompetenzprofile seiner Kollegen gezielt nur diese Personen kontaktieren. Das Problem kann
geldst werden und somit informell bleiben. Das Ansehen desjenigen, der die Frage stellt, bleibt

bewabhrt.
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e Akzeptanzprobleme bei der Verwendung von Technologien trotz ihrer Bekanntheit oder
Verbreitung. Allgemein wird beobachtet, dass die Technik nicht in ihrem ganzen
Funktionsumfang benutzt wird. Gleichzeitig sind technische Entwicklungen nicht optimal an
die Anforderungen der Benutzer angepasst. Die benutzerzentrierte Software-Entwicklung

spielt hier eine wichtige Rolle.

Lésung: Im technischen Bereich empfiehlt sich die Einbeziehung der Mitarbeiter durch Usability-
Tests und Schulungs-Malinahmen. Durch Présentationen, Diskussionsrunden, Workshops
werden die Mitarbeiter Uber die Wissensmanagement-MaRnahmen informiert und in den
Prozess miteinbezogen. Die Einfihrung von Wissensmanagement ist ein dauerhafter,

kontinuierlicher Prozess der Veranderung.

e Aufbereitung von Informationen: Wie schon aus der Umfrage hervorging, fehlen
Anhaltspunkte fur die Entscheidung, welche Informationen inhaltlich und zeitlich relevant

sind.

Losung: Die Relevanz einer Information entsteht beim Beobachter und ist nicht durch die
Information an sich gegeben. Den Mitarbeitern sollten Systeme zur Verfiigung gestellt werden,
die die Bildung eines Kontextes ermdglichen; wann, von wem, in welchem Zusammenhang
wurden die Informationen in ein technisches System eingestellt. In welchen semantischen
Kontext ist die Information eingebettet? Neben einer technischen Ldsung (siehe Kapitel V) und
in Anbetracht der GrolRe des Instituts und seiner klaren inhaltlichen Ausrichtung ist die
Etablierung einer organisatorischen Rolle sinnvoll. Eine der Aufgaben ist, ein zweckmaRiges
und angepasstes Schlagwortregister (Taxonomien und Thesauri) zu erstellen und zu pflegen.
Eine solche Aufgabe verlangt nicht nur tiefe Fachkenntnisse, sondern auch Kontakte zu den
Forschungsbereichen, Projekten, Communities of Practice. Durch diese Kontakte werden die

Informationen zuséatzlich von einer Gruppe zur anderen transportiert.
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7 Losungsmodell des Wissensmanagements am SIT (SIT_Knows-Vision)

In Anbetracht der aus den Analysen gewonnen Erkenntnisse wird u. a. folgende allgemeine

Zielsetzung fiir die Wissensmanagement-Maflinahmen formuliert:

e Unterstutzung der Kommunikation unter den Mitarbeitern in projektunabhangigen

Konstellationen

e Verstarkung sowohl der spontanen als auch der dauerhaften Vernetzung unter den

Mitarbeitern
e Gezielte und rollenspezifische Unterstiitzung der Geschaftsprozesse
e Identifizierung, Erfassung, Festhalten und Weitergabe von ,best practice" in Projekten

e Ermdglichen eines schnellen, zuverlassigen und transparenten Zugriffs auf die internen

Informationsressourcen
e Unterstiitzung der Entscheidungsfindungs-Prozesse

e Reduzierung von unnétiger mehrfacher Arbeit durch Reduzierung von Arbeitsschritten und

Transparenz der Datenhaltung

Zur Erreichung dieser Ziele wurde die SIT_Knows-Vision fir das Wissensmanagement am SIT
entwickelt und anhand dieser Vision die einzelnen Lésungen implementiert. Dabei lag der
Schwerpunkt auf dem integrativen Ansatz und dem bruchlosen Zusammenspiel der einzelnen

Komponenten.
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-d

SIT Communities of Practice (CoP) und
organisatorische Rollen

Mitarbeiterdatenbank
Modul der Projektdatenbank z.B. Fir Yellow Pages

Projektdatenbank

Visualisierungs-System vissit

Livelink DMS (Dokumenten-Management-System. DMS-Projektakte)

Abbildung 37: SIT-Knows-Vision — Integrierte Losung fir das Wissensmanagement am SIT

Abbildung 37 zeigt das Zusammenspiel zwischen organisatorischen und technischen
Maflnahmen. Zu den organisatorischen MaflRnahmen zahlen die Communities of Practice und
die Etablierung der Rollen Knowledge-Manager und Knowledge-Koordinator. Das Dokumenten-
Management-System, die Projektdatenbank mit ihren Modulen (u. a. die Mitarbeiterdatenbank)

und das Visualisierungs-System sind Teil einer Web-gestitzten Plattform fir Wissensarbeit.
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8 Allgemeine Beschreibung der Komponenten der SIT_Knows-Vision

8.1 Communities of Practice

Die Starkung der Interaktion und Kommunikation erfolgt in den Communities of Practice.
Darunter sind Gruppen von Menschen zu verstehen, die sich virtuell oder persénlich
zusammenfinden, um Wissen zu teilen und voneinander zu lernen. Sie sind verbunden durch
das gemeinsame Interesse an einem Wissensgebiet und sind motiviert durch den Wunsch und
die Notwendigkeit, Probleme, Erfahrungen, Einsichten, Verfahren zu teilen. Die Mitglieder einer
Community vertiefen ihr Wissen, indem sie auf einer dauerhaften Basis miteinander
kommunizieren (siehe Wenger, McDermott u. a. 2002). Die gemeinsame Praxis verbindet die
Mitglieder der Community und verleiht ihnen Identitéat (siehe Wenger 1998).

8.1.1 Vorteile der Communities of Practice fur die Mitarbeiter
e Forderung der Karriere und personliche Weiterentwicklung
e Erweiterung des eigenen Horizonts

e Schnelleres und kreativeres Problemlésen im Arbeitsalltag

e Einmal miihsam erarbeitetes Wissen findet weitere Verwendung und bleibt lebendig,

Erfahrungen werden geteilt, sodass sich Fehler nicht wiederholen
e Identitdt und Gemeinschaftsgefiihl entstehen
e Kennen lernen von neuen Leuten, auch aus anderen Projekten und Bereichen

e Anerkennung fur das eigene Wissen durch Kollegen

8.1.2  Vorteile der Communities of Practice fur das Institut
e Wirkung als Anreizsystem
o Weiterentwicklung der Kompetenzen der Mitarbeiter und damit auch des Instituts insgesamt
e Starkeres Wissensteilen unter den Mitarbeitern
e Kompensation des Braindrain durch Renteneintritt und auslaufende Vertrage

e Starkere Verbindungen zwischen den Bereichen und Projekten und dartiber hinaus

erhohtes Potential zur Innovation

Die technische Unterstiitzung wird mittels Livelink und Wiki gewéhrleistet.

Die theoretisch soziologische Einbettung der Communities of Practice und die praktische

Initiierung wurden in Kapitel Il bzw. Kapitel VV abgehandelt.

164



Kapitel IV — Wissensmanagement am Fraunhofer-Institut fir Sichere Informations-

technologie SIT

8.2 Livelink/ Dokumenten-Management-System/DMS-Projektakte

Mit der Einfihrung eines Dokumenten-Management-Systems wird angestrebt, dem Institut eine
einzige Plattform fiir die Verwaltung und Haltung von Dokumenten zur Verfigung zu stellen. Die
im SIT existierende Vielzahl von Systemen (von BSCW bis hin zu File-Systemen) erméglicht
keine einheitliche Arbeit auf Dokumentenebene. Durch die Teilnahme an der Pilotphase des
von der Zentral-Verwaltung gefuhrten Projekts (DMS-Projektakte), war es méglich, Livelink als
Dokumenten-Management-System einzufiihren. Die DMS-Projektakte hat als Hauptziel die
Verbesserung der Prozesse, in denen die Zentral- und/oder die lokale Verwaltung involviert
sind. In vorgefertigten Projekt-Vorlagen stehen den Instituten eine Ordner- und
Berechtigungsstruktur zur Verfigung. Diese Strukturen sind sowohl fir die Wissenschaftler als
auch fur die Verwaltung relevant. Hierdurch wird die Kommunikation in den
verwaltungstypischen Aktivitdten verbessert. Fir wissenschaftliche Aktivitaten hat das Institut
eigenen Raum, Bereiche in Livelink selbst zu gestalten. Der grof3e Vorteil eines Dokumenten-
Management-Systems liegt daran, dass die Dokumente zentral verwaltet werden. Der Ort ist
allen bekannt, durch fortgeschrittene Suchmechanismen sind die Dokumente recherchierbar
und auffindbar. Die Bereiche des DMS unterliegen einem komplexen Berechtigungskonzept,
sodass die Dokumente und Daten in Livelink geschitzt werden. Hier wird zwischen mehreren
Stufen unterschieden — von Inhalt-Anzeigen bis hin zur Bearbeitung von Berechtigungen. Durch

die  Web-gestitzte Losung und die Synchronisierungs-Mechanismen ist der

standortunabhangige Zugriff auf die digitale Projektakte moglich.
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Abbildung 38: Teil einer Projektakte
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8.3 Projektdatenbank

Durch die Einfuhrung eines Dokumenten-Management-Systems ist nur ein Teil der
Wissensmanagement-spezifischen Probleme geldst. Das Dokumenten-Management-System
wird mittels der Projektdatenbank mit weiteren Funktionalititen erganzt. In der
Projektdatenbank werden hauptsachlich Informationen und Daten (z.B. Projektziele,
Arbeitspakt- und Aufgabenbeschreibungen) zu den Projekten gehalten. Sie erlaubt mehrere
Sichten auf die Daten, konform mit den Prozessen und den in diesen Prozessen involvierten
Rollen. Die Daten werden unter Berlcksichtung eines umfassenden Berechtigungskonzepts
zentral und dezentral gepflegt. Die Projektdatenbank bietet den Vorteil, nicht nur auf
Informationen in jeder Phase und fir jede Phase der Projektarbeit zugreifen zu kénnen,
sondern von Anfang an Dokumente, z.B. Angebote zu erstellen, die spater in Livelink gehalten

werden. Hier einige Beispiele zu den Hauptfunktionsbereichen der Projektdatenbank.
Personalentwicklung

Kompetenzen und Aufgaben der Mitarbeiter werden erfasst. Diese geben Auskunft darliber, ob
die Mitarbeiter optimal, d.h. nach ihren realen Qualifikationen, in Projekten eingesetzt werden.

Gleichzeitig ist zu erkennen, welche Kompetenzen auszubauen sind.
Interne Kommunikation

Aufgrund der Kompetenzenauflistung in sog. Yellow Pages (Gelben Seiten) ist es einfach, im

Institut Ansprechpartner flir Fachfragen zu finden.
Problem-L6ésungslandschaften

Die Probleme, die in der Durchflihrungsphase eines Projekts auftreten, werden erfasst und allen
SIT-Mitarbeitern bekannt gemacht, mit der Mdglichkeit, die Probleme nicht nur zu kennen,

sondern sie auch zu lésen.
Marketing/ Public Relations

Da die Beschreibungen der Projekte, Arbeitspakete, Aufgaben und Lésungswege festgehalten
werden, kdnnen sie ohne direkte Absprache mit dem Projektleiter zur Erstellung der Entwirfe

fur die Projektblatter und fur Marketingaktivitaten verwendet werden.
Transfer von Daten zu Dokumenten

Ohne Schwierigkeiten kann eine Suche aus der Projektdatenbank in der DMS-Projektakte
angestoRBen und die Dokumente angezeigt werden — konform mit der Berechtigungsstruktur in
der DMS-Projektakte.

166



Kapitel IV — Wissensmanagement am Fraunhofer-Institut fir Sichere Informations-

technologie SIT

Allgemeine Projektinformationen

Projektleiter (PL)
SIT_Knows

SIT_Knows
. wWs - W 5 Wi it (s (Naws)
T i B e Projekt: SIT_Knows - Webbasierte Plattform fir Wissensarbeit (SIT_Knows)
Projektinitiierung Prajektstatus: Projektdurchfiihrung
Projektstatus Typ: Erstprojekt
Projektdaten
Pkl Relakane Finanzierungstyp: Intern finanziertes Projekt
Dokumente Soll-Projektanfang: 01.08.2002
SIEE Soll-Projektende: 31.12.2006
Suchkontext aufheben Beschreibung: Das Projekt SIT_Knows hat zum Ziel, zur Erhéhung der Effizienz der Institutsarbeit, eine
Projektdetails webgestitzte Plattform fir Wissensarbeit aufzubauen und deren Mutzung und Pflege

organisch in die Projektarbeit einzubinden.

Kategorien: Anwendungsbereich Technologiebereich
E-Work - Oracle
Projektpartner Ergebnisse:
Kunden
Konkurrente
ek Projektleiter
Analyse

Interne Yellow Pages
2 Dipl.-Soz. Andreea-Malvina Zarcula

Externe Yellow Pages
Forschungsbereich: Innovations-/Wissensmanagement

Rheinstrasse 75
64295 Darmstadt

Telefon: +49 6151 869-60030
Fax: +49 6151 869-224
E-Mail: Andreea-Malvina.Zarcula@sit.fraunhofer.de

Abbildung 39: Sicht eines Projektleiters auf die Projektdatenbank
Die detaillierte Beschreibung dieser proprietaren Losung erfolgt in Kapitel VI.

8.4 SIT-Informations-Visualisierungssytem (vissit)

Das SIT-Informations-Visualisierungssystem wurde in Rahmen einer Diplomarbeit (siehe
Baumann 2003) im SIT_Knows-Projekt prototypisch fir das Dokumenten-Management-System
entworfen. Die Weiterentwicklung des Systems fur die Visualisierung der in der
Projektdatenbank erfassten Daten ist geplant. Die Dokumenten-Bestande aus Livelink werden
graphisch in unterschiedlichen Zusammenh&ngen unter dem Einsatz von Metaphern®
aufbereitet und den Mitarbeitern zur Verfligung gestellt. Mit zunehmendem Datenumfang wird
es schwierig, Informationsbestande zu liberschauen, zu recherchieren, in Zusammenhange und
Kontexte zu stellen. Erreichen textbasierte Darstellungen solcher Bestdnde eine gewisse
Lange, erschweren sie dem Nutzer eines Informationssystems, die Ubersicht zu behalten,
relevante Informationen zu selektieren, sowie Datenmengen miteinander in Beziehung zu

setzen und zu vergleichen.

*® Die kontextabhangige Darstellung ist in Livelink nur bedingt gegeben, da im Vordergrund die
hierarchische Strukturierung der Daten steht. Der Einsatz von Metaphern und Visualisierungen
in der Mensch-Computer-Interaktion bedeutet die Reduzierung textueller Anteile einer
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Informationsvisualisierung wird als Methode im Wissensmanagement angewandt. Die
Visualisierung von Informationen bietet die Chance, groRe Datenmengen effektiv darzustellen.
Gleichzeitig kann sie Muster, Haufungen, Trends und Beziehungen aufdecken, da der
menschliche Wahrnehmungsapparat bemerkenswerte visuelle Fahigkeiten aufweist, die ihm
erlauben, komplexe Daten und Strukturen sehr schnell aufzunehmen und zu verarbeiten.
Rechnerbasierte Visualisierungen bieten zudem die Mdglichkeit der Interaktion, was dem

Nutzer eine intensivere Auseinandersetzung mit den Informationen erlaubt.

wvissit" bildet die in Livelink verwalteten Dokumente der Projektakten als Symbole auf einem so
genannten Scatterplot ab, d.h. jeweils zwei Attribute eines Dokuments werden ausgewertet und
auf einem zweidimensionalen Koordinatensystem abgetragen. Die Parameter der
Koordinatenachsen sind veranderbar, damit Dokumente in multidimensionalen Beziehungen

betrachtet werden kdnnen.
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Abbildung 40: Oberflache ,vissit"

Die Dokumentensymbole werden Uber Form, Farbe und Textur codiert, sodass
inhaltsbeschreibende Metadaten visualisiert und auf einen Blick erfasst werden kénnen. Uber
graphische Kontrollelemente kdnnen Dokumentengruppen aus- und eingeblendet werden. Dem

Benutzungsoberflache und die Zunahme ihrer graphischen Elemente.
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Anwender steht somit jederzeit der gewtinschte Ausschnitt an Informationen zur Verfiigung.

Die Darstellung kann skaliert werden. Diese Funktionalitdt ist mit einem ,semantischen
Zooming" verbunden, sodass auf Wunsch Detailinformationen der Dokumente sichtbar werden.
Ein Ubersichtsfenster gibt Auskunft {ber den augenblicklich fokussierten Bereich des

Koordinatensystems.

Lvissit’ legt einen Schwerpunkt auf die explorative Navigation erfasster Datenbestande, parallel
dazu kdnnen Anfragen auf vertraute Weise formuliert werden. Die Kombination dieser beiden
Suchstrategien sowie Madoglichkeiten der Personalisierung des Systems unterstiitzen den

Anwender in Verstandnis und Ausdruck seines Informationsbedurfnisses.

Die Projektdatenbank wird spater mit ,vissit* erganzt, um Problem-L&sungslandschaften und die

Aufstellung der Projekte nach unterschiedlichen Kriterien graphisch aufzubereiten.

8.5 Organisatorische Verankerung

Die organisatorischen Rollen Knowledge-Manager und Knowledge-Koordinator ergénzen das
Profil der oben vorgestellten Lésungen. In erster Linie ist der Knowledge-Manager fir die
Entwicklung der Taxonomie, die Verbindung der Forschungsbereiche und Communities, die
Uberprufung der Qualitat der in den technischen Systemen eingestellten Beitrage, Biindelung
von Ideen und Uberpriifung ihres Potentials fiir den Markt verantwortlich. Der Knowledge-
Koordinator Ubernimmt in erster Linie wissensorientierte, verwaltungsspezifische Aufgaben, die
Taxonomie in die technischen Systeme einzubinden, die Berechtigungsstrukturen zu verwalten
und die technische Unterstitzung in Form von Schulungen und Workshops zu gewéhrleisten.

Die Zusammenarbeit zwischen den beiden Rolleninhabern ist sehr eng.
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9 Zusammenfassung des Kapitels

Die Verbindung zwischen den allgemeinen Zielen und den erarbeiteten Maf3nahmen wird hier

anhand einer Tabelle zusammenfassend dargestellt.

Wissensmanagement-MalRnahmen
Ziele des Wissensmanagements am SIT CoP KM/KO | PDB LL | vissit
Unterstiitzung der Kommunikation X X X
Unterstlitzung der spontanen und dauerhaften | X X X X
Vernetzung der Mitarbeiter
Identifizierung von Best Practice X X
Festhalten von Best Practice X X
Erfassung von Best Practice X X
Weitergabe von Best Practice X X X X
Unterstiitzung des Entscheidungsfindungs- X X X X
prozesses
Reduzierung der mehrfachen Arbeit X X X X
Reduzierung der Arbeitsschritte X X
Transparenz der Datenhaltung X X X
Gezielte und rollenspezifische Unterstiitzung der X X X X
Geschaftsprozesse

Tabelle 7: Verbindung zwischen allgemeinen Zielen des Wissensmanagements am SIT und
den Wissensmanagement-MaRnahmen (Erklarung der Abkirzungen: CoP Communities of
Practice, PDB Projektdatenbank, LL Livelink, vissit Informationsvisualisierungssystem am SIT,
KM/KO Knowledge-Manager und Knowledge-Koordinator)

Im vorliegenden Kapitel habe ich im ersten Teil den allgemeinen organisatorischen Rahmen
prasentiert. Im zweiten Teil wurde die Prasentation mit den Ergebnissen der durchgefihrten
Analysen erganzt. Daraus wurden die Problembereiche Ziele und Anforderungen an die

Wissensmanagement-MalRnahmen im Projekt SIT_Knows abgeleitet.
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Der letzte Teil des Kapitels diente der allgemeinen Darstellung der konkreten L&sungen
(Communities of Practice, Projektdatenbank, Dokumenten-Management-System, vissit,

organisatorische Verankerung).

In den nachsten Kapiteln werde ich zwei ausgewahlte Lésungen (Communities of Practice und

Projektdatenbank) detailliert beschreiben und diskutieren.
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1 Einfihrung

Die Initierung von Communities of Practice war ein wichtiger Teil der Wissensmanagement-
Strategie. Im Rahmen der Implementierung dieser Malinahme (Ubernahm das Projekt
SIT_Knows die Aufgaben, gemeinsame Themen und Interessen der SIT-Mitarbeiter zu
identifizieren, eine Initiierungs-Strategie fur die Communities und ein Konzept fir ihre
Einbettung in die allgemeine Instituts- und Wissensmanagement-Strategie zu erarbeiten. Das
SIT_Knows-Team wurde in dieser Zeit durch eine Praktikantin verstarkt, deren Aufgabe darin
bestand, mdgliche Strategien zur Initierung von Communities of Practice aus der Literatur zu

untersuchen und diesbeziiglich Vorschlage auszuarbeiten (Boéttger 2003).
Fur die Initierung der Communities wurden folgende Schritte definiert:

e Festlegung der Vision fiir die Communities of Practice im SIT

e Festlegung der Initiierungs-Strategie

e |dentifizierung gemeinsamer Themen und der Interessenten

e Initiierung der Communities

e Begleitung der Communities in der Pilotphase

e Feedback-Runde

In den nachsten Abschnitten werden diese Schritte naher erlautert.
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2 Festlegung der Vision fur die CoPs am SIT

Die Initiierung von Communities of Practice im SIT ist mit folgenden langfristigen Erwartungen

und Zielen verknipft:
Seitens des Instituts

e Weiterentwicklung der Kompetenzen der Mitarbeiter und damit auch des Instituts insgesamt
e Starkerer Transfer des impliziten Wissens unter den Mitarbeitern
e Kompensation des durch Rente und befristete Vertrage verursachten Braindrains

e Starkere Verbindungen zwischen den Bereichen und Projekten und darlber hinaus

erhohtes Potenzial zur Innovation
e Erarbeitung neuer Ideen fiir Projekte
e Schnellere Identifizierung von Mitarbeitern als Experten auf einem bestimmten Gebiet
e Erhéhung der Mitarbeiter-Motivation

Seitens der Mitarbeiter

e Forderung der Karriere und der persdnlichen Weiterentwicklung

e Erweiterung des eigenen fachlichen Horizonts

e Schnelleres und kreativeres Problemlésen im Arbeitsalltag

e Wiederverwendung des Wissens und Vermeidung von bekannten Fehlern

e Starkung der Identitét und des Gemeinschaftsgefiihls

e Kennen lernen von neuen Leuten, auch aus anderen Projekten und Bereichen

e Anerkennung und Reputationsbildung in der Community und im Institut

Die Vision fur die CoPs im Projekt SIT_Knows bestand darin, sie als Vernetzungsmaoglichkeit
und als Ort zum Lernen parallel zu den Forschungsbereichen und Projekten zu gestalten und

die Interessen der Mitarbeiter und des Instituts miteinander in Einklang zu bringen.

In der ersten Phase der Arbeit waren folgende Rollen involviert: Knowledge-Koordinator
(wissensmanagement-spezifische Rolle, in Abbildung 41 mit KO gekennzeichnet), Moderator
(Community-spezifische Rolle, in Abbildung 41 mit CoP-M gekennzeichnet), Mitglieder

(Community-spezifische Rolle, in Abbildung 41 mit M gekennzeichnet).
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2.1 Knowledge-Koordinator (KO) im Hinblick auf die Communities of

Practice

Der Knowledge-Koordinator (KO), der sich auch allgemein um das Wissensmanagement am
SIT kiimmerte und speziell um die technischen Systeme (zu Aufgaben siehe Kap. Il und
allgemein zu den Community-spezifischen Rollen siehe Kap. 1V), moderierte das erste Treffen

der Communities und unterstltzte dann den Moderator in den néchsten Sitzungen (CoP-M).

Er gab der Gruppe anfanglich eine Struktur vor, half der CoP aber dann dabei, ihre eigene
Arbeitsweise zu finden. Er zeigte auch die Gestaltungsspielraume auf, die der CoP offen
standen. Nach dem Ablauf der Begleitphase zog sich der KO zuriick. Empfehlungswert ist, dass
sich der Knowledge-Koordinator nach der Begleitphase regelmafiig mit allen Moderatoren ftrifft,
um Uber die Entwicklung der Communities auf dem Laufenden zu bleiben. Bei eventuellen

gruppeninternen Konflikten kann der KO zur Klarung gerufen werden.

2.2 CoP-Moderator (CoP-M)

Im Gegensatz zum KO ist der Moderator ein dauerhaftes Mitglied der CoP und sollte ein
Mitarbeiter sein, der sich mit dem Thema gut auskennt und von den anderen Mitgliedern
aufgrund seiner fachlichen und sozialen Kompetenz respektiert und anerkannt wird. Die
Moderatoren am SIT erganzten ihre Rolle auch mit Wissensmanagementaktivitditen und
agierten im Rahmen der CoP als Knowledge-Manager. Gerade zu Beginn der CoP sollte der
Moderator ein Vorbild fur die Gruppe sein: z.B. Neuigkeiten aus Zeitungen/Internet mitbringen,
Diskussionen anregen, Probleme ansprechen und Fragen stellen. In der Begleitphase sprachen
sich Moderatoren®® und KO tiber das weitere Vorgehen und ihre Aufgabenteilung genau ab.

Empfehlenswert ist, dass der Moderator darauf achtet, nicht alles selbst in die Hand nehmen zu
wollen, sondern einige Aufgaben an Gruppenmitglieder abzugeben (Forum einrichten, Mailing-
Liste verwalten, Gruppen-Seite einrichten, Protokoll schreiben etc.). Denn wenn er Uberlastet

ist, kann das die Arbeit der Gruppe erheblich beeintrachtigen.

* Der Moderator muss beispielsweise auch auf die inhaltliche Stringenz der Beitrage achten.
Sowohl das Thema als auch das Niveau der Fragen missen angemessen bleiben.
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Abbildung 41: Communities of Practice als Netzwerk am SIT

Zusatzlich zu den initiierten CoPs kdnnen die Moderatoren zusammen mit dem Knowledge-
Koordinator und dem Knowledge-Manager eine weitere Community of Practice bilden, die die
Arbeit mit CoPs®’ zum Thema hat. Darin konnen sich die Moderatoren tiber Probleme, Erfolge
und Entwicklungen in ihren CoPs austauschen. Gleichzeitig konnte der KO am SIT
theoretisches Wissen Uiber CoPs und sozialpsychologische Zusammenhédnge beisteuern. Die
Beteiligung des KO und des KM ist von besonderer Bedeutung, vor allem in Hinblick auf die
Erarbeitung der Taxonomien und der Vermittlungsposition zwischen den Communities und
zwischen den Communities und anderen Gruppen im Institut.

" Zum Zeitpunkt der Initiierung war die Rolle des Wissensmanagers noch nicht etabliert, daher
wurde keine weitere CoP ins Leben gerufen.
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3 Festlegung der Initiierungs-Strategie und Identifizierung gemeinsamer

Themen

Durch die Beratung mit den Fuhrungskraften und mit der Institutsleitung wurde eine E-Mail-
Umfrage unter den Kollegen durchgefiihrt, um auRer den Themen, die fir die Institutsleitung
relevant waren, auch andere Themen® fiir die Communities zu sammeln. Gleichzeitig versuchte
ich, nicht nur das Interesse an einem Thema, sondern auch die Teilnahme-Bereitschaft zu
identifizieren. Insgesamt gab es 23 Rickmeldungen. Nach der Auswertung war es mdglich, drei
Communities zu identifizieren: Fir den Themen-Block Software-Engineering hatten sich 16
Mitarbeiter angemeldet und fir den zweiten Themen-Block Informatik und Gesellschaft 10
Mitarbeiter, am dritten Hacking und Hartung waren 3 Mitarbeiter interessiert. Die erste
Community war eine Best-Practice Community, die zweite eine Innovations-Community und die

dritte eine Helping Community.

*% In der Literatur werden einige Anforderungen an die Themen fiir die Communities of Practice
formuliert, hier werden einige beriicksichtigt. ,Ahnliche Probleme an unterschiedlichen Orten*
(North, Romhardt u. a. 2000) machen den Wissensaustausch notwendig. Die unterschiedlichen
Orte sind in diesem Fall die Forschungsbereiche, zwischen denen (laut Organisationsanalyse-
Umfrage) die Kommunikation als nicht ausreichend wahrgenommen wird. ,Das Thema fir eine
CoP darf also nicht bereichshezogen sein — die Mitarbeiter eines Forschungsbereichs arbeiten
sowieso schon eng zusammen. Aus demselben Grund sollte es nicht projektbezogen sein.
Dazu kommt, dass Projekte zeitlich begrenzt sind, CoPs aber mdglichst dauerhaft ausgelegt
sein sollten. Das Thema muss ein langfristiges Interesse versprechen kénnen. Am besten sind
allgemeine Ziele mit einem hohen Anspruch, wo die Mitglieder sich standig auch Uber die
neuesten Entwicklungen auf diesem Gebiet austauschen. Ist der Anspruch zu niedrig, besteht
die Gefahr, dass die Experten in der Gruppe sich gelangweilt fihlen und keinen Nutzen mehr
aus der CoP ziehen kdnnen. Ist das Thema sehr allgemein, kann es hilfreich sein, ein erstes
Ziel anzuvisieren, das den Fokus der Community deutlich macht — und damit mehr
Interessenten anlockt* (Bottger 2003).
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4 Ablaufplan

Zur Veranschaulichung wird hier der Ablauf der Begleitphase fiir die drei Typen von CoPs

dargestellt. Die Gesamtdauer eines Treffens war auf maximal 1,5 Stunden angesetzt.

In einem Vorbereitungstreffen wurde entschieden, wer die Moderation Gibernehmen wollte, ob
technische Unterstiitzung gewtinscht wurde und wer die technischen Tools pflegen sollte. Die
Vorbereitung diente dazu, einen Terminplan fiir die Begleitphase festzulegen, die sich Uber

sieben Wochen erstreckte.

1.Woche  Vorstellungsrunde. Der Begriff der CoP wird noch einmal erklart. Die Rollen des
CoP-Moderators und des KO werden erlautert.
Der Moderator prasentiert die Ziele der CoP. Er hat klare Vorstellungen von den
zu diskutierenden Themen und bringt sie ein. Vorschlage fur die konkreten
Themen werden eingesammelt.

2. Woche Analyse der Themen bzw. Verfahren (was wird am SIT umgesetzt, wie wird es
umgesetzt) und Priorisierung der Themen (wie wichtig ist dieses Thema fur ein
gut funktionierendes Software Engineering am SIT).

3. Woche  Auswahl eines Themas/ Diskussion/ Verfahren analysieren, strukturieren.

4. Woche Verfahren auf Ubertragbarkeit priifen/Chancen und Risiken der Umsetzung/ Best
Practice identifizieren.

5. Woche Ldsungen diskutieren und festhalten.

6. Woche Reflexion liber die Geschehnisse und Entwicklungen in der CoP, Nutzen der CoP
fur das eigene Arbeiten der Mitglieder, Veranderungsvorschlage, Diskussion
dariuiber. Hier wird die Reflektion Uiber die eigene CoP angeregt, was sich
optimalerweise Uber das Ende der Begleitphase hinaus auswirken sollte.

7. Woche Abschluss der Begleitphase. Die Mitglieder entscheiden Uber die Existenz der
CoP, Grinde dafur werden exploriert, damit entweder die CoP ihre Arbeitsweise
noch andern kann oder zumindest diese Erfahrung fiir die Arbeit des KO mit
anderen CoPs verwertet werden kann.

Tabelle 8: Ablaufplan fur die Best-Practice Community ,Software Engineering” (siehe auch
Bottger 2003)

1. Woche Vorstellungsrunde. Der Begriff der CoP wird noch einmal erklart. Die Rollen des
CoP-Moderators und des KO werden erlautert.
Der Moderator umgrenzt das Thema und gibt Probleme bekannt.

2. Woche Jeder prasentiert seine aktuelle Situation und seine eigenen Probleme mit dem
Thema.

3. Woche Die Themen bzw. Probleme werden festgelegt, z.B. anhand einer Wissensland-
karte.

4. Woche Der Moderator bringt die Diskussion auf ein 1. gemeinsames Problem, mit dem
sich die meisten Mitglieder konfrontiert sehen. Losungsstrategien werden
verglichen und diskutiert.
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5. Woche Der Moderator bringt die Diskussion auf ein 2. gemeinsames Problem, mit dem
sich die meisten Mitglieder konfrontiert sehen. Lésungsstrategien werden
verglichen und diskutiert.

6. Woche Reflexion tber die Geschehnisse und Entwicklungen in der CoP, Nutzen der CoP
fur das eigene Arbeiten der Mitglieder, Veranderungsvorschlage, Diskussion
dariiber. Hier wird die Reflexion Uiber die eigene CoP angeregt, was sich
optimalerweise Uber das Ende der Begleitphase hinaus auswirken sollte.

7. Woche Abschluss der Begleitphase. Die Mitglieder entscheiden Uber die Existenz der
CoP, Grunde dafir werden exploriert, damit entweder die CoP ihre Arbeitsweise
noch andern kann oder zumindest diese Erfahrung fiir die Arbeit des KO mit
anderen CoPs verwertet werden kann.

Tabelle 9: Ablaufplan fur die Helping Community ,Software Hacking und Hartung® (siehe
auch Bottger 2003)

1. Woche Vorstellungsrunde. Der Begriff der CoP wird noch einmal erklart. Die Rollen des
CoP-Moderators und des KO werden erlautert.
Der Moderator prasentiert ein generelles Thema. Vorschlage (Unterthemen) fir
weitere Diskussionen werden eingesammelt. Ein Unterthema wird ausgewabhit.

2. Woche Ein Mitglied prasentiert eine zentrale Fragestellung zu einem Unterthema. Die
Diskussionsergebnisse werden festgehalten. Ein neues Unterthema wird
ausgewabhit.

3. Woche Brainstorming. Anwendbarkeit der Diskussionsergebnisse (Ideen flr neue
Projekte, Produkte). Ideen festhalten.

4. Woche Ein Mitglied prasentiert eine zentrale Fragestellung zum 2. Unterthema. Die
Diskussionsergebnisse werden festgehalten.

5. Woche Brainstorming: Anwendbarkeit der Diskussionsergebnisse (Ideen fiir neue
Projekte, Produkte). Ideen festhalten.

6. Woche Reflexion tUber die Geschehnisse und Entwicklungen in der CoP, Nutzen der CoP
fur das eigene Arbeiten der Mitglieder, Veranderungsvorschlage, Diskussion
dariiber. Hier wird die Reflexion Uiber die eigene CoP angeregt, was sich
optimalerweise Uber das Ende der Begleitphase hinaus auswirken sollte.

7. Woche Abschluss der Begleitphase. Die Mitglieder entscheiden Uber die Existenz der
CoP, Grinde dafur werden exploriert, damit entweder die CoP ihre Arbeitsweise
noch andern kann oder zumindest diese Erfahrung fiir die Arbeit des KO mit
anderen CoPs verwertet werden kann.

Tabelle 10: Ablaufplan fur die Innovation Community ,Informatik und Gesellschaft* (siehe
auch Boéttger 2003)

In der Praxis sind diese Formen von Communities nicht strikt voneinander zu trennen, sondern
vermischen sich, verdandern sich mit der Zeit. Die Begleitphase kann also beispielsweise auch

eine Mischung aus den drei vorgeschlagenen Ablaufen sein.

Aus zeitlichen Grinden und wegen der Anzahl der Interessenten wurden nur zwei Communities

in Rahmen einer Pilotphase begleitet: Informatik und Gesellschaft und Software Engineering.
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5 Begleitung der Communities in der Pilotphase und Ergebnisse

Wahrend der Begleitphase von sieben Wochen war ich in meiner Rolle als Knowledge-
Koordinator und als nicht-teilnehmender Beobachter an den Treffen der Communities beteiligt.
Als Instrument fir die Analyse der Interaktionen verwendete ich die Methode der Interaction
Process Scores (IPS-System). Aul3er den Kategorien der IPS waren auch folgende Kriterien
von Bedeutung:

e Elemente der vermittelten Kommunikation (da SIT eine verteilte Organisation ist, galt auch

zu beobachten, wie die Kommunikationswerkzeuge die Arbeit der Community beeinflussen)
e Raumliche Gegebenheiten und rdumliche Anordnung der Mitglieder
e Dauer der Sitzungen
e Rolle des Moderators

e Zentrale Akteure (in diesem Fall gekennzeichnet durch aktive Teilnahme, aber auch durch
den Inhalt der Interaktionen)

Aufgrund der geringen statistischen Signifikanz und der geringen Anzahl der erfassten Daten
verzichte ich auf die statistische Analyse. Zusammenfassend gebe ich die wichtigsten

Ergebnisse der Pilotphase wieder.

5.1 Community of Practice Informatik und Gesellschaft

Der Akzent liegt bei dieser Community-Form nicht in der starren Strukturierung der Arbeit,
sondern in der Mdglichkeit, Ideen zu generieren. Die Community Informatik und Gesellschaft ist
eine recht kleine Gruppe. Die Zahl der Teilnehmer war in der Pilotphase nicht gré3er als neun.
Die Treffen fanden in einem kleineren Raum im Institut statt, per Video- und Audio-Konferenz
waren die Kollegen aus dem zweiten Standort (Birlinghoven) zugeschaltet. Die technischen
Systeme funktionierten nicht immer reibungslos, das fuhrte zu Verzégerungen und langeren
Sitzungen. Die meisten Teilnehmer in Darmstadt kannten sich personlich durch die
Zusammenarbeit an gemeinsamen Projekten oder in demselben Forschungsbereich. Die
Gruppe in Darmstadt fand sich schnell zusammen und konnte schon in der ersten Sitzung
Themen finden und Ziele setzen. Generell war die Diskussion durch eine positive Atmosphére
gepragt. Der Moderator sprach immer wieder soziale Anerkennung aus und sorgte fur ein
entspanntes Klima in der Gruppe. Es war zu beobachten, dass Spannungen in der Gruppe
ausblieben. Auch Meinungsverschiedenheiten wurden auf eine kollegiale und nette Art und
Weise geglattet. Es kam zu keinen Konflikten. Zu bedauern war allerdings, dass die in der
Diskussion per Videokonferenz zugeschaltete Gruppe nicht immer den Anschluss fand. Der
Moderator bemiihte sich immer wieder, die Remote-Gruppe zu integrieren, die sich eher zur

Beobachter-Gruppe entwickelte. Hier ist anzumerken, dass eine gewisse Vertrautheit mit
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Kommunikationstechnologien dieser Art nicht bei allen vorhanden war und m. E. die
Zuruckhaltung auch darauf zuriickzufiihren war. Die Diskussionen waren in der lokalen Gruppe
gut verteilt. Da in der lokalen Gruppe in Darmstadt ein Vertreter der Institutsleitung prasent war,
der die Initiierung der Communities of Practice aktiv unterstiitzt hat und sich selbst fir die
Themen interessierte, war ein Ungleichgewicht in den Diskussionen zu beobachten, das durch
die gemeinsame Geschichte der Teilnehmer in Darmstadt mit der Zeit ausbalanciert wurde.
Einige Mitarbeiter in der lokalen Gruppe hatten in der Vergangenheit zusammengearbeitet, und
so war festzustellen, dass ein getibter Kommunikationscode vorhanden war. Nicht selten wurde
Bezug auf alte gemeinsame Aktivitdten und Erfahrungen genommen. Der gemeinsame
Hintergrund ermdglichte einen schnellen Einstieg in die Arbeit der Community. M. E.
potenzierten die geringe Anzahl der Mitglieder und ihre gemeinsame Geschichte die produktive
Arbeit.

5.2 Community of Practice Software Engineering

Diese Community war eine groBere Community (elf bis vierzehn Mitglieder), die sich in einem
groReren Raum im Institut traf. Die Kollegen aus Birlinghoven, die sich fiir diese Community
entschieden hatten, waren per Audio- und Video-Konferenz zugeschaltet. Um ein gutes
Funktionieren des Systems zu ermdglichen, war die Benutzung eines Mikrophons notwendig.
Dieser Umstand, gekoppelt mit der RaumgréRle, fihrte dazu, dass spontane Wortmeldungen
selten stattfanden. Die Technik erwies sich in diesem Fall als bremsend. Vor allem beim ersten
Treffen geriet das kollektive Gespréch ins Stocken. Der Moderator 16ste zum Teil das Problem,
indem er eine lockere Haltung einnahm und den Vorschlag machte, jeder solle sein
Lieblingsbuch beziiglich eines Community-Themas vorstellen. Er machte auch die ersten
Schritte und empfahl ein Buch. Die gewiinschte Gruppen-Dynamik blieb aus. Erst ab dem
dritten Treffen lockerte sich die Atmosphére. Bei diesem Treffen waren nur Kollegen aus
Darmstadt anwesend. Gaste wurden dazu geladen, Uber Erfahrungen in einem EU-gefdrderten
Projekt zu berichten. Die Geschichten rund um das Projekt spielten eine bedeutende Rolle beim
Transfer der Worst und Best Practice. Die Gruppe brachte sich viel mehr ein, obwohl eine
gewisse Spannung herrschte. Zum Schluss der Pilotphase war eine aktivere Bewegung zu
beobachten. Der Moderator spielte in dieser Community eine wichtigere Rolle, er gab der
Gruppe viele Impulse, die zum Teil von ihr aufgenommen wurden. Die Gesprache blieben

sachlich und freundlich ohne jegliche Konfrontationen.

5.3 Technische Unterstitzung fur die Communities of Practice

In der ersten Sitzung einigten sich die Teilnehmer beider Communities auf die technische
Unterstitzung; die CoP Informatik und Gesellschaft benutzte Giberwiegend Livelink, um dort die

gemeinsam Uberarbeiteten Dokumente zu halten, die CoP Software Engineering zog Wiki vor.
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Auf der Wiki-Seite dieser Community wurden Richtlinien fir Software-Entwicklung,
Dokumentation, Checklisten usw. gespeichert. Leider blieben die meisten Informationen

unsortiert und werden auch heute nicht aktiv genutzt.

5.4 Ergebnisse der Feedback-Runde

In einer Feedback-Runde am Ende der Pilotphase wurden die Mitglieder der Communities zu
Erwartungen, Motivation, Wiinschen und Arbeit in den Communities befragt. Dabei gab es auch
Ruckmeldungen beziglich Zielfindung und Moderation. Die Feedback-Runden fanden lokal in
Darmstadt statt. Allgemein wurde das Instrument Communities of Practice von den Community-

Teilnehmern als sinnvoll erachtet.

Die Teilnahme der Mitarbeiter an den Communities war in erster Linie durch Austauschbedarf
motiviert. Die Community ,Informatik und Gesellschaft* war durch ihren innovativen Charakter
eher eine offene Diskussionsplattform. Zur Community ,Software Engineering“ gingen die
Mitarbeiter mit der Erwartung hinein, klare Anweisungen und Richtlinien zu erhalten oder zu
erarbeiten, wie unterschiedliche Probleme wahrend des Software-Entwicklungs-Prozesses zu
I6sen sind. Dabei waren sie wenig an Best Practice interessiert, sondern eher an Worst
Practice, an dem, was nicht erfolgreich war. Die Erwartung, Richtlinien zu etablieren, blieb in
der Initiierungsphase unerfullt (da die Initiierungsdauer kurz ausfiel). Die CoP ,Informatik und
Gesellschaft* wurde generell positiver bewertet als die zweite Community. Die Moglichkeit der
freien Gestaltung trug wesentlich zur Zufriedenheit der Teilnehmer bei, auch wenn gleich klare
Ziele durchaus erwiinscht waren. Die CoP Software Engineering hatte sich fiir die Zukunft eine
Arbeitsform mit klaren Zielen definiert, um Empfehlungen fir das ganze Institut zu erarbeiten.
Viele der Community-Mitglieder hatten den Wunsch geaufert, durch die Arbeit in der

Community als Experten angesehen zu werden und sich im Institut als solche zu profilieren.

Nach der Initiierungsphase sprachen sich die Mitarbeiter fiir eine Fortsetzung der Arbeit aus.
Weitere Treffen fanden statt, allerdings trafen sich die Mitglieder aufgrund der zeitlichen
Belastung der Moderatoren nicht mehr regelméaRig. Dieses Beispiel zeigt sehr deutlich, wie
abhéngig das Leben der Communities von den Menschen ist. Trotz Empfehlung des
SIT_Knows-Teams, die Arbeit der Communities zu institutionalisieren, wurde der
organisatorische offizielle Rahmen dafir nicht geschaffen. Die beiden Communities sind der
alltaglichen Projektarbeit zum Opfer gefallen, sie kbnnen aber m. E. wieder aktiviert werden.
Ohne die offizielle Anerkennung ist die Arbeit in solchen Konstellationen schwierig, somit
bleiben solche Aktivitaten verborgen und das Potential des Wissenstransfers innerhalb der

Organisation wird nicht optimal genutzt.
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far Sichere Informationstechnologie SIT — Die Projektdatenbank

1 Einfihrung

Die Bedeutung von Informations- und Kommunikationstechnologien im Wissensmanagement ist
unumstritten, dennoch ist eine eindeutige Kategorisierung von Technologien in der Literatur
nicht zu finden. Angewandte Kriterien vermitteln kein einheitliches Bild tiber die Moglichkeiten,
Wissensmanagement technisch zu unterstiitzen (siehe Nohr 2005). Zweifelsohne ist auch das
Verstandnis des Wissensbegriffs fur ein erfolgreiches IT-gestltztes Wissensmanagement von

herausragender Bedeutung.

Wissensmanagement beschreibt den Umgang mit Wissen und hat in seinem Fokus das
denkende Subjekt. D.h. auf einer rein technischen Ebene kann Wissen weder generiert noch
transferiert werden. In der Informationstechnik ist generell zu beobachten, dass zwischen
Wissen und Information nicht genug differenziert wird. Die Begriffe werden weitgehend gleich
gesetzt. Im wissenschaftlichen Diskurs tiber Verteilte Kunstliche Intelligenz® (VKI) und Multi-

Agenten-Systeme® (MAS) gewinnt der Wissensbegriff dadurch groRere Bedeutung, dass

* Die Grundannahme der kiinstlichen Intelligenz (KI) beruht auf der Analogie zwischen Gehirn
und Maschine, indem der Geist als eine hoch-komplexe Maschine angesehen wird. D.h. es
ware theoretisch mdglich, Maschinen zu bauen, die dieselben Techniken oder Algorithmen wie
das menschliche Gehirn verwenden, um Informationen zu verarbeiten. Im Gegensatz dazu wird
die Idee vertreten, dass mit einem rationellen Maschinenmodell Bewusstsein, freier Wille,
Geflihle nicht zu erklaren sind und es unmdglich ist, sie kinstlich zu rekonstruieren.

Im Gegensatz zur Kl betrachtet die Verteilte Kiinstliche Intelligenz (VKI) die Intelligenz und den
Geist als soziale kollektive Phanomene. Das Paradigma der VKI geht davon aus, dass
intelligente Losungen fiur komplexe Probleme "haufig nicht das Werk individueller, sondern
sozialer Intelligenz sind; also aus der Interaktion vieler handelnder Einheiten resultieren” (siehe
das Sozionik-Programm).

% Ferber (Ferber 1999) klassifiziert die Anwendungsdomanen der MAS in fiinf Hauptkategorien:
1. Problemldsen (problem solving) mit drei Varianten: die erste Variante bezieht sich auf die
Verteiltheit von Problemlésungen und hat als Forschungsschwerpunkt die Kooperation
zwischen mit komplementaren Eigenschaften ausgestatteten Agenten. Die praktischen
Anwendungen umfassen Bereiche von medizinischer Diagnose bis zum Design von
industriellen Produkten. Die zweite Variante betrachtet die Verteiltheit von Problemen und
Losungen. Hier umfassen die meisten Applikationen Bereiche wie Analyse, Ildentifizierung,
Fehlerdiagnose, Kontrolle von physisch verteilten Systemen, bei denen es nétig ist, einen
Gesamtuberblick zu haben (z.B. in Energieversorgungs- und Telekommunikationsnetzwerken).
Die dritte Variante konzentriert sich auf die verteilten Techniken flrs Problemlésen. 2.
Multiagentensimulation: Im Vergleich zu anderen Simulationsverfahren bringt die
agentenorientierte Simulation eine neue Perspektive in dieses Gebiet hinein, da sie ermdglicht,
Individuen, deren Verhalten und Aktionen zu reprasentieren. 3. Die Konstruktion von
kinstlichen Welten: Diese Forschungsrichtung macht es mdglich, bestimmte Prozesse
detailliert zu untersuchen und Hypothesen zu testen, was in realen Umgebungen nicht
unbedingt mdglich ist. Die bekannteste Applikation ist "die Jagd". Hierbei werden
Kooperationsmechanismen auf der Jagd zwischen mehreren Jagern analysiert (dasselbe Spiel
wurde in der Okologie formuliert, um die demographische Entwicklung der Agenten zu
untersuchen). 4. Kollektive Roboter beziehen sich auf die Entwicklung von Robotern, die
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kollektive und soziale Aspekte in Form von Interaktionen und Emergenz-Effekten in die

theoretische Debatte und in die Praxis einflieRen.

Fur die vorliegende Arbeit sind technische Systeme als Enabler zu verstehen, die Informationen
verarbeiten, um die Ausfuhrung bestimmter Aktivititen und Prozesse innerhalb des

Wissensmanagements zu unterstiitzen.

An dieser Stelle mochte ich einen Uberblick tiber die Technologien geben, die im
Wissensmanagement zum Einsatz kommen, ohne den Anspruch auf Vollstdndigkeit zu
erheben. Die vorliegende Systematisierung bezieht sich auf die Funktionen, die die
Technologien erfillen sollen (siehe Maier und Klosa 2000; Najda und Krcmar 2001).

Anschliel3end werden einige Technologien kurz erlautert.

Technisch zu Funktionen/Funktionalitdten | Technologien
unterstiitzende
Aktivitaten in
Wissensmanagement-
Prozessen

Verwaltung der technischen | Konfiguration der Rollen,
Systeme rollenspezifische Konfiguration
der Systeme

Ablegen von Daten und Ablegen und Verwalten Datenbanken
Informationen S
Verzeichnisse

Dokumenten-Management-
Systeme

Archivierungssysteme
Intranet/Extranet

Data Warehouse

zusammen eine Aufgabe erledigen. Sie existieren nicht mehr als bloRe Softwareprodukte,
sondern haben auch eine physische Erscheinung (cellular robotics und mobile robotics). 5.
Kenetisches Programmdesign (kenetic program design) ist eine neue, auf Agenten und
Interaktion basierende Technologie, um Software zu entwickeln. Jede Programm-Einheit kann
ein Agent sein, der seine eigene Autonomie, seine eigenen Objekte hat und in einem Netz lebt,
in dem er Kooperations- und Verhandlungsbeziehungen mit Artgenossen unterhalten kann.
Zum Tragen kommt hier die Idee der evolutiven Agenten, die sich von einfachen Einheiten zu
komplexeren Einheiten entwickeln, um dem Benutzer Hilfe zu leisten, etwa beim Sammeln von
Daten oder Vereinbaren von Terminen durch Kommunikation mit anderen Agenten.
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Technisch zu
unterstitzende
Aktivitaten in
Wissensmanagement-
Prozessen

Funktionen/Funktionalitaten

Technologien

Pflegen

Content-Management-
Systeme

Customer/Partner-
Relationship-Management-
Systeme

Enterprise Resource Planning

Suchen von Daten und
Informationen (pull)

Suchtechnologien
(Suchmaschinen,
Suchagenten)

Strukturierung

Teilnehmergesetzte Filter
Thesauri
Taxonomien

Ontologien

Kommunizieren und
Kooperieren

Unterstitzung der Gruppen-
arbeit (Groupware-
Funktionalitaten)

Audio-Video-Konferenz
Gruppentermin-Verwaltung

Workflow-Management-
Systeme

Telefonieren

Chat

E-Mail
Diskussionsforen
FAQ

Application Sharing

Brainstorming-unterstiitzende
Systeme

Yellow Pages

Analysieren, neue
Zusammenhange und
Informationen erstellen

Analysieren OLAP
DataMining
Planen Enterprise Resource Planing

Leistungen messen

Balanced Score Card
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Technisch zu Funktionen/Funktionalitdten | Technologien

unterstiitzende

Aktivitaten in

Wissensmanagement-

Prozessen

Data und Information Aufbereitung von Daten und Informations-, und

Retrieval Informationen Wissensvisualisierung (z.B.
Wissenslandkarten)
Wissensreprasentation (Kl
und VKI)

Zustellen von Informationen News Ticker

(push)
Newsletter
Automatische
Benachrichtigungen

Lehren und Lernen Computer Based Training
Web Based Training

Tabelle 11: Unterstiitzende Technologien fiir das Wissensmanagement

Data-Warehouse ist ein zentrales Datenlager, um Daten zu sammeln, zu ordnen und zu
strukturieren. Daten werden aus verschiedenen Quellen zusammengefuhrt und zur Analyse in
geeignete Form konvertiert. Methoden der Analyse sind OLAP (Online Analytical Processing
Tool) und DataMining. OLAP liefert Antworten auf gezielte Fragen, indem Daten in einem
multidimensionalen Wiirfel zusammengefasst und dann in Berichten mit Tabellen und Grafiken
angezeigt werden. Der Benutzer kann sich die Kriterien, die fur ihn interessant sind, bspw. Zeit,
Gebiet, Produkt etc., im Datenwirfel kombinieren. Durch den Prozess der Knowledge
Discovery in Database (darunter auch DataMining) werden neue, niitzliche bisher unbekannte
Muster und Informationen in gro3en Datenbanken identifiziert. (Daten werden in verschiedene
Zusammenhange gebracht) (fur ein Beispiel siehe Pantelic und Nohr 2000: 7).

Ein Thesaurus ist ein Worterbuch mit semantischen Relationen zwischen den
Wortbedeutungen. Die Relationen sind Synonymie, Antonymie, Hyperonymie (Ober-

Unterbegriff), Meronomie (Teil von), Troponomie (wie Hyperonymie aber fir Verben).

Eine Ontologie ist ,an explicit specification of a shared conceptualisation“ (Gruber 1995). Die
explizite Spezifikation ist formal, mathematisch eindeutig. Die gemeinsame Konzeptualisierung
beschreibt das gemeinsame Verstandnis eines Anwendungsbereichs. Die Ontologien
beschreiben den Zusammenhang zwischen Symbolen, Begriffen und Gegenstanden der Welt.

Die Ontologie reduziert die Anzahl von Abbildungen von Symbolen auf Gegenstande der realen
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Welt, im Idealfall sind diese Abbildungen eindeutig (fir weitere Informationen zu Ontologien und
Wissensmanagement siehe auch Staab 2002).

Case Based Systems (Experten Systeme) sind Technologien, die die Mdglichkeit bieten, auf
bekannte Ldsungen zuriickzugreifen. Fallbasierte Systeme greifen frihere Falle desselben
Wissensgebietes auf, die analogiebasierten Systeme versuchen auch Domanen-Ubergreifende

Problemldsungen zu erschlieRen.

Workflow Management Systems dienen zur Definition von Arbeitsabldufen mit Hilfe von
Software. Aufgabe des Workflow-Managements ist, eine Spezifikation fur die technische
Ausfiihrung von Arbeitsablaufen zu liefern. Das Workflow-Management kann damit als eine

technische Umsetzung des Geschaftsprozess-Managements verstanden werden.

Content Management bezeichnet das professionelle Steuern aller Informationen und Prozesse
im Intra-, Extra- und Internet auf der Basis einer umfassenden Redaktions- und
Betriebsplattform. Content Management beruht auf dem Prinzip der Trennung von Inhalt und

Design/ Programmierung.

Aufgabe des Customer-Relationship-Managements (CRM) ist der Aufbau, die Pflege und
gegebenenfalls die Rickgewinnung der Kundenbeziehung. Im Gegensatz zum CRM beschaftigt
sich das Partner Relationship Management (PRM) mit den Geschéaftspartnern eines

Unternehmens.

Dokumenten-Management-Systeme (DMS) unterstitzen die Verwaltung und Entstehung von
Dokumenten von der Erstellung bis zur Verdéffentlichung. Die Erstellung eines Dokumentes wird
von Versionen-Verwaltung und einem Zugriffskonzept begleitet. Funktionen wie Ein- und Aus-
Checken sind besonderes nutzlich, wenn mehrere Personen an einem Dokument arbeiten.
Durch Berechtigungs- und Rollenstruktur wird ein transparenter Zugriff auf die Dokumente
ermoglicht. Moderne Dokumenten-Management-Systeme bieten verschiedene Navigations- und

Suchmdglichkeiten an wie graphisches Navigieren, Volltextsuche oder Kategoriensuche.

Wissenslandkarten sind graphische Verzeichnisse von Wissenstragern, Wissensbestanden,
Wissensstrukturen oder Wissensanwendungen (nach Eppler). Sie ermdglichen, neue Muster in
den Datenbestanden auf einen Blick zu entdecken. Durch die Visualisierung eréffnen sich somit
Potenziale, die aufgrund mangelnder Transparenz von Wissensbestanden sonst nicht nutzbar

waren.

Archivierungssysteme werden im Allgemeinen als Endablage eingesetzt und dienen zur

revisionssicheren, unveranderbaren Speicherung von Informationen.

Fur den erfolgreichen Einsatz von Wissensmanagement-Technologien steht im Vordergrund der
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konkrete Bedarf der Organisation, auch wenn man sich von dem Wunsch verleiten lassen kann,
die ,ultimative” technische Ldsung zu konzipieren und zu implementieren. M. E. ist in diesem
Bereich grofRe Vorsicht geboten, da mit einer unpassenden technischen L&sung der
Wissensmanagement-Prozess eher erschwert als erleichtert wird. Es sind nicht nur
psychologische Barrieren beim Offenbaren des Wissens, sondern auch Schwierigkeiten im
Umgang mit Technik zu verzeichnen. Je komplexer die Technik gestaltet wird, desto
komplizierter wird es, sie zu beherrschen. Das fuihrt in letzter Konsequenz dazu, dass nutzliche
Funktionen nicht verwendet werden, obwohl in sie viel Aufwand investiert wurde, oder dass
sogar die Akzeptanz gegeniiber den technischen Werkzeugen so weit sinkt, dass sie nicht mehr
genutzt werden. Mit der Projektdatenbank wurde eine SIT-spezifische Lésung entwickelt, die
den konkreten, bei der Durchfiihrung von Forschungs- und Entwicklungsprojekten auftretenden
Wissensproblemen Rechnung tragt. Bei ihrer Entwicklung war jedoch jederzeit klar, dass sich
Wissensmanagement nicht in der Bereitstellung eines derartigen technischen Hilfsmittels
erschopfen darf, da kreative, innovative Ideen nicht in einer Datenbank, sondern nur in direkter

Kommunikation von Wissenschaftlern und Forschungsgruppen entstehen.
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2 Das Konzept der Projektdatenbank

In Kapitel IV habe ich die ganzheitliche Perspektive des Wissensmanagements prasentiert, wie
sie am Fraunhofer-SIT entworfen wurde. Im vorliegenden Kapitel werde ich anhand einiger

Beispiele die Funktionalitat der Projektdatenbank erlautern.

Die Projektdatenbank hat als Hauptziel das Erfassen von projektrelevanten Daten und
Informationen, die dem Prozesscharakter der Projektabwicklung folgen. Projekte weisen die
folgenden Schritte auf: Projektanbahnung, Angebotserstellung, Verhandlung mit dem
Auftraggeber, Projektdurchfiihrung und Projektnachbereitung. Der Projektprozess wird in
der Datenbank wie folgt abgebildet.

1.

(5, SOLL- LW \—\ Mach- ™,
P‘SS/'/FmJahdate: {F5* | Projektdaten /PS5 |/\x>erei.—.-ng

Re:hd:.e\\ Projekt . Projekt- SOLL- ™ I SOLL- (=
>Su"ua]}':a Dlegmg Hlnifiermg  Projekidaten (B3l >&cjaktdamu + Kommentare
4 /O zu Problemen
P — -
- = (= - T
Suche in Frojekinams  Projekt- Projekiziels L I"l:sﬁ
Projekidatzn Projektsiirze] peschrelbung  |a peitepakete /
Jolttextsuche Frojektnr. S0OLL- Dauer Aufgaben
Suche im Projektyp Probleme
Cakumanten-
Finanzisrung Ressourcen
oestand
Geschifisfald Projeki-parinar N
Interme/Externe L
__[Yellow Pages _F'rojelﬁsta'.t.s Kunden

P52 Angebot abgegeben PS3: Projekt genehmigt PS4: Projektstart {-durchfihrung)
PS5 Projektabschluss (Nachbereitung) PS6: Projekt abgelehnt
P5= Projektstatus

Abbildung 42: Abbildung des Projektprozesses in der Projektdatenbank

Am Anfang jedes Projekts ist es notwendig zu Uberprifen, ob bereits dhnliche Projekte im
Institut durchgefiihrt wurden. Durch Recherchen und Analyse kann jeder Mitarbeiter die
notwendigen Informationen (Beschreibungen zu Projekten, Probleme zu Projekten,
Ansprechpartner, Dauer und Kosten der Projekte aufgeteilt nach Projekt, teilweise sehr
detailliert nach Arbeitspaketen gegliedert) aus der Projektdatenbank extrahieren. Aufgrund der
Recherche und der eingeschatzten Erfolgschancen wird entschieden, ein Angebot bzw. eine
Projektskizze flir ein neues Projekt anzufertigen. Der Bereichsleiter legt das Projekt in der
Projektdatenbank und im Dokumenten-Management-System Livelink an und benennt einen
Projektleiter (als Zustandigen fir die weitere Daten-Eintragung zum Projekt) sowie weitere
Mitarbeiter, die fortan im Projekt mitwirken. Im Dokumenten-Management-System kann er

einstweilig Rechte vergeben. Diese Eintrage konnen jederzeit geandert werden. Der
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Projektleiter Gbernimmt die Aufgabe, ein Angebot zu erstellen. Er initiiert das Projekt und tragt
direkt die SOLL-Projektdaten ein. Die Angebotserstellung erfolgt direkt in der Datenbank und
nicht mehr in einem Text-Editor. Es ist jederzeit mdglich, einen Bericht mit Hilfe der
eingetragenen Daten zu erstellen und diesen in Livelink abzulegen. Fur bestimmte Arten von
Projekten wird der Bericht in einem typisierten Layout dargestellt. Es ist vorgesehen, Daten aus
vergangenen Projekten wiederzuverwenden. Daraus resultiert, dass eine Funktion angeboten
wird, die Daten und vor allem Text-Bausteine von einem Projekt zu einem anderen innerhalb
der Projektdatenbank u(bertragt. Nach der Erstellung wird das Angebot abgegeben. Der
Projektstatus wird daraufhin auf Angebot abgegeben gedndert. Das Projekt befindet sind
immer noch in der Vorbereitungsphase, in der die SOLL-Daten noch aktualisiert werden
kénnen. Falls das Angebot abgelehnt wird, wird der Status des Projekts auf Projekt abgelehnt
gesetzt und die Eintragung von weiteren Daten zum Projekt nicht mehr zugelassen. Falls das
Angebot vom Kunden angenommen wird, ist es mdglich, in der Verhandlungsphase Daten zu
andern und zu aktualisieren. Mit dem Abschluss der Verhandlungen hat das Projekt den Status
Projekt genehmigt erreicht. Die Durchfilhrungsphase beginnt mit dem Status Projektstart. Die
SOLL-Daten koénnen nicht mehr gedndert werden, sie entsprechen der rechtlichen
Vereinbarung zwischen Auftrageber und SIT. Wéahrend der Durchfihrungsphase werden reale
IST-Daten eingetragen. Jede Abweichung zwischen SOLL- und IST-Daten im Bereich der
Dauer und Kosten muss begriindet werden. Diese Begrindungen in textueller Form dienen
spater zur Reflexion im Projekt, um Erfolg oder Misserfolg des Projekts und den
organisatorischen und wissenschaftichen Rahmen der Wiederverwendbarkeit der
Projektergebnisse aufzuschlisseln. Mit Projektabschluss befindet sich das Projekt in der
Nachbereitungsphase. Alle Daten aufler den Kommentaren zu Problemen werden

~eingefroren” und kénnen nicht mehr verandert werden.

Die Entwicklung der Projektdatenbank beruht auf einem Kontext-Verstandnis. Der Mitarbeiter
muss sich nach der Anmeldung im System entscheiden, in welcher Rolle er mit der
Projektdatenbank interagieren will. Entsprechend der ausgewahlten Rolle greift er auf fir den
Kontext freigegebene Informationen und Daten zu. Ein Wechsel der Rolle ist jederzeit moéglich.
Kontexte und Rollen hdngen mit der Berechtigungsstruktur zusammen. Bei Projekten, die einem
Non-Disclosure-Agreement® unterliegen, werden nur ausgewéhlite Rollen und auch die nur in
bestimmtem Umfang, gezeigt. Die folgenden Abbildungen geben einen ersten Uberblick iiber
den Umfang an Rechten und Sichtweisen auf die Projektdatenbank unter der Berlicksichtigung

der Rollen.

® Die Ergebnisse dieser Projekte sind der breiten Offentlichkeit nicht zuganglich. Sie werden
durch zusatzliche Vertrage abgesichert.
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Projektmitarbeiter
Fujitsu

Projektberichte

Probleme und Kormmen

Kundenkontakte

Dokumente

Suche

Interne Yellow Pages
Suche Uber Mitarbeite
Suche dber Kompeter

Externe Yellow Pages

Bereichsleiter (BL
Innovations-/Wissensman

Projektanlegung

Projektstatus

NDA-Projekte-Verwaltung

Mitarbeiterdaten

Kompetenzverwaltung

Public Relations

Kommentare zu Problemen

Dokumente

Suche

Analyse

Interne Yellow Pages
Suche uber Mitarbeiter
Suche Ober Kompetenzen

Externe Yellow Pages

Projektleiter (PL)
Fujitsu

Projektanlegung Bericht
Projektinitierung
Projektstatus
Projektdaten
State of the Art
Projektnumrner
Projektziele
arbeitspakete und Aufgaben
Probleme
Ressaurcen
Projektpartner
Kunde
Konkurrenz
archiv
Public Relations
Dokumente
Suche
Analyse
Interne Yellow Pages

Externe Yellow Pages

Fraunhofer-Institut

Abbildung 43: Projektabhéngige Rollen (Projektmitarbeiter, Bereichsleiter, Projektleiter) in

der Projektdatenbank
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Institutsleiter (IL)

Knowledgemanag: Kommentare zu Problemen

¢ 3 Public Relations
SIT Mitarbeit it b
Public Relations Mitarbeiterkompetenzen

Kommentars zu P Kommentare zu Proble Dokumente

Kundenkontakte Dokumente Suchla
i Analyse
Kompetenzprofil Suche :
Kompetenzliste Analyse Projektdauer
Dokuments Projektdauer Projektkosten
Suche Projektkosten Projektphasen
Projektphasen Branchen

Projekt Brancher Problemstellungen

‘rojekte che

Projektziele Problemstellungen Referenzprojekte

Interne Yellow Pages

Referenzprojekte

Arbeitspakete
Interne Yellow Pages  Externe Yellow Pages

Personalent

Knowledge Externe Yellow Pages
Begriffssamml
. : Ressourcen
Begritfssammii Mitarbeiterdate A pa
Mitarbeiterd: EET R Kunden
Mitarbeiterkony °mmentars 2 Konkurrenten
Projektentfern: I Interne Yellow Pages
Suche
Kommentare z Externe Yellow Pages
Presserefere 7 Interne Yellow
Projektkomme
Biuarka Externe Yellow
Public Relations
Suche
Kommentare zu Prc
Analyse
Dok e
erumente Interne Yellow Pages
Suche

Externe Yellow Pages
Interne Yellow Page

Externe Yellow Pagt

Abbildung 44: Projektunabhangige Rollen in der Projektdatenbank (Pressereferent,
Knowledge-Koordinator, Knowledge-Manager, Personalentwicklungskoordinator, SIT-
Mitarbeiter, Adressen-Verwalter — hier im Abbild nicht dargestellt)

Technische Realisierung der Projektdatenbank

Die Datenbank wurde mit dem Oracle Software-Paket realisiert und hat ein Web-basiertes
Front-End, welches mit ColdFusion, HTML, Java und JavaScript entwickelt wurde. In der
Entwicklungsphase der Projektdatenbank wurden zwei Runden von Usability-Tests
durchgefiihrt. Das Ziel dieser Tests war, die Endbenutzer des Systems mit der Software zu
konfrontieren und sie aktiv in die Entwicklung der Software einzubeziehen (siehe hierzu Nielsen
und Mack 1994; Hegner 2003).
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3 Funktionalitat der Projektdatenbank

Anhand der Beziehungen zwischen Rollen und Prozessen im Institut werde ich die
Basisfunktionalitat der Projektdatenbank zusammenfassend erlautern. Die Projektdatenbank —
wie auch andere in SIT eingesetzte technische Systeme — orientiert sich grundsatzlich am
Projektprozess und an seinen Phasen (Projektanbahnung, Angebotserstellung, Verhandlung

mit dem Auftraggeber, Projektdurchfiihrung und Projektnachbereitung).

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die Funktionalitaten im Zusammenhang mit den

Rollen und mit den in Kap. IV beschriebenen Prozessen.

Basisfunktionalitat der Rollen Prozesse im SIT
Projektdatenbank
o
e (D]
[0) 8 - o 2
2 o iCJ o 5 é- S
3 o T2 £ T S | -2
T 2 2 2l §55| B8 2 | X T
o= GC) [5) o 3 gqc) = [ >
£ @ S §3| B B8 & 2
o Q @ = o .2 = = =
0w — ol as| =2 a o £
Projektanlegung BL SIT-MA | X
Projektinitiierung PL SIT-MA | X
Projektstatus BL, PL SIT-MA | X
Projektdaten | State-of-the-Art PL SIT-MA | X X X
Projektziele PL SIT-MA | X
Arbeitspakete und | PL SIT-MA | X
Aufgaben
Probleme und | PL, SIT-MA | X X X
Kommentare PMA,
SIT-MA,
je nach
Kontext
Ressourcen PL SIT-MA | X X
Projektpartner PL SIT-MA | X X
Kunde PL SIT-MA | X X
Konkurrenz PL SIT-MA | X X | X X
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Basisfunktionalitat der Rollen Prozesse im SIT
Projektdatenbank
o
= ()]
[0) 8 - o 2
2 @x 5 o S é- S
3 o T 2 E£| T S |
T 2 2 2l §55| B8 2 | X T
o= S ol 22| L = [} =
£ @ S §3| B B8 | o 2
o Q @ = o .2 = = <
0w — ol asz| =2 a o £
Analysen Projektdauer SIT-MA X | X X
Projektkosten SIT-MA X | X X
Projektphasen SIT-MA X | X X
Branchen SIT-MA X | X X
Geschéftsfelder SIT-MA X | X X
Problemstellung SIT-MA X | X X
Referenzprojekte SIT-MA X | X X
Kompetenzzuweisung BL, PEK
Kompetenzanalyse PEK X X
Kompetenzenprofil Jeweili- | X
ger MA
und nur
sein BL
Begriffssammlung KO, SIT-MA | X | X X
PEK
Mitarbeiterdaten KO X
Public Relations PR, PL, | SIT-MA X | X X
KM
Kontakte (Adressdatenbank) AV SIT-MA X X
Interne Yellow Pages SIT-MA | X X X
Externe Yellow Pages SIT-MA X
Dokumente SIT-MA | X
Suche in der PDB SIT-MA | X X
Projektentfernung KO

Tabelle 12: Beziehungen zwischen Funktionalitdt, Rollen und Prozessen in der
Projektdatenbank (Die Abklrzungen bedeuten: BL Bereichsleiter, PL Projektleiter, PEK
Personalentwicklungskoordinator, KM Knowledge-Manager, KO Knowledge-Koordinator, AV
Adressen-Verwalter, SIT-MA SIT-Mitarbeiter)
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Projektanlegung: Diese Funktionalitst dient dem Anlegen von Projekten in der
Projektdatenbank durch die Bereichsleiter. Da die Rolle der Bereichsleiter durch
Wissensmanagement-Aufgaben erganzt wird, liegt es jetzt in ihrer Verantwortung, alle Projekte
aus ihren Bereichen mithilfe der Projektdatenbank im Institut bekannt zu machen. Idealerweise
sollte ein Projekt schon wéhrend des Akquise-Prozesses angelegt werden, aber das Anlegen ist
jederzeit unabhangig vom realen Projektstatus moglich. Das System iiberpriift beim Andern des
Status, ob bestimmte zwingende Informationen eingetragen wurden. Wenn die Bedingungen

erfiillt sind, kann der Status eines Projekts geandert werden.

Statusaktualisierung des Projekts neu

Sie ktnnen den Status Thres Projektes aktualisieren.
Projektleiter {(PL) Bestimmte Statusinderungen setzen definierte Eintrage in der Projektdatenbank voraus,
welche dem Projektstatusformular entnommen werden kannen,

neu
BITTE BEACHTEN: Status&nderungen kénnen nicht rickgéngig gemacht werden,

Projektanlegung Bericht Projektstatusformular
Projektinitiierung
Projektstatus Yoraussetzung fiir den Status
Projektdaten (o] Das Projekt befindet sich in der Phase "Angebotserstellung”. keine
Public Relations
Dokumente
Suche (@] Das Projekt befindet sich in der Phase "Angebotsabgabe”, Das Angebot wurde abgegeben,
el Die Projektnummer ist eingetragen.

Soll-Daten des Projekts sind eingetragen.
Interne Yellow Pages

Externe Yellow Pages (@) Das Projekt befindet sich in der Phase "Genehmigt", Das Projekt wurde genehmigt.
O Das Projekt befindet sich in der Phase "Projektdurchfihrung”. Projektmitarbeiter wurden zugewiesen.
Soll-Anfang des Projekts ist erreicht
@  Das Projekt befindet sich in der Phase "Projektnachbereitung”, Ist-Daten des Projekts sind eingetragen.

(&) Das Projekt wurde abgelehnt, keine

Projektstatus aktualisieren

Abbildung 45: Anderung des Projektstatus

Beim Projektanlegen werden Standard-Informationen zum Projekt (siehe Abbildung 46)
eingetragen. Auch hier wird ein Zustandiger fir das Projekt (der Projektleiter) benannt und die
Projektmitarbeiter — falls bekannt — dem Projekt zugeordnet. Verkniipfungen zu vergangenen
oder laufenden Projekten werden dokumentiert. Somit ist es mdoglich, den Grad der

Wiederverwendbarkeit der Ergebnisse zu ermitteln.
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Bericht der Projektdaten

Bereichsleiter {(BL)

I i Jwi

Projektanlegung
Projektstatus
NDA-Projekte-Yerwaltung
Mitarbeiterdaten
Kompetenzverwaltung
Public Relations

Projektinformationen

Projektname:
Projektkirzel:
Projektnummer:
Projekttyp:
Finanzierungstyp:
Projektleiter:

Projektmitarbeiter:

SIT_Knows - Webbasierte Plattform fr Wissensarbeit
SIT_Knows

500445

Erstprojekt

Intern finanziertes Projekt
Andreea-Malvina Zarcula Projektleiter léschen

Markus Schneider Projektmitarbeiter ldschen

Kommentare zu Problemen Projektrnitarbeiter hinzufiigen

Dokumente
Suche

Projektdaten sktualisieren
Analyse
Interne Yellow Pages Referenz-Projekt hinzufiigen

Externe Yellow Pages

zuriick zum Bericht aller Projekte

Abbildung 46: Projektanlegung

Nachdem die Daten vom Bereichsleiter eingetragen wurden, wird das Projektprofil durch den
Projektleiter vervollstandigt. Er muss zunachst das Projekt initiieren, den Status des Projekts

und die Daten zum Projekt eintragen.

Initilerungsdaten des Projekts SIT_Knows

Projektleiter (PL)
SIT_Knows

Sie initiieren Ihr Projekt, indem Sie Projektbeschreibung sowie Soll-Anfang und Soll-Ende Ihres Projekts angeben.
Diese Daten kidnnen bis zur Projektgenehmigung aktualisiert werden.

Sobald die Initiierung abgeschlossen ist, stehen Thnen die Bereiche "Prajektstatus®, "Projektdaten” und "Public Relations" zur Verfigung

Projektanlegung Bericht

Daten der Projek
Projektinitiierung

Projektstatus Projektbeschreibung: Das Projekt SIT_Knows hat zum Ziel, zur Erhéhung der Effizienz der Institutsarbeit, eine
. webgestitzte Plattform fiir Wissensarbeit aufzubauen und deren Nutzung und Pflege organisch
Projektdaten
in die Projektarbeit einzubinden.
Public Relations

Dokurnente

SOLL Projektanfang: 01.08.2002
Suche

SOLL Projektende: 31.12.2006
Analyse

Projektdauer: 53 Monate

Interne Yellow Pages
Externe Yellow Pages

Eine Aktualisierung der Daten nach Projektgenehmigung ist nicht maglich.

Abbildung 47: Initiierung eines Projekts
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State of the Art des Projektes SIT_Knows

Projektleiter (PL) Der State of the Art, auch als Stand der Technik bezeichnet, beschreibt den auf gesichterten Erkentnissen
SIT Knows von Wissenschaft und Technik basierenden Entwicklungsstand technischer Moglichkeiten zu einem definierten Zeitpunkt.
Projektanlegung Bericht
Projektinitiierung Beschreibung
Projektstatus
Projektdaten Beschreibung des State of the Art eintragen
State of the Art

Projektnummer

Public Relations

Dokumente

Suche

Analyse

Interne Yellow Pages
Externe Yellow Pages

Abbildung 48: Eintragung von Projektdaten

Der Projektdaten-Bereich orientiert sich allgemein an den Anforderungen eines
Forschungsprojekts und weist eine hierarchische Struktur auf. Den Projektzielen sind
Arbeitspakete zugeordnet, die als ,Behélter fiir die Aufgaben zu verstehen sind. Die Eintragung
und das Kommentieren von Zielen, Arbeitspaketen und Aufgaben dienen spéater zur
Kompetenz-Analyse, ausgehend von den Anforderungen an eine Aufgabe und den
vorhandenen Kompetenzen des Mitarbeiters, der diese Aufgabe ausfiihrt. FUr die Arbeitspakete
werden — fir spatere Bewertungen und Reflexionen — Dauer und Kosten festgehalten. Zu den
Aufgaben — als kleinste Projekt-Einheiten — werden Informationen zum Ldsungsweg und zu den
Mitarbeitern festgehalten, die bei der Erledigung der Aufgabe involviert sind. Anhand der
Anforderungen werden die Aufgaben gemafld den drei Dimensionen Anwendungsbereich,
Technologie-Bereich und Ergebnis-Typ kategorisiert. Durch die Hierarchie von Projekt,
Projektzielen, -arbeitspaketen und -aufgaben werden alle Informationen in der
Projektdatenbank kategorisiert. Die Entwicklung einer Taxonomie®® ist fiir ein technisches
Systeme von extremer Bedeutung, da nur kategorisierte Daten wiedergefunden und in
Verbindung zu anderen Daten gebracht werden kdnnen. Durch die Kombination zwischen
Anwendungs- und Technologiebereich werden sowohl die Kompetenzen der Mitarbeiter als

auch die Anforderungen an die Aufgaben beschrieben. Diese LOsung erméglicht eine

%2 Am SIT ist in erster Linie der Knowledge-Manager fiur die Entwicklung der Taxonomie
zustandig. Er soll sie als einen dynamischen, kooperativen und kommunikativen Prozess
gestalten. Die Taxonomie ist ein Kommunikationscode unter den Community-Mitgliedern und
den SIT-Mitarbeitern.
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konsistente Analyse der Kompetenzen.

Projekleiter (PL)
SIT_Knows
2ugewiesene Anforderungen bearbeiten

Projektanlequng Bericht
Projektinitiierung Anwendungshereich - Technologiebereich
Projektstatus E-Work - Oracle Anforderung ldschen
Projektdaten

State of the Art

Projektnummer

Projektziele Anforderungen zuweisen

Arbeitspakete und

Aufgaben ford
S o Anforderungen anwendungsbereich Technologiebereich
Probleme
[4] [4]
o Keine Spezialisierung E (& Keine Spezialisierung E
Betriebsprozesse Architekturen
Konkurrenz C E-work C Client-Server
R O Fernsteuerung (o CORBA
Public Relations € Fernwartung € oor
e Langzeitarchivierung © osl-Referenzmodell
Dokumente
RS Cacrhiftcnenzacca | R ria e +ara (]
Analyse
i e s anforderungen zuweissn

Externe Yellow Pages

Abbildung 49: Anforderungen an eine Aufgabe

Eine detaillierte und akkurate Dokumentation des State-of-the-Art, der Probleme und deren
Losungen im  Projekt unterstiitzt Reflexionsmechanismen und dadurch den
Innovationsprozess. Ungeléste Probleme kénnen neue Ideen generieren. Es war dem
SIT_Knows-Team bewusst, dass die Eintragung von Problemen aufgrund der Offenbarung von
Nicht-Wissen Schwierigkeiten mit sich bringen kann. Deswegen wurde ein Konzept entwickelt,
bei dem die Eintragung anonym bleibt. In der Projektdatenbank werden nur die in Projekten
aufgetretenen Probleme festgehalten und kommentiert. Dies erfolgt anonym, wéahrend die
Mitarbeiter die Losungen und Kommentare personalisiert eingeben. So kann derjenige, der das
Problem bekannt gemacht hat, entscheiden, ob er mit den Kollegen in Verbindung treten

mochte.

Die Daten zu Projektpartnern dienen spéateren Akquise-Aktivitdten. Der Projektleiter wird
aufgefordert, die Zusammenarbeit mit jedem Projektpartner zu bewerten. Damit wird versucht,
das implizite Wissen Uuber die Beziehungen zu Projektpartnern zu artikulieren und
weiterzugeben. Fir den Erfolg des Projekts und fiir die strategische Ausrichtung des Instituts

werden auch Informationen zur Konkurrenz gesammelt.

Im Bereich der Analysen sind die Projektdaten den Mitarbeitern zuganglich, die fur Akquise
zustandig sind (IL, BL, PL, KM, KO). Es ist schon in der Anbahnungsphase eines Projekts
wichtig zu erkennen, wie gut oder schlecht ahnliche Projekte durchgefiihrt wurden. Es ist
aulBerdem fir die strategische Ausrichtung der Organisation von Bedeutung zu identifizieren,

welche Projekte erfolgreich oder weniger erfolgreich waren, und die Grinde fir Erfolg oder
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Misserfolg zu erforschen. Der Analysen-Bereich bietet eine Entscheidungsgrundlage fur
unterschiedliche Situationen. In diesem Bereich werden Informationen zu Projektdauer,
Projektkosten im Zusammenhang mit Anderungen jeglicher Art (z.B. in den Arbeitspaketen oder

Aufgaben usw.) wahrend des Projektprozesses bereitgestellt.

Die Kompetenzen-Verwaltung der Mitarbeiter (Skills Management) ist ein Schwerpunkt fiir
das Wissensmanagement am SIT. Sie ermdglicht nicht nur die Erstellung der Yellow Pages,
sondern bietet auch die Méglichkeit, zentral zu Uberprifen, ob die Mitarbeiter fur die richtigen
Aufgaben eingesetzt werden und in welchem Umfang die strategische Richtung der

Personalentwicklungsmafl3nahmen auf der operationalen Ebene implementiert wird.

Bereichsleiter sind fir die Entwicklung der Kompetenzen der Mitarbeiter in ihrem
Forschungsbereich zustandig. Sie fihren Gesprdche mit den Mitarbeitern und vereinbaren
zusammen mit ihnen, welche Kompetenzen auf- und ausgebaut werden sollen. Sie kénnen nur

ihnen ,untergeordneten” Mitarbeitern in der Projektdatenbank Kompetenzen zuweisen.

Der Personalentwicklungskoordinator hat intern zu Uberwachen, ob und in welchem Umfang die
Kompetenzen der Mitarbeiter die Anforderungen an die Aufgaben und an die strategische
Ausrichtung des Instituts abdecken. Er kann im Gegensatz zu den Bereichsleitern allen

Mitarbeitern im Institut Kompetenzen zuweisen.

Kompetenzanalyse James Maxwell

Personalentwicklungskoordinator
In der Kompetenzanalyss wird sin Aktivitatenbericht srstelit, welcher die vom Mitarbeiter im Rahmen von im Institut
gefihrten Projekten bearbeiteten Aufgaben mit ihren Anforderungen darstellt

Begriffssammlung

Mitarbeiterdaten it dem erfolgreichen Abschluss einer Aufgabe werden die an die Aufgaben gestellten Anforderungen zu einer

Kompetenzenverwaltung Kompetenz derjenigen Person, welche die Aufgabe bearbeitst hat
Kommentare zu Problemen

den diese im Formularteil
nz des Mitarbeiters

Wenn Anforderungen bearbeiteter Aufgaben bereits Teil des Kompetenzprofils si

el Im Profil enthalten” aufgelistet. Werden diese Anforderungen nocht nicht als Fz

Suche gefilhrt, kénnen sie im Formularbereich "Micht im Profil enthalten" in das Profil Gbernommen und bearbeitet werden.
Analyse
Interne Yellow Pages [Aktivititenbericht
Externe Yellow Pages
Anwendungsbereich - Technologiebereich
Im Profil enthalten Es wurden noch keine Anforderungen erfolgreich bearbeiteter Aufgaben in das Kompetenzprofil des Mitarbeiters
abernommen.
Nicht im Profil [~ Gebiudebewirtschaftung - Ethernet-LAN
enthalten
[T Gebiudebewirtschaftung - WLAN
r E-work

In Kompetenzliste Gbernehmen und bearbeiten

Abbildung 50: Sicht des Personalentwicklungskoordinators auf die Kompetenzen
und Aufgaben

Die Mitarbeiter sind diejenigen, die die Personalentwicklungspolitik mittragen, sie haben eine
aktive Rolle bei der Formulierung ihres Kompetenzenprofils im Rahmen der Mitarbeiter-

Gesprache, aber sie weisen ihre Kompetenzen nicht selber in der Projektdatenbank aus.
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Kompetenzen James Maxwell

SIT Mitarbeiter (SMA)
[Kompetenzbericht

Kommentare zu Problemen

Kompetenzprofil

e James Maxwell
Suche Forschungsbereich: Iuw

Analyse Rheinstrasse 75

Interne Yellow Pages 64295 Darmstadt

Externe Yellow Pages

Telefon: 06151-5
Fax: 06151-432345
E-Mail: james.maxwell@sit.fhg.de
Fachkompetenzen Anwendungsbereich - Technologiebereich Seit
Administration-to-Administration -  0SI-Referenzmodell Be 13.04.2000
E-Work - Client-Server K 13.01.2008
Methodenkompetenzen Methodik Seit
Projektmanagement 10.10.2004

Abbildung 51: Sicht des Mitarbeiters auf sein eigenes Kompetenzprofil

Die Listen mit den Begriffen (Taxonomie) fur die Kategorisierung bzw. Anforderungen und
Kompetenzen werden vom Personalentwicklungskoordinator, Knowledge-Manager und
Knowledge-Koordinator gepflegt.

Begriffssammlung Technologiebereich

Personalentwicklungskoordinator

Bericht und Verwaltung

Begriffssammlung

Oberbegriff Elementarbegriff

Anwendungsbereich

Technologiebereich

Architekturen Client-Server

Methodik

Kompetenzgrad CURES
Mitarbeiterdaten ODP
Kempetenzenverwaltung 0SI-Referenzmodell Neuen Elementarbegriff zu "Architekturen” hinzufiigen
Kommentare zu Problemen
Dokumente
Suche
Analyse Betriebssysteme LINUX / Embedded LINUX
Interne Yellow Pages UNIX
Externe Yellow Pages v e S

L Windows Neuen Elementarbegriff zu "Betriebssysteme” hinzufugen

Abbildung 52: Begriffssammlung
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Personalentwicklungskoordinator

Begriffssammlung
Mitarbeiterdaten
Kompetenzenverwaltung
Kommentare zu Problemen
Dokurmnente
Suche
Analyse
Interne Yellow Pages
Suche Ober Mitarbeiter
Suche iiber Kompetenzen

Externe Yellow Pages

Abbildung 53: Suche in Yellow Pages nach Fachkompetenzen

Interne Yellow Pages

Wahlen Sie Kompetenzen, um Mitarbeiter zu suchen und sich ihr jeweiliges Profil anzeigen 2u lassen.

Die Auswahllisten zeigen nur die bereits im Institut zugewiesenen Kompetenzen an.

Mitarbeitersuche nach Methodenkompetenz

Methodenkompetenz [Proiektmanagement =

Mitarbeiter suchen

Info

Fachkompetenzen

anwendungsbereich

Technologiebereich

7 alles auswahlen
I” Keine Spezialisierung

I” Betriebsprozesse
T E-work

" Geschiftsprozesse

[ Administration-to-Administration

[ alles auswahlen
I” Keine Spezialisierung

" Architekturen
¥ cClient-server
¥ 0s1-Referenzmodell

Mitarbeiter suchen

Die eingetragenen Kompetenzen dienen als Basis fiir die Yellow Pages (Gelben Seiten). Je

nach eingetragenen Kompetenzen kénnen Ansprechpartner im Institut identifiziert werden.

Personalentwicklungskoordinator

Begriffssammlung
Mitarbeiterdaten
Kompetenzenverwaltung
Kommentare zu Problemen
Dokumente
Suche
Analyse
Interne Tellow Pages
Suche Gber Mitarbeiter
suche liber Kompetenzen

Externe Yellow Pages

Abbildung 54: Sicht auf einen Eintrag in den Yellow Pages

Interne Yellow Pages

Mitarbeiterprofil

James Maxwell

Forschungsbereich: Iuw
Rheinstrasse 75

64295 Darmstadt

Telefon: 06151-5
Fax: 06151-432345
E-Mail: james.maxwell@sit.fha.de

Eintrittsdatum: e
Forschungsbereich: Tuw

Projekttatigkeiten: LU-BER
TruPoSign

Fachkompetenzen: Anwendungsbereich
Administration-to-Administration
E-Work

Methodenkompetenzen: Methodik
Projektmanagement

Technologiebereich
081-Referenzmodell
Client-Server

Die Verknlpfung zwischen der Projektdatenbank und dem Dokumenten-Management-System

erfolgt im Bereich der Dokumente. Die Dokumente werden nach Projektphasen ins

Dokumenten-Management-System eingeordnet. Entsprechend ihrer Berechtigung kénnen die

Mitarbeiter im Dokumenten-Pool recherchieren.
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Dokumente
Projektleiter (PL) Geben Sie einen Begriff ein, um die Livelinksuche nach Dokumenten zu starten
SIT_Knows Volltextsuche
Projektanlequng Bericht Suchbegriff: I
Projektinitiierung Suche nach: '@, Dokumenten
Projektstatus
: URLs
Projektdaten

= % Suchen in den Ordnern
Public Relations

Dokumente O Angebots-fAntragserstellung
SR Gesprache

Analyse

Interne Yellow Pages Analysen

Externe Yellow Pages Materialsarmmlung

Kunden

Lastenheft/technische Anforderunden
Skizze/Grobkalulation

Ausschreibungsunterlagen

Antrag/Angebot/Proposal

CORCTRCIS OIS CINCTR TS

Angebotsverfolgung
(| Auftragseingang/-erteilung

Projektfeinplanung

A

|| Projektabrechnung
|} Projektsteuerung und Dokumentation
r Projektergebnisse

(| Recht/¥ersicherung

O Projektnachbearbeitung

Suche starten

Abbildung 55: Verkniipfung der Projektdatenbank mit dem Dokumenten-Management-
System

Die Suche in der Projektdatenbank verfolgt zwei Strategien; zum einen handelt es sich um eine
projektunabhéngige und zum anderen um eine projektabhéngige Suche. Die erste Suchvariante
umfasst alle Projekte, in denen nach unterschiedlichen Kriterien gesucht wird. Die zweite
ermoglicht innerhalb eines Projekts, die Daten zu durchsuchen, die im Bereich der Projektdaten

eingetragen wurden.
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Allgemeine Projektinformationen

Projektleiter (PL)

ISIT_Knows
SIT_Knows
Projekt: SIT_Knows - Webbasierte Plattform fir Wissensarbeit (SIT_Knows)
Projektanlegung Bericht
Projektinitiierung Projektstatus: Projektdurchfilhrung
Projektstatus Typt Erstprojekt
Projektdaten
(el = e Finanzierungstyp: Intern finanziertes Projekt
Dokumente Soll-Projektanfang: 01.08.2002
Suche
Soll-Projektende; 31.12.2006
Suchkontext aufheben Beschreibung: Das Projekt SIT_Knows hat zum Ziel, zur Erhdhung der Effizienz der Institutsarbeit, sine
Projektdetails webgestitzte Plattform fir Wissensarbeit aufzubauen und deren Mutzung und Pflege
organisch in die Projektarbeit einzubinden.
Projektziele
Kategorien: Anwendungsbereich - Technologiebereich
E-Work - Oracle
R rcen
ektpartner Ergebnisse:
Kunden
Konkurrenten
e Projektleiter
Analyse

Interne Yellow Pages
9 Dipl.-So2, Andreea-Malvina Zarcula

Externe Yellow Pages
Forschungsbereich: Innovations-/Wissensmanagement

Rheinstrasse 75
64295 Darmstadt

Telefon: +49 6151 869-60030
Fax: +49 6151 869-224
E-Mail: Andreea-Malvina.Zarcula@sit.fraunhofer.de

Abbildung 56: Projektabhéngige Suche

Fur den Akquise- und Marketingprozess spielt der Public-Relations-Bereich eine bedeutende
Rolle. Hier wird festgehalten, welche potentiellen Kunden sich fiir die Ergebnisse eines Projekts
interessieren, welche Anwendungsszenarien fir das breite Publikum interessant sind. Diese
Informationen und die Projektdaten bilden das Rohmaterial fir den Pressereferenten. Dieses
Material unterstitzt den Pressereferenten dabei, Pressemeldungen in kirzerer Zeit zu
verfassen und den Internet-Auftritt zu pflegen. Bei Anfragen kann der Pressereferent dank der
Yellow Pages schnell einen Ansprechpartner finden. Hier ist zu betonen, dass die
Projektdatenbank nicht das Ziel verfolgt, die Face-to-Face-Kommunikation zu ersetzen, sondern

Kommunikationswege und Prozesse zu optimieren.

Zum Zeitpunkt des Dissertationsabschlusses befand sich die Projektdatenbank in der
Pilotphase. Zur Vorbereitung der Pilotphase wurden Gesprache mit der Institutsleitung und mit
dem Betriebsrat gefiihrt, um den Prozess des Wissensmanagements und den Umgang mit dem
Dokumenten-Management-System, den Communities of Practice und der Projektdatenbank zu
institutionalisieren. Anderungen an den oben genannten Funktionalititen sind nicht

auszuschlieBen.
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Zur Einfuhrung der Projektdatenbank wurden sowohl Schulungs- als auch Pflege- und
Hilfekonzepte entworfen. In regelméafRigen Veranstaltungen wurden die Grinde fur das

Wissensmanagement und die Benutzung der implementierten technischen Losungen erlautert.
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Wer meint, alle Frichte
wurden gleichzeitig mit den Erdbeeren reif,

versteht nichts von den Trauben. (Paracelsus)






Restimee und Ausblick

Die vorliegende Arbeit ist in den letzten drei Jahren im Rahmen meiner Tatigkeit als
wissenschaftliche Mitarbeiterin am Fraunhofer-Institut fur Sichere Informationstechnologie
(vormals GMD — Gesellschaft fir Mathematik und Datenverarbeitung) entstanden. Unter dem
Druck der Eingliederung der GMD in die Fraunhofer-Gesellschaft, und daher auch vom Wandel
von der Grundlagenforschung zur angewandten Forschung beeinflusst, verstarkte sich die
Notwendigkeit, das Thema Wissen und Wissensarbeit am Institut in einen neuen Rahmen zu
stellen, um gezielt Innovation und Wissen im Zuge von Forschungs- und Entwicklungsprojekten
generieren und sich mit diesem Wissen erfolgreich auf dem Markt positionieren zu kdnnen. Es
wird daflr jenes Wissen bendtigt, das Uber die Grenzen des wissenschaftlichen Wissens
hinausgeht. Der Forschungsprozess, der sich Uberwiegend in Projektarbeit manifestiert, soll
sich einer methodischen und inhaltlichen Reflexion bei gleichzeitiger Generierung von
wissenschaftlichen Innovationen unterziehen. Das Wissen dariiber, wie man erfolgreich
wissenschaftliche Projekte durchfiihrt, ist Objekt des Wissensmanagements. In diesem
Spannungsfeld (zwischen Innovation, Optimierung der Projektarbeit, finanziellem Erfolg und
langfristiger Profilierung des Instituts) hat die Professionalisierung des Umgangs mit Wissen
hohe Prioritat. Das interne Projekt SIT_Knows wurde aufgesetzt, um Aspekte des Wissens und
Wissensmanagements genauer zu untersuchen und Ldsungen und MalRhahmen zur
Unterstlitzung der Arbeitsprozesse am Institut unter dem Gesichtspunkt Wissen zu erarbeiten,
zu implementieren und einzufihren. Im Vordergrund der Arbeit am Projekt standen —
ausgehend von der Identifizierung und teilweise Umgestaltung von Arbeitsprozessen und deren

Wechselwirkungen — folgende konkreten Ziele:

e Unterstutzung der Kommunikation unter den Mitarbeitern in projektunabhangigen

Konstellationen

e Verstarkung sowohl der spontanen als auch der dauerhaften Vernetzung unter den

Mitarbeitern
e Gezielte und rollenspezifische Unterstiitzung der Geschaftsprozesse
e Identifizierung, Erfassung, Festhalten und Weitergabe von Best Practice in Projekten

e Ermdglichen eines schnellen, zuverlassigen und transparenten Zugriffs auf die internen

Informationsressourcen
e Unterstiitzung der Entscheidungsfindungs-Prozesse

e Reduzierung von unnétiger Mehrfach-Arbeit durch Reduzierung von Arbeitsschritten und

Transparenz der Datenhaltung

Die komplexen Ziele wurden in erster Linie empirisch eruiert, Wissensmanagement ist jeweils
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ein Unikat und geht von einer besonderen organisationalen Situation aus. Es gibt nicht die
allgemein gultige Loésung fir alle Wissensfragen. Die Zusammensetzung der
Wissensproblemfelder und die inneren organisationalen Krafte bestimmen die Gestaltung der
Wissensmanagement-Prozesse. Im Rahmen von Analysen wurden diese Problemfelder
identifiziert und untersucht. Daraus wurden die genauen Ziele und der Ldsungsansatz
abgeleitet. So ist ein integrativer Ansatz entstanden, in dem die Elemente Mensch, Organisation

und Technik zusammenwirken.

Die Dimension Mensch wurde ganz konkret in die Initiierung von Communities of Practice
einbezogen. In meiner Auffassung spricht diese Losung mehrere Aspekte an. Erstens sind die
Communities of Practice Orte des Lernens jenseits des organisationalen Aufbaus. Zweitens
werden sie von den Mitarbeitern gestaltet und schaffen ihnen Identitat und Motivation. Drittens
ist es durch informelle Strukturen moglich, die Weitergabe impliziten Wissens zu foérdern.
Viertens haben die Communities of Practice die Moglichkeit, sich als Netzwerke zu organisieren
und Partner, Kunden und andere Wissenschaftler im Rahmen einer ahnlichen oder gleichen
Praxis einzubeziehen. Sie kdnnen daher von den Vorteilen der weak ties der Netzwerke
profitieren. Flnftens wurde nachgewiesen, dass die Communities of Practice zur Steigerung der

organisationalen Leistung beitragen.

Auf der Dimension Organisation wurden zwei Malihahmen ergriffen; zum einen wurde eine
neue Abteilung aufgebaut, die Wissensmanagement- und Innovationsaktivititen gestaltet und
begleitet; und zum anderen wurden, eng gekoppelt mit der ersten MalRnahme, zwei
organisatorische, institutsweite  Wissensrollen eingerichtet: Knowledge-Manager und
Knowledge-Koordinator. Wie in Kapitel Il ausgefuhrt, bedingt Wissensmanagement eine
Veranderung der Gesamtorganisation, die nur im Rahmen vorgegebener Bedingungen mdglich
ist. Eine neue Definition der Organisation z.B. im Sinne einer improvisierenden Organisation —
ist schwer zu bewirken®®. Ein flexibles Modell, das informelle Aspekte mit formellen Aspekten
kombiniert, wurde einem radikalen organisatorischen Wandel vorgezogen. Die Verbindung
zwischen den informellen mikrostrukturellen Formungen und den formellen Strukturen schaffen
der Knowledge-Manager und der Knowledge-Koordinator durch ihre doppelte Einbettung: in
den Communities of Practice und in der Abteilung Innovations- und Wissensmanagement.
Somit wird sichergestellt, dass die Themen der Communities und interessante Ideen in eine
institutsweite Strategie einflieBen. Diese zwei Wissensmanager werden in ihren Anstrengungen

von den Bereichs- und Abteilungsleitern unterstiitzt, die jetzt in Termini von Nonaka und

% Auch wenn Fraunhofer-Institute autonom und recht unabhéngig von der Zentrale agieren, gibt
diese den organisatorischen Rahmen vor. Die Abhangigkeit von einer zentralen Instanz
schrankt die formellen Veranderungsmaglichkeiten ein.
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Takeuchi die Rolle der Wissensingenieure Ubernehmen. Selbstverstéandlich dirfen die Probleme
der Weitergabe von Wissen, sowohl innerhalb der Forschungsbereiche als auch in den
Communities, nicht unterschatzt werden. Im ,Wissen ist Macht* begriindete individuelle
Verhaltensweisen muissen im Interesse eines gedeihlichen Zusammenwirkens von
Wissensproduzenten und —konsumenten geandert werden. Dazu ist es — trotz burokratischer
Einschrénkungen — erforderlich, Anreizsysteme zu schaffen. Andererseits ist die Preisgabe von
Wissen (insbesondere von wissenschaftlichem Wissen) von eminenter Bedeutung fir
Wissenschatftler; Veroffentlichung erfolgreicher Projekte und Patente tragen zur Anerkennung
der wissenschaftlichen Leistung bei. Kooperative Strukturen sind jetzt gefragt, der Forscher im
Elfenbeinturm ist eine seltene Erscheinung geworden, stattdessen gewinnen Peer-to-Peer-

Konstellationen einen neuen Stellenwert.

Wenn die Weitergabe impliziten Wissens von sozialen Prozessen geleitet wird, ist die technisch
gestutzte Verfugbarkeit der Daten und der Informationen genau so bedeutungsvoll. Die dritte
Dimension Technik wurde mit drei Losungen am SIT abgedeckt. Fir die Dokumentenhaltung
wird ein Dokumenten-Management-System (Livelink von Opentext) eingefiihrt, das eine
Erweiterung der Funktionalititen und die Integration von und in anderen Anwendungen zulasst.
Die rollenorientierte Unterstitzung der Arbeitsprozesse leistet die Projektdatenbank. Dort
werden Daten und Informationen zu den Prozessen des Instituts gehalten, die in
unterschiedlichen Arbeitskontexten gesichtet werden kdnnen. Zur besseren Unterstiitzung von
Wissensprozessen ist eine gewisse Kontextualisierung notwendig; sie wurde zum Teil durch
das Informationsvisualisierungssystem vissit erreicht. Das Dokumenten-Management-System
und die Projektdatenbank sind in der Erprobungsphase, ,vissit® wurde prototypisch

implementiert.

Das Projekt ist mit dem Abschluss der Dissertation nicht beendet. Die breite Einfihrung der
technischen Systeme steht dem |Institut noch bevor. Die damit verbundenen
Veranderungsprozesse sind zeitaufwendig und bedirfen einer konstanten Begleitung und
standigen Anpassung der Software. Die Einfihrung hat auch eine betriebsrechtliche
Komponente. Die Betriebsrate der beiden Standorte (Darmstadt und Birlinghoven) missen der
Einfihrung zustimmen. Verhandlungen dauern noch an. Es ist an dieser Stelle anzumerken, wie
anfallig Wissensmanagement-Systeme in ihrer Konzeption sind. Einerseits wird angestrebt, die
Transparenz beim Wissenstransfer zu erhéhen. Dies ist moglich durch die Personalisierung der
Eintrage. Andererseits sind die Betriebsrate bedacht, die Personlichkeitssphare der
Arbeitnehmer vor elektronisch-gestitzter Verhaltens- und Leistungskontrolle zu schiitzen. Dies
geht mit einer Anonymisierung der Eintrdge in der Projektdatenbank einher. In diesem
Spannungsfeld sind die Ziele des Wissensmanagements zu bewahren. Die Umsetzung

gewisser Forderungen kann dem Wissensmanagement in seiner Konzeption nicht immer
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gerecht werden. Die Gefahr ist grol3, dass dann technische Systeme entstehen, die die
Wissensprozesse nicht mehr unterstiitzen. Daher ist m. E. die Erprobung in Pilotversuchen

absolut notwendig.

Die vorliegende Dissertation hat sich als Ziel gesetzt, das SIT_Knows-Projekt wissenschaftlich
zu beschreiben. Sie wird von den im ersten Kapitel formulierten Thesen zu Wissen und
Wissensmanagement geleitet und versucht in diesem Zusammenhang, die praktischen
Bemihungen zu erlautern. Sowohl bei den theoretischen Ausfihrungen als auch bei den
praktischen Erkenntnissen sind Probleme zu verzeichnen, die als Anlass fir weitere
Forschungsarbeiten genommen werden koénnen. Im Folgenden werde ich als Abschluss-

Pladoyer einige skizzieren.

e Communities of Practice werden — trotz ihrer positiven Konnotation — mit den Konflikten der
sozialen Gruppen konfrontiert. Eine Begleitung von CoPs Uber langere Zeit ist notwendig.

Die Einflusse auf Wissensprozesse sollten untersucht werden.

e Communities of Practice als Netzwerke werden in der Literatur als wichtiger Schritt im
Wissensmanagement gesehen. Allerdings fehlen genaue Untersuchungen und
Gestaltungsempfehlungen. Die Verknipfung zwischen ,Praxis“, ,Sense Making“ und

Netzwerken sehe ich als ein kiinftiges Forschungsfeld fur das Wissensmanagement.

e In ahnlichem Kontext ist der persdnliche Umgang mit Wissen, Informationen und Daten zu
untersuchen, denn organisationales strategisches Wissensmanagement darf das
persdnliche Wissensmanagement nicht auf3er Acht lassen. M .E. entstehen viele
Akzeptanz-Barrieren, wenn das personliche Wissensmanagement nicht in das
organisationale integriert wird. Neue technische Konzepte, organisationale Modelle und

Untersuchungsinstrumente sind zu gestalten.

e Basierend auf den neuesten Trends in der Technik sehe ich die Notwendigkeit, die
Forschungsfrage zu stellen, wie diese Systeme die Wissensprozesse verandern. Bis jetzt
steht die Unterstiitzung der Wissensprozesse im Vordergrund, aber diese sind nicht
veranderungsresistente Ph&nomene, sie werden ihrerseits von den eingesetzten
Instrumenten

beeinflusst.

Die Arbeit und die praktischen Erkenntnisse im Projekt SIT_Knows sprechen selbstverstandlich
nicht fir ein allgemeines Wissensmanagement, das auf andere Forschungseinrichtungen eins
zu eins Ubertragen werden kann. Die gewonnene Erfahrung steht aber fiir eine gegliickte
interdisziplindre Auseinandersetzung mit diesem komplexen Thema und kann daher als

Ausgangpunkt fir auf sie zugeschnittene Uberlegungen dienen.

Darmstadt, Januar 2006
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Anhang

Wissensmanagement-Definitionen

Andersen Consulting: Wissensmanagement ist der systematische Prozess, organisatorische
Ziele durch die Schaffung, den Erwerb, die Synthese und die Verteilung von Informationen,
Einsichten und Erfahrungen zu erreichen. Es zielt darauf ab, Technologien, Menschen und Ge-
schaftsprozesse mit Hilfe der Geschéftsstrategie zu vereinen.

Arthur Andersen: Wissensmanagement umfasst strategische und operative, planende, steu-
ernde und kontrollierende, organisatorische und technische, kulturelle und mitarbeiterbezogene
MafRnahmen zur Generierung und Nutzung von Informationen mit Wert.

Arthur D. Little: Three factors have contributed most to the achievements in knowledge man-
agement: ensuring vision and alignment, managing four domains - content, culture, process and

infrastructure.

Ernst & Young: Es existiert keine formale Definition fir Wissensmanagement. Es wird davon
ausgegangen, dass es allgemein giltige Prinzipien gibt, die im Zusammenhang mit Wissens-
management stehen. Wissensmanagement muss darauf ausgerichtet sein, den Organisationen

dabei zu helfen, alltagliche Geschéaftsprobleme zu I6sen.

Hewlett-Packard: Knowledge Management is all there in our company. We live and die on our
intellectual property ... acquiring knowledge quickly .... moving it around the company very

quickly ... it's all about knowledge transfer; starting with the customer.

Price Waterhouse: To support the firm’s core competency of being business advisors; includ-
ing the accumulation, analysis, creation and dissemination of value added information and
knowledge that Price Waterhouse Professionals can use to improve business performance of

clients, and ultimately increase the value of Price Waterhouse Services.

Die vorstehenden Definitionen wurden aus Seidel und Lehner (Seidel und Lehner 2000) ent-

nommen.

Einen Uberblick findet man auch auf der Wissensmanagement Web-Seite brint.com

http://www.kmnetwork.com/kmdefs.htm. Die genauen Literatur-Referenzen sind dort zu ent-

nehmen.

“Policies, procedures and technologies employed for operating a continuously updated linked
pair of networked databases” (Anthes 1991).

“Bringing tacit knowledge to the surface, consolidating it in forms by which it is more widely ac-

cessible, and promoting its continuing creation” (Birkett 1995).
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“Ensuring a complete development and implementation environment designed for use in a spe-

cific function requiring expert systems support” (Chorafas 1987).
“Processes of capturing, distributing, and effectively using knowledge” (Davenport 1994).

“Creation, acquisition and transfer of knowledge and modification of organizational behavior to

reflect new knowledge and insights” (Garvin 1994).

“Identification of categories of knowledge needed to support the overall business strategy, as-
sessment of current state of the firm's knowledge and transformation of the current knowledge
base into a new and more powerful knowledge base by filling knowledge gaps” (Gopal &
Gagnon 1995).
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Begriffskasten

Ein Netzwerk besteht in erster Linie aus einer Menge von Relationen zwischen mehreren Akteu-
ren, diese Relationen lassen sich hinsichtlich ihres Inhalts, ihrer Intensitat und Form unterschei-
den (Jansen 2003: 55ff.).

Ego-zentrierte Netzwerke beziehen sich auf die Beziehungsarten jedes Akteurs zu anderen, die
zu einem Netz gehdren oder nicht. ,Die Analyse von Ego-Netzwerken ist geeignet fur For-
schungsfragen, in denen es um Ausmal3, Typus und Folgen der (Des)-Integration von Akteuren

in ihre soziale Umwelt geht" (Jansen 2003: 65).

Gesamtnetzwerke beziehen sich auf die Beziehungsarten jedes Akteurs zu anderen Akteuren,
die zum gleichen Netzwerk gehoren. Mogliche Kriterien der Abgrenzung kdénnen z.B. Organisa-
tions- oder Gruppengrenzen, geographische Grenzen, Eigenschaften der Akteure oder Knoten
(Jansen 2003: 72) sein.

Dichte definiert das Verhaltnis der vorhandenen Beziehungen im Netzwerk zur Zahl der mogli-

chen Beziehungen.

Mutiplexitat definiert das Ausmalfd von Mehrfachbeziehungen zu der gleichen Person im Ego-

Netzwerk.

Degrees eines Akteurs definieren die Eingebundenheit eines Akteurs in ein Netzwerk (kénnen

gerichtet oder ungerichtet sein).

Zentralitat definiert die Prominenz eines Akteurs im Netzwerk. Prominente Akteure haben Zu-

gang zu Netzwerkressourcen.
Degree-basierte Zentralitat: Ein Akteur ist zentral, wenn er viele direkte Beziehungen hat.

Nahebasierte Zentralitat: Ein Akteur ist zentral, wenn er nur durch kurze Pfaddistanzen von

allen anderen getrennt ist.

Betweenness-basierte Zentralitat: Ein Akteur ist zentral, wenn er fiir viele Paare im Netzwerk

auf deren kirzester Verbindungstrecke steht (vgl. Jansen 2003: 131).

Prestige definiert das Ausmal}d der direkten oder indirekten Beziehungen zu einem Akteur aus-

gehend von anderen Akteuren.
Kohasion bezieht sich auf die Zahl der gegenseitigen Wabhlen.

Homophilie beschreibt die Ahnlichkeit in den Merkmalen und Einstellungen der Akteure im Netz.

(Gleich und gleich gesellt sich gern).
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Methoden-Kasten |

Die Organisation wird nach Interessengebieten — Communities of Practice — eingeteilt (fir Wis-
sensmanagement-Zwecke, keine Linien-Organisation). Fir jede Community wird ein Know-
ledge-Manager benannt, der der Gruppe der Senior-Researcher angehdért. Er baut ein Netz von
Spezialisten auf der Basis der Freiwilligkeit auf und hat Beziehungen zu den Bereichsleitern und
Projektleitern. Als Senior-Researcher ist er auf seinem Gebiet ein Spezialist und hat ein breites
Verstandnis und Wissen. Wenn keine Antworten in der Wissensbasis vorhanden sind oder sie
nicht gefunden wurden (z.B. aufgrund der Unscharfe der Anfrage), wird die Frage an den Know-
ledge-Manager gerichtet, der sich damit auseinandersetzt. Wenn er selber die Antwort nicht hat,

selektiert er aus seinem Netz einen Experten, der weiterhilft (nhach Bukowitz und Williams 1999).
Methoden-Kasten I

Lésungsweg zur Entwicklung eines Expertenverzeichnisses (nach Teltech-Modell)

¢ Identifizieren der ,schwachen Community oder Communities, wo Wissensliicken existie-

ren
o |dentifizieren der Wissenstypen, die die Community braucht

¢ Identifizieren der Entscheidungen, die bis jetzt zum Erfolg gefiihrt haben und in der Zu-

kunft zum Erfolg fiihren kénnen
o Identifizieren der Informationen, die fir den Entscheidungsprozess wichtig sind
¢ Identifizieren der Wissensquellen (Menschen, Dokumente, Datenbanken)
¢ Identifizieren der Kompetenzen, die zum Erfolg fihren
e Einflihrung einer gemeinsamen Sprache durch die Einfiihrung eines Thesaurus

e Entwicklung einer Liste mit Begriffen und Konzepten, nach denen man sich selbst bewer-

ten kann (daraus entsteht ein Profil, das verdffentlicht wird)

e Einfihrung von Fremdbewertung (in sozial-psychologischen Untersuchungen wurde ge-
zeigt, dass die Selbstbewertung kulturabhangig ist. Wahrend die Amerikaner die Ten-
denz zu Uberschatzung der eigenen Kompetenzen zeigen, neigen dagegen die Euro-

paer dabei eher zur Unterschatzung.)

e Aktualisieren der Wissensressourcen (Dokumente, Datenbanken, Profile) (Bukowitz und
Williams 1999)
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Methoden-Kasten lll

Eine andere Methode, an Informationen zu gelangen, bieten auch rein technische Verfahren
wie die Pull- und Push-Technolgien an. Unter Pull-Technologien sind z.B. Suchmaschinen und
Portale zu verstehen. Unter Push-Technologien fallen Email-Dienste. Durch Push-Verfahren
werden nicht immer die neuesten Informationen verteilt, aber die Mitarbeiter kdnnen auf neue
Ereignisse aufmerksam gemacht (so gen. Notifications) werden. Unter Push with permission
versteht man, dass jeder Mitarbeiter bestimmen kann, zu welchen Themen oder Kategorien er

informiert werden méchte.

Push Pull
Ziel Informationserfassung Navigation
Nutzer Passiv: Die Informationen werden | Aktiv: Die Informationen werden
von einer zentralen Stelle oder von | gesucht von denjenigen, die die
anderen Personen verteilt Informationen brauchen
Technologie Immer aktiv Nur wenn gesucht wird
Einsetzen Fur andauernde Wissensbedurf- Zur Zeit der Suche
nisse
Bei Ausfuhrung von Recherchen
Fur zeitabhangige Informationen . . )
Fir detaillierte Informationen
Aufmerksamkeit wecken
Vorteile Wichtige Informationen werden in | Der Zugriff ist erlaubt, wann immer
das Bewusstsein Ubernommen man die Informationen braucht
Nachteile Kann zu Uberlastung fiihren, wenn | Es wird Zeit in Anspruch genom-
es nicht kontrolliert wird men
Beispiele Suchagenten Suchmaschinen
Emalil Browser

Verzeichnisse

Um prazise Informationen an die Interessenten zu bringen, kdnnen die Benutzer in Form von

personalisierten Umgebungen, von Bookmarks bis hin zu Filtern (siehe als Beispiel My Yahoo)

eingebunden werden. Die Push- und Pulltechnologien funktionieren umso effizienter, je star-

ker die Benutzer mit ihren Bedurfnissen eingebunden sind (vgl. Bukowitz und Williams 1999:

54).
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1 HH
| HHH
SIT

Fragebogen-Kennung

Fraunhofer Institut

Sichere Telekooperation

SIT_Knows
Wissensmanagement-Diagnose

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

der folgende Fragebogen dient zur Feststellung von Starken und Schwéachen im Bereich
des Wissensmanagements in unserem Institut. Bevor organisatorische und technische
Losungen entwickelt werden, missen der Bedarf und die spezifische Auspragung der
Instituts-Wissens-Aktivitaten identifiziert werden. Deswegen ist eine Diagnose notwen-
dig, um daraus weitere Aktionen abzuleiten. Wir bitten Sie beim Ausfillen des Frage-
bogens darum, an Ihren eigenen Arbeitskontext und an Ihre eigene Projektarbeitserfah-
rung zu denken. Der Fragebogen nimmt lhre Zeit nicht langer als 45 Minuten in An-
spruch.

Das Hauptziel des SIT_Knows Projekts ist, Losungen fiir konkrete Probleme und Situa-
tionen zu erarbeiten, mit denen Sie bei Ihrer Arbeit konfrontiert werden. Deswegen sind
wir auf Ihre Hilfe angewiesen.

Das Ziel der Umfrage ist, die Praktiken im Umgang mit Wissen in unserem Institut zu
hinterfragen, um festzustellen, wo Verbesserungsbedarf und —potenzial existieren. Auf
den Ergebnissen basierend werden organisatorische MaRnahmen zur Unterstiitzung des
Informations- und Wissenstransfers zwischen den Forschungsbereichen und Teams
vorgeschlagen werden.

Der Umfrage liegt eine amerikanische Methode zugrunde: Knowledge Management
Process Framework von Wendi Bukowitz und Ruth Williams. Die beiden Autorinnen
sind fuhrende Mitarbeiterinnen bei PriceWaterhouseCoopers im Bereich Intellectual
Asset Management. Diese Methode wurde bereits in mehreren amerikanischen und
schweizerischen Unternehmen erfolgreich angewendet. Sie wurde unseren spezifischen
Zwecken und Bedurfnissen entsprechend adaptiert.

Die Ergebnisse werden 6ffentlich im Institut prasentiert werden.

Vielen Dank!
Andreea Zarcula
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Fur weitere Fragen und Anregungen kontaktieren Sie mich bitte unter Tel. 06151-869-
60030.

Anmerkungen:
1. Der Betriebsrat wurde tUber das VVorhaben informiert.
2. Die Umfrage erfolgt anonym und es werden keine personenbeziehbaren Daten
erhoben.
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Teil |

»Finden* von Informationen ist neben ,,Anwenden® von Informationen in allen Organisationen ein wich-
tiger Prozess. Die gefundenen Informationen dienen als Basis fiir Entscheidungen und Problemlésungen.
Durch die technische Entwicklung und durch das Internet wird man heutzutage mit Unmengen an Infor-
mationen und Daten konfrontiert und soll aus dieser Flut die relevanten von den nichtrelevanten Informa-
tionen unterscheiden.

Bitte lesen Sie jede Aussage sorgféltig durch und bewerten Sie, inwieweit diese Aussagen mit lhrer Ar-
beitsituation bzw. den Verhaltnissen in Threm Forschungsbereich oder im gesamten Institut Gibereinstim-
men. Bitte bewerten Sie die Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5, wobei 5= eine sehr starke Uberein-
stimmung darstellt und 1= (iberhaupt keine Ubereinstimmung darstellt.

CODE | Aussagen zum Finden

5= sehr starke Ubereinstimmung
4= starke Ubereinstimmung

3= mittelmaRige Ubereinstimmung
2= schwache Ubereinstimmung

1= iiberhaupt keine Ubereinstimmung 5 4 3 2 1

WeiR nicht

121 Die Forschungsbereiche und einzelne Mitarbeiter
dokumentieren die Erfahrung in ihrer Projektarbeit
regelmaBig.

1.2.2 Fachkenntnisse und Projekterfahrung werden zwi-
schen den Forschungsbereichen regelmaliig ausge-
tauscht.

1.3 Im Institut wird im Umgang mit Informationen ein
Unterschied zwischen organisatorischen und inhalts-
fokussierten Rollen gemacht.

(Diejenigen, die organisatorische Rollen erfiillen,
sind z.B. fiir die Kategorisierung der Informationen,
fur die Pflege der Informationen, Zugangsberechti-
gungen zusténdig. Diejenigen, die inhaltfokussierte
Rollen erfillen, sind z.B. fir die Beantwortung der
Fragen, fir die Identifizierung von anderen Exper-
ten zustandig.)

1.4.2 Ich habe die nétigen technischen Tools zur Anpas-
sung des Informationsumfeldes an meine Informati
onsbedurfnisse.

15 Die elektronischen und physischen Archive, in de-
nen unser Wissen gespeichert wird, sind auf dem
neuesten Stand.

1.6 Die Experten werden von der Institutsleitung darin
unterstiitzt, ihr Wissen zu organisieren.

(Experten sind diejenigen Mitarbeiter, die auf einem
Gebiet besondere Fachkenntnisse haben.)

1.7 Die Schulungen (z.B. BIF-Kurse) flr neue Systeme
konzentrieren sich darauf, wie diese Technologien
verwendet werden, um die Qualitat und die Effizienz
der Arbeit zu verbessern.

1.8 Im Institut werden Informationen nur dann abge-
fragt, wenn diese auch gebraucht werden.

1.10 Es istin SIT einfach, Expertengruppen zu benennen,
da transparent ist, wer tiber bestimmte Informationen
verfugt.
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CODE | Aussagen zum Finden

5= sehr starke Ubereinstimmung
4= starke Ubereinstimmung

3= mittelméRige Ubereinstimmung
2= schwache Ubereinstimmung

1= tiberhaupt keine Ubereinstimmung 5 4 3 2 1

WeiR nicht

1.11 Die im Intranet oder in den Diskussionsforen gestell-
ten Fragen nach Informationen sind in der Regel
einfach zu verstehen.

1.12 Ausgewahlte Mitarbeiter identifizieren, sammeln,
klassifizieren, biindeln und verbreiten das Instituts-
Wissen.

1.13 Die Experten spielen bei der Identifizierung von
wichtigen Informationen flir andere Benutzer eine
Rolle. (Experten sind diejenigen Mitarbeiter, die auf
einem Gebiet besondere Fachkenntnisse haben.)

1.14 Die elektronischen und physischen Archive, in de-
nen unser Wissen gespeichert wird, enthalten die
besten verfligbaren Informationen iber ein breites
Spektrum von essentiellen Themen.

1.16 Es gibt in SIT viele Anwendungen und Datenban-
ken, in denen man nach Informationen suchen kann.

1.17 Es werden elektronische Tools und schriftliche Un-
terlagen zur Verfligung gestellt, die die Mitarbeiter
auf vorhandene Ressourcen verweisen.

1.18 Es gibt Mitarbeiter, deren Rolle ist, den anderen
Mitarbeitern bei der Benutzung von Online-Tools
sowie des Internets zu helfen

1.19.1 | Eswurde im Forschungsbereich eine Methode ein-
gefiihrt, wie Informationen dokumentiert und geteilt
werden kdnnen.

1.19.2 | Es wurde institutsweit eine Methode eingefiihrt, wie
Informationen dokumentiert und geteilt werden
kodnnen.

Bitte lesen Sie die folgenden Aussagen sorgfaltig durch und unterstreichen Sie den Ausdruck, der aus
Ihrer Sicht die Situation am besten beschreibt.

1.1 Wenn ich von Kollegen nach Informationen gefragt werde, formulieren (formuliert) [alle, eher die
Mehrheit, eher die Hélfte, eher die Minderheit, keine] die Suchanfrage prazise.

1.4.1 Von den SIT-Mitarbeitern, die mit mir kommunizieren, sind (ist) [alle, eher die Mehrheit, eher die
Hélfte, eher die Minderheit, keine ] in der Lage ihre Informationsbediirfnisse zu artikulieren.

1.9 Ich unterscheide [immer, oft, gelegentlich, selten, nie] bei meiner Arbeit zwischen den Informatio-
nen, die ich von einer zentralen Stelle im Institut automatisch (z.B. per Email) erhalten will, und denen,
die ich bei Bedarf abfragen will.

1.15 Wenn Mitarbeitern eine Suchaufgabe gestellt wird, sind (ist) [alle, eher die Mehrheit, eher die Half
te, eher die Minderheit, keine] in der Lage die Suche durchzufiihren.
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Bitte betrachten Sie die folgenden Informationstypen aus den Perspektiven der jetzigen und der ge-
winschten Situation und kreuzen Sie an, ob Sie jetzt diese Informationen von einer zentralen Stelle im
Institut bzw. Forschungsbereich/Projekt automatisch (schriftlich oder per Email) erhalten bzw. ob Sie
diese Informationen in der Zukunft erhalten méchten.

CODE | Aussage jetzt kiinftig
19.1 Informationen tiber Anderungen in meinem Forschungsbereich

1.9.2 Informationen iiber Anderungen im Institut

1.9.3 Informationen tiber Anderungen in meinem(n) Projekt(en)

1.9.4 Newsletter mit fachlichem Inhalt

1.95 Ankiindigungen (z.B. Konferenzen, Projektausschreibungen)

1.9.6 Informationen tiber die Fraunhofer Gesellschaft

1.9.7 Protokolle uber die Beschlisse im Projekt

1.9.8 Protokolle uber die Beschlisse im Forschungsbereich

1.9.9 Protokolle iiber die Beschliisse im Institut

1.9.10 | Berichte Uber Ergebnisse im Projekt

1.9.11 | Berichte Uber Aktivitaten im Forschungsbereich

1.9.12 | Berichte Uber Aktivitéten der Institutsleitung

Andere Mdglichkeiten bitte eingeben.

1.9.13

1.9.14

1.9.15

1.9.16
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Im Umgang mit Wissen werden in vielen Unternehmen ausgewahlten Mitarbeitern neue Rollen zugewie-
sen. Eine Rolle konzentriert sich auf die Inhalte, die andere auf die Organisation. Bitte betrachten Sie die
folgenden Aktivitaten, die in SIT von Mitarbeitern entsprechend diesen Rollen ausgefiihrt werden sollten
und bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 5, wie wichtig diese Aktivitaten fur Sie sind. Viele Aktivitaten
werden zurzeit auch ohne diese Rollenzuweisung ausgefihrt. Bitte bewerten Sie, wie gut diese Aktivita-
ten ausgefiihrt werden. Kreuzen Sie eine Zahl auf der Skala an.

Inhaltsfokussierte Aktivitaten

13.1 Online (z.B. per Email) Fragen beantworten.
Wichtigkeit s 4 3 ) 1
P | | | &
v I I I v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfiihrung 5 4 3 9 1
° : : : ® L]
Sehr gut Sehr schlecht Uberhaupt nicht
1.3.2 Online-Diskussionen erleichtern und moderieren.
Wichtigkeit s 4 3 ) 1
P | | | &
v [ [ [ v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfiihrung 5 4 3 9 1
° | | | o L]
Sehr gut Sehr schlecht Uberhaupt nicht
133 Aktives Suchen und Identifizieren von interessanten Informationen beztglich der
Kernthemen des Instituts.
Wichtigkeit s 4 3 ) 1
P | | | &
v | | | v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfiihrung 5 4 3 9 1
s : : : o L]
Sehr gut Sehr schlecht Uberhaupt nicht
1.34 Die Mitarbeiter zu anderen nitzlichen Informationsquellen fuhren.
Wichtigkeit s 4 3 ) 1
o | | | o
v | | | v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfiihrung . 4 3 ) L
— ]
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
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1.35 Die Mitarbeiter nach Interessen und Forschungsschwerpunkten zusammenfihren.
Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
A I I I *
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfithrung
5 4 3 2 1
— | e —
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
Wenn andere inhaltsfokussierten Aktivitdten, bitte eintragen und bewerten.
Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
A I I I *
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfithrung s 4 3 ) 1
o | | | * ]
Sehr gut Sehr schlecht Uberhaupt nicht
Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
¢ T T T ¢
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfuhrung
5 4 3 2 1
— : : o —
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
¢ T T T ¢
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfuhrung 5 4 3 ) 1 ]
P | | | o
! ! ! Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
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Organisatorische Aktivitéaten

1.3.6 Informationen klassifizieren und katalogisieren.
Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
v [ [ [ v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfithrung
5 4 3 2 1
. : : : . -
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
1.3.7 Informationen nach Datum und Inhalt aktualisieren.
Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
v | | | v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfuhrung
5 4 3 2 1
o : : : o ]
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
1.3.8 Die Nutzer-Profile auf Richtigkeit Gberprifen.
Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
v | | | v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfuhrung 5 4 3 ) 1
. | | | . L]
Sehr gut Sehr schlecht Uberhaupt nicht
1.3.9 Zugangsberechtigungen zu sensiblen Informationen verwalten.
Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
v | | | v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfiihrung 5 4 3 9 1
. | | | * —
Sehr gut Sehr schlecht Uberhaupt nicht
1.3.10 Den Mitarbeitern helfen, die technischen Tools zu verstehen und zu benutzen.
Wichtigkeit
5 4 3 2 1
o | | | o
v | | | v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfiihrung 5 4 3 9 1
. | | | . L
Sehr gut Sehr schlecht Uberhaupt nicht
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1.3.11

Auf Nutzeranfragen antworten.

Wichtigkeit 5 4 3 ) 1
P | | | o
¢ T T T *
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfithrung
5 4 3 2 1
.« | — —
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht

Wenn andere organisatorischen Aktivitéten, bitte eintragen und bewerten.

Wichtigkei
chtigkeit 5 4 3 2 1
P | | | o
v I I I v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfithrung
5 4 3 2 1
. | e —
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
Wichtigkei
chtigkeit 5 4 3 2 1
P | | | o
@ I I I v
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfuhrung
5 4 3 2 1
. : : o —
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
Wichtigkeit . : 3 5 1
P | | | o
@ I I I ¢
Sehr wichtig Total unwichtig
Ausfuhrung
5 4 3 2 1
o : : : o ]
Uberhaupt nicht
Sehr gut Sehr schlecht
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Hier finden Sie eine Liste mit Aktivitaten, die von Experten erfillt werden, wenn sie im Umgang mit
Wissen als Informationsknoten agieren. All diese Aktivitdten nehmen Zeit in Anspruch. Bitte priorisieren
Sie diese Aktivitaten (d.h. bilden Sie eine Reihenfolge) nach ihrer Wichtigkeit auf einer Skala von 1 bis 5,
wobei 5= die wichtigste Aktivitat ist und 1= die unwichtigste Aktivitat ist.

CODE | Aktivitat wichtig

1.13.1 | Experten Uberprifen die Informationen nach Qualitat und Prézision, bevor sie diese
anderen Mitarbeitern im SIT zur Verfiigung stellen

1.13.2 | Experten ergénzen die Informationen mit ihren Kommentaren, bevor sie diese
anderen Mitarbeitern im SIT zur Verfiigung stellen

1.13.3 | Experten wahlen die besten Informationen zum Archivieren aus.

1.13.4 | Experten helfen anderen Mitarbeitern bei Problemen, die ein hohes Kenntnisniveau
verlangen.

1.13.5 | Experten teilen im SIT auf elektronische Wege ihre eigenen Informationen (Arti-
kel, Programmier-Code, Prasentationen, Projektideen)
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Teil 11

»Anwenden“ von Informationen ist neben ,,Finden* von Informationen in allen Organisationen ein wich-
tiger Prozess. Durch Anwenden wird der Prozess des innovativen Problemlésens unterstiitzt. Dabei spie-
len nicht nur die luK-Technologien eine wichtige Rolle, sondern auch das Arbeitsumfeld, in dem man
neue Ideen entfalten kann.

Bitte lesen Sie jede Aussage sorgféltig durch und bewerten Sie, inwieweit diese Aussagen mit lhrer Ar-
beitsituation bzw. den Verhaltnissen in Threm Forschungsbereich oder im gesamten Institut Gibereinstim-
men. Bitte bewerten Sie die Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5, wobei 5= eine sehr starke Uberein-
stimmung darstellt und 1= (iberhaupt keine Ubereinstimmung darstellt.

CODE | Aussagen zum Anwenden

5= sehr starke Ubereinstimmung
4= starke Ubereinstimmung

3= mittelméaRige Ubereinstimmung
2= schwache Ubereinstimmung

1= Uberhaupt keine Ubereinstimmung 5 4 3 2 1

Weil nicht

2.1 Die Berichte und Protokolle sind ausreichend und
zielspezifisch genug fiir den Informationsbedarf der
Mitarbeiter.

231 Die Gestaltung der Arbeitsplatze hat sich aus der
Notwendigkeit ergeben, die Zusammenarbeit zu
verbessern.

2.3.2 Die Gestaltung der Arbeitsplatze hat sich aus der
Notwendigkeit ergeben, Kosten zu sparen.

2.6 Beim Problemlsen werden im unserem For-
schungsbereich auch Ideen beriicksichtigt, die ande-
ren als unsinnig oder verriickt erscheinen.

2.7 Es werden Projekte im Forschungsbereich auch mit
konkurrierenden Instituten durchgeftihrt.

2.8 Es werden in unserem Forschungsbereich alle viel-
versprechenden ldeen berticksichtigt, egal von wem
sie kommen.

29.1 In unserem Forschungsbereich finden regelmaRig
Sitzungen statt.

29.2 Ein Teil dieser Sitzungen werden absichtlich nicht
strukturiert, weil das uns eine kreativere Betrachtung
der Problemldsungen erlaubt.

2.9.3 | Zwischen den Forschungsbereichen finden regelmé-
Rig Sitzungen statt.

2.10 Es ist im Forschungsbereich ublich, unsere Kunden
an der Entwicklung von Produkten und Dienstleis-
tungen zu beteiligen .

211 Die jetzige Arbeitsplatzgestaltung erlaubt uns, ohne
groReren Aufwand ortsunabhangig zu arbeiten.

213 Das Institut hat eine flexible Organisationsstruktur.

2.14 Die Informationen im Institut werden mit den richti-
gen Sicherheitsmalinahmen geschiitzt.

217 Unsere Arbeitsplatze sind so gestaltet, dass sie den
Ideenaustausch zwischen den Arbeitsgruppen for-
dern.
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CODE | Aussagen zum Anwenden

5= sehr starke Ubereinstimmung
4= starke Ubereinstimmung

3= mittelméRige Ubereinstimmung
2= schwache Ubereinstimmung

1= tiberhaupt keine Ubereinstimmung 5 4 3 2 1

Weil nicht

2.18 Beim Probleml6ssen versuchen wir im Forschungs-
bereich, ungewdhnliche oder sogar spielerische
Methoden (z.B. Simulationen oder Rollenspiele)
anzuwenden.

Bitte lesen Sie die folgenden Aussagen sorgféltig durch und unterstreichen Sie den Ausdruck, der aus
Ihrer Sicht die Situation am besten beschreibt.

2.2 [Alle, eher die Mehrheit, eher die Halfte, eher die Minderheit, keine] (der) Mitarbeiter sehen (sieht)
den Arbeitsplatz nicht als Statussymbol.

2.4 Ich kann die Konsequenzen meiner Entscheidungen auf die Leistung des Forschungsbereichs [immer,
oft, gelegentlich, selten, nie] abschatzen.

2.5 Wenn ich eine Idee habe, ergreife ich [immer, oft, gelegentlich, selten, nie]die Initiative im For-
schungsbereich

2.12 Wenn ich eine Idee habe , bekomme ich [immer, oft, gelegentlich, selten, nie] Unterstiitzung von
der Bereichsleitung, diese Idee zu verfolgen.

2.15 [Alle, eher die Mehrheit, eher die Halfte, eher die Minderheit, keine] kénnen (kann) die Basis
unserer Finanzierung erklaren.

2.16 Ich kann [alle, eher die Mehrheit, eher die Hélfte, eher die Minderheit, keine] (der) Informationen,
die ich erhalte auch nutzen.
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Teil 111

»Lernen“ wird in Organisationen zu einem wichtigen Prozess, da man aus eigener Erfahrung oder aus
Erfahrung anderer lernt, um sich und die Organisation weiterzuentwickeln.

Bitte lesen Sie jede Aussage sorgféltig durch und bewerten Sie, inwieweit diese Aussagen mit lhrer Ar-
beitsituation bzw. den Verhaltnissen in Threm Forschungsbereich oder im gesamten Institut Gibereinstim-
men. Bitte bewerten Sie die Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5, wobei 5= eine sehr starke Uberein-
stimmung darstellt und 1= tGiberhaupt keine Ubereinstimmung darstellt.

CODE [ Aussagen zum Lernen

5= sehr starke Ubereinstimmung
4= starke Ubereinstimmung

3= mittelmaRige Ubereinstimmung
2= schwache Ubereinstimmung

1= Giberhaupt keine Ubereinstimmung 5 4 3 2 1

WeiR nicht

3.1 Bevor wir im Forschungsbereich ein Problem l6sen,
betrachten wir den ganzen Kontext, in dem das
Problem vorkommt.

321 Die Entscheidungs-Prozesse werden in SIT model-
liert.

3.2.2 Die Entscheidungs-Prozesse werden in meinem
Forschungsbereich modelliert.

3.3 Die Mitarbeiter aus unterschiedlichen Forschungs-
bereichen tauschen sich iber Methoden der Zusam-
menarbeit aus.

34 Die Reflexion Uber die ,lessons learned* aus der
Projektarbeit ist im Forschungsbereich tblich.

3.5 Die Kenntnisse, die auBerhalb des Hauses erworben
wurden, werden bei der Arbeit umgesetzt.

3.6 Wenn ein Projekt im Forschungsbereich zu Ende ist,

nehmen sich die Teammitglieder Zeit fir ein ge-
meinsames Treffen, um zu analysieren, was schlecht
gelaufen ist und was man héatte besser machen kon-
nen.

3.7 Der Planungsprozess im Forschungsbereich enthélt
eine Anzahl von Szenarien, nach denen wir auf
unterschiedliche Situationen reagieren.

3.8 Wir lernen im Forschungsbereich aus den Riickmel-
dungen der Kunden und Partner.
3.9 Wenn ein Fehler im Forschungsbereich von jeman-

dem gemacht wird, wird ihm nicht als erstes die
Schuld zugewiesen.

3.11 Wenn ich einen Fehler mache, habe ich keine Angst,
ihn innerhalb des Forschungsbereichs zuzugeben.

3.12 Ideen aus vergangenen Arbeitssituationen werden in
neuen Arbeitsituationen angewendet.

3.13 Wenn wir als Forschungsgruppe einen Erfolg hatten,
reden wir miteinander daruber, was wir richtig ge-
macht haben.

3.14 In unserem Institut ist Misserfolg als Lernchance zu
sehen.

3.15 Die Institutsleitung unterstutzt die Forschungsberei-
che bei gemeinsamen Lernaktivitdten (z.B. durch
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CODE

Aussagen zum Lernen

5= sehr starke Ubereinstimmung

4= starke Ubereinstimmung

3= mittelméRige Ubereinstimmung

2= schwache Ubereinstimmung

1= Uberhaupt keine Ubereinstimmung

Weil nicht

institutsinterne Workshops, VVortrége, Seminare
usw.)

3.16 Im Forschungsbereich wird ,,learning-by-doing*
praktiziert.
3.18 Die Mitarbeiter, die unterschiedliche tiberschnei-

dende Verantwortungen haben, kénnen leichter
voneinander lernen.

Bitte lesen Sie die folgenden Aussagen sorgfaltig durch und unterstreichen Sie den Ausdruck, der aus
Ihrer Sicht die Situation am besten beschreibt.

3.10 [Alle, eher die Mehrheit, eher die Halfte, eher die Minderheit, keine] (der)Mitarbeiter in unserem
Institut zeigen (zeigt) einen natirlichen Wissensdrang.
3.17 [Alle, eher die Mehrheit, eher die Halfte, eher die Minderheit, keine] (der) Mitarbeiter im For-
schungsbereich lernen (lernt) von Fehlern.

3.19 Im Forschungsbereich sind die Meinungsverschiedenheiten [immer, oft, gelegentlich, selten,

nie]eine Chance, voneinander zu lernen.
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Teill IV

»Teilen® erlaubt den Transfer der Informationen und beruht in seiner Natur auf Gegenseitigkeit. Dieser
Prozess wird sowohl durch technische Tools als auch durch eine kooperationsorientierte Organisations-
kultur unterstutzt.

Bitte lesen Sie jede Aussage sorgféltig durch und bewerten Sie, inwieweit diese Aussagen mit lhrer Ar-
beitsituation bzw. den Verhaltnissen in Threm Forschungsbereich oder im gesamten Institut ibereinstim-
men. Bitte bewerten Sie die Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5, wobei 5= eine sehr starke Uberein-
stimmung darstellt und 1= tGiberhaupt keine Ubereinstimmung darstellt.

CODE | Aussagen zum Teilen

5= sehr starke Ubereinstimmung
4= starke Ubereinstimmung

3= mittelméRige Ubereinstimmung
2= schwache Ubereinstimmung

1= tiberhaupt keine Ubereinstimmung 5 4 3 2 1

Weil nicht

4.1 Die organisatorischen und die inhaltsfokussierten
Rollen (siehe Aussage 1.3) fordern den Prozess des
Wissensteilens.

4.2 Das Teilen des Wissens zwischen den Forschungs-
bereichen bringt groRe gegenseitige Vorteile mit
sich.

4.4 Die direkten, personlichen Interaktionen dienen zur
Ergénzung der elektronischen Kommunikation.

4.5 Ein Mitarbeiter, der sein Wissen teilt, ist fiir unseren

Forschungsbereich wertvoller als einer, der das
Wissen flr sich behdlt.

4.6 Die Mitarbeiter, die mehreren Arbeitsgruppen ange-
horen, kdnnen Informationen innerhalb des Instituts
leichter transferieren.

4.7 Derjenige, der sich weigert, sein Wissen zu teilen,
kommt nicht in Genuss von bestimmten organisato-
rischen Vorteilen.

4.8 Die Mitarbeiter werden jenseits der traditionellen,
organisatorischen und funktionalen Einheiten zu-
sammengefihrt, um sie beim Wissensteilen zu un-
terstiitzen.

4.9 Qualifizierte Moderatoren und Vermittler helfen
uns, unser Wissen so weiterzugeben, das es verstan-
den wird.

4.10 Unsere elektronischen und physischen Archive, in
denen organisationales Wissen gespeichert wird,
sind so intuitiv, verstandlich strukturiert, dass es
jedem leicht fallt, seine Beitrage gezielt einzubrin-
gen.

4.12 Die Mitarbeiter im Forschungsbereich werden auch
nach ihren Verhalten, Informationen zu teilen, be-
wertet (beurteilt).

4.13 Direkte persdnliche Kommunikation unterstitzt den
Transfer vom schwer kommunizierbaren Wissen.

4.14 Die Bereichsleitung versucht die Schwierigkeiten
beim Wissensteilen (z.B. Motivationsmangel, Ein-
stellung ,,Wissen ist Macht*) zu Gberwinden.

245




CODE | Aussagen zum Teilen

5= sehr starke Ubereinstimmung
4= starke Ubereinstimmung

3= mittelméRige Ubereinstimmung
2= schwache Ubereinstimmung

1= tiberhaupt keine Ubereinstimmung 5 4 3 2 1

Weil nicht

4.15 Die Prozesse des Wissensspeicherns in den Insti-
tutsarchiven sind nahtlos in die Arbeitsprozesse
integriert.

4.16 Ich bin in der Lage zu erkennen, welche Kollegen
von meinem Wissen profitieren kénnen.

417 Das Teilen von Wissen ist im SIT 6ffentlich aner-
kannt.

4.18 Die Bereichsleitung gesteht den Mitarbeiter fiir das
Teilen von Wissen Zeit zu.

4.19 Ich weiB, welche Informationen zum Nutzen des
Instituts mit anderen Mitarbeiter geteilt werden
sollen.

4.20 Das Teilen von Wissen im Forschungsbereich ist ein
gleichgewichtiges ,,Geben und Nehmen*.

4.21 Das Teilen von Wissen institutsweit ist ein gleich-
gewichtiges ,,Geben und Nehmen*.

Bitte lesen Sie die folgenden Aussagen sorgféltig durch und unterstreichen Sie den Ausdruck, der aus
Ihrer Sicht die Situation am besten beschreibt.

4.3 [Alle, eher die Mehrheit, eher die Halfte, eher die Minderheit, keine] (der) Informationen, die in den
Groupware-Systemen (z.B. CSCW) publiziert werden, werden durch den Namen des Autoren personali-
siert.

4.11 [Alle, eher die Mehrheit, eher die Halfte, eher die Minderheit, keine] (der) Mitarbeiter haben (hat)
Mitspracherecht, was mit den Ideen und Fachkenntnissen passieren soll, die sie anderen zur Verfiigung
stellen.

MO1
Denken Sie an eine konkrete Arbeitssituation, in der Sie Informationen von lhren Kollegen brauchen.
Woas wiirden Sie tun, um andere Mitarbeiter zu motivieren, mit Thnen Informationen zu teilen?

MO2
Denken Sie an eine konkrete Arbeitssituation, in der Ihre Kollegen Informationen von lhnen brauchen.
Was wurde Sie motivieren, mit anderen Informationen zu teilen?
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Denken Sie an Ihren Forschungsbereich. Nennen Sie bitte mindestens drei Situationen oder Praktiken, die
Ilhrer Meinung nach, das Teilen von Informationen férdern (motivieren) und/oder hemmen.

CODE

Situationen/ Praktiken Fordernd

Hemmend

KLF1

KLF2

KLF3

KLF4

XX | XX

KLF5

KLF6

KLF7

KLF8

XXX | X

Denken Sie ans Institut als Ganzes. Nennen Sie bitte mindestens drei Situationen oder Praktiken, die lhrer
Meinung nach, das Teilen von Informationen férdern (motivieren) und/oder hemmen.

CODE

Situationen/ Praktiken Fordernd

Hemmend

KLI1

KLI2

KLI3

KLI4

X[ X[ X[ X

KLI5

KLI16

KLI7

KLI8

XX |X[X

Bitte kreuzen Sie den Satz an, der am besten die folgende Phrase ergénzt. (3 Nennungen sind méglich):

,.Ich wiirde mehr von meiner Arbeit , von meinen Ideen und Fachkenntnissen mit anderen Mitarbei-
tern teilen, wenn:“

CODE | Satz Ergénzt am
besten
TE1 Ich mehr Zeit hétte.
TE2 Mein Chef mich ausdricklich darauf hinweisen wiirde.
TE3 Ich wiisste, welche Leute an meinen Ideen Interesse hétten.
TE4 Ich wisste, wo ich meinen Beitrag eingeben kénnte.
TES5 Jemand anders sich um die Formulierung und Eingabe kiimmern wiirde.
TE6 Der Prozess des Wissensteilens in meinen jetzigen Arbeitskontext integriert
ware.
TE7 Ich wiisste, wie meine ldeen verwendet wiirden.
TE8 Ich daflr eine materielle Belohnung bekommen wiirde.
TE9 Ich mehr Ansehen genielRen wiirde.
TE10 | Sich diejenigen, die von meinem Beitrag profitieren, bei mir bedanken wiir-
den.
TE11 | Ich nach meinem Beitrag beurteilt wiirde.
TE12 | Ich nicht denken wiirde, dass jemand meine Ideen ausnutzt.
TE13 | Ich flihlen wiirde, dass mein Beitrag etwas im Institut &ndern wiirde.
TE14 | Andere auch ihr Wissen teilen wiirden
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Erklarung

Die vorliegende Arbeit wurde von mir selbstandig verfasst. Die zur Bearbeitung des Themas
herangezogenen Quellen, die Literatur und sonstige Hilfsmittel wurden entsprechend

gekennzeichnet.

Es wurde von mir noch kein Promotionsversuch, auch nicht an einer anderen Universitat,

unternommen.

Andreea-Malvina Zarcula Darmstadt, Januar 2006
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