Das Leitthema der Kremser Wissensmanagement-Tage 2016 »Wissen schafft
Neues« regt dazu an zu beleuchten, wie Unternehmen mdglichst optimal
Wissensaustausch unterstlitzen kénnen, um dadurch ihre Mitarbeiterlnnen
zum Generieren von ldeen anzuregen. Aus diesen Ideen kénnen in weiterer
Folge Innovationen entstehen. Co-Creation ist in diesem Zusammenhang
ein wichtiges Stichwort. Auch Open Innovation, dh das Einbeziehung von
Kundenwissen, Lieferantenwissen etc. halt immer mehr Einzug in den Un-
ternehmensalltag. Allerdings drangt sich auch die kritische Frage auf, ob
Wissen nicht auch Innovationen blockieren bzw. verhindern kann. Schafft
Wissen immer Neues? Im Zentrum der Konferenz stand angewandtes Wis-
sensmanagement im Dialog zwischen Wissenschaft und Praxis. Das verbin-
dende Thema der Beitrdge dieses Bandes ist das optimale Zusammenspiel
von Wissens- und Innovationsmanagement. Dabei geht es einerseits um eine
gemeinsame strategische Ausrichtung der beiden Managementdisziplinen
und andererseits um das Zur-Verfligung-Stellen von entsprechenden struk-
turellen, technischen, aber auch sozialen Rahmenbedingungen zur Schaffung
von Neuem.

Die 4. Wissensmanagement-Tage Krems fanden am 19. und 20. April 2016
an der Donau-Universitdt Krems in Kooperation mit dem Magazin wissens-
management statt.

Petra Wimmer (Hrsg.)
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Vorwort der Herausgeberin

~Wissen schafft Neues” - so lautete das Leitthema der Wissensmanagement-
Tage 2016. Diese Aussage ,Wissen schafft Neues” kann und sollte auch hin-
terfragt werden. Schafft Wissen wirklich immer Neues? Denn: Nicht notwendi-
gerweise werden beim Wissensaustausch neue Ideen und damit in weiterer
Folge auch Innovationen generiert. Vielmehr kann auch der unerwiinschte Ef-
fekt eintreten, dass das bestehende Wissen gleichsam einzementiert wird und
damit Innovationen blockiert werden.

Sokrates war ein Meister des Wissensaustauschs und der gemeinsamen Wis-
sensentwicklung. Mit seiner Kunst, Fragen zu stellen, kam er gemeinsam mit
seinen SchiilerInnen zu neuen Ansatzen, Ideen, Perspektiven etc. Mit anderen
Worten kénnte man ihn auch als einen Vorreiter von Co-Creation bezeichnen.
Fir die Wissens- und Ideenentwicklung setzte er eine ganz einfache Methode
ein: Fragen stellen bei gleichzeitigem Herumgehen. Dies tat er auf dem beleb-
ten Marktplatz von Athen, wo er mit seinen Schiilern in den Saulenhallen her-
umwandelte. Xenophon schreibt: ,Am frihen Morgen ging er namlich nach
den Saulenhallen und Turnschulen, und wenn der Markt sich fillte, war er
dort zu sehen, und auch den Rest des Tages war er immer dort, wo er mit den

nl

meisten Menschen zusammen sein konnte.

Die Gesprachsfiihrung von Sokrates zeichnete sich dadurch aus, dass er seine
Fragen an die Gesprachspartner aus der Position eines Unwissenden stellte.
Mit dieser vordergriindig naiven, jedoch in Wirklichkeit schlauen Fragetechnik
schaffte er es, das unbewusste oder ,vorbewusste”, dh implizite Wissen seiner
Gesprachspartner an die Oberflache zu bringen. Dieses nunmehr explizierte
Wissen lieferte nun einen Beitrag dazu, dass Neues diskursiv miteinander
entwickelt werden konnte.? Das dabei praktizierte Herumgehen erscheint auf
den ersten Blick moéglicherweise bedeutungslos. Bei naherer Betrachtung zeigt
sich jedoch schnell, dass durch Bewegung bzw. Standortveranderung auch ein
Perspektivenwechsel stattfindet, der das Generieren neuer Erkenntnisse un-
terstitzen kann.

! Xenophon, Memorabilia I,1,10, zitiert nach Eva-Maria Kaufmann: Sokrates, Miinchen 2000, S.

37.

Die sokratische Gespréachsfiihrungsmethode, die allerdings nicht historisch gesichert ist, wird
oftmals als Maeutik bezeichnet. Das Wort ,Maeutik” stammt aus dem Griechischen und bedeu-
tet Hebammenkunst, Gemeint ist, dass man einer Person zu einer Erkenntnis verhilft, indem
man sie durch geeignete Fragen dazu veranlasst, den betreffenden Sachverhalt selbst heraus-
zufinden.



4 Petra Wimmer

Viele Methoden im Wissensmanagement, insbesondere Kreativitatstechniken,
nutzen ganz bewusst Gruppensettings in Kombination mit intelligenten Frage-
stellungen, die Zugdénge zu unbewussten Wissensbestdnden, aber auch Per-
spektivenwechsel ermdglichen. Dabei kommen in unserem Zeitalter der Digi-
talisierung und Globalisierung langst nicht mehr nur Face-to-face-Austausch
und analoge Mittel zum Einsatz. Vielmehr wird der Wissens- und Ideengene-
rierungsprozess durch digitale Medien und Social Media bereichert und er-
ganzt. Wie das konkret in den Unternehmen passiert bzw. welche Einsatzmég-
lichkeiten es gibt, spiegeln die Beitrége des vorliegenden Sammelbandes. Ge-
boten wird ein Streifzug durch unterschiedlichste Branchen und Unterneh-
mensarten, berlcksichtigt ist aber auch die 6ffentliche Verwaltung. Die Band-
breite reicht von der Darstellung von ,reinen” Praxisbeispielen bis hin zu theo-
riebasierten Beitréagen, die Implikationen fir die Unternehmenspraxis diskutie-
ren. An dieser Stelle mdchte ich mich sehr herzlich bei allen AutorInnen be-
danken, die die Mlihe auf sich genommen haben, ihr wertvolles Wissen und
ihre wertvollen Erfahrungen zu verschriftlichen, damit auch andere daran teil-
haben kdénnen. Gerade WissensmanagerInnen ist ja bestens bekannt, wie
aufwandig, aber auch komplex der Prozess der Explizierung von Wissen ist.

Mit dem vorliegenden Sammelband feiern wir ein kleines Jubildum, zumal es
unser funfter ist. Aus diesem Grund geben wir uns bei der Herausgabe noch
mehr Mihe, indem wir ihn diesmal nicht nur als Taschenbuch, sondern auch
als ebook auflegen. Damit ist er Gber den online-Buchhandel, aber auch im
stationaren Buchhandel zu erwerben. Zusatzlich gibt es nach wie vor die Mdg-
lichkeit des kostenfreien downloads (download-Mdglichkeiten flir samtliche
WIMA-Sammelbande finden Sie unter dem link www.wima-krems.at/sam-
melband.html).

Die Themenstellungen fir viele, viele weitere Wissensmanagement-Tage
Krems und damit fir viele weitere Sammelbande gehen uns bestimmt nicht
aus. Sie werden nicht zuletzt innerhalb unserer akademischen Studienangebo-
te, gemeinsam mit unseren Studierenden und Vortragenden an der Donau-
Universitat Krems entwickelt. Unsere Studiengdnge decken unterschiedlichste
Managementdisziplinen rund um Professional Communication, Performance
Excellence und Change & Innovation ab. Durch unser baukastenartiges Modul-
Wahlsystem ist es moéglich, Studienschwerpunkte interdisziplinar bzw. trans-
disziplinar zu beleuchten. Unser padagogisch didaktisches Konzept zeichnet
sich dadurch aus, dass die Studierenden Fragestellungen aus ihrer beruflichen
Praxis in den Unterricht einbringen und gemeinsam mit den Vortragenden L&-
sungen diskursiv erarbeiten. Damit inspirieren uns unsere Studierenden auch
immer wieder, aktuelle, praxisrelevante Themen aufzugreifen und ua im
Rahmen von Veranstaltungen, Konferenzen, Barcamps etc. zu bearbeiten. Wie
sich zeigt, sind insbesondere Studiengange im Bereich Wissen- und Kommu-
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nikationsmanagement zentrale Themenlieferanten, zumal hier ganz besonders
tiefgreifende Veranderungen unsere Arbeitswelten pragen.

Wie dieser kurze Ausflug an die Donau-Universitat Krems zeigt, halten wir es
ein bisschen mit Sokrates, der ja auch gemeinsam mit seinen SchiilerInnen
aus einer unvoreingenommenen, gleichsam naiv-fragenden Position heraus
verborgenes Wissens ans Licht brachte, den Wissensaustausch férderte und
durch neue Blickwinkel Neues schuf. Damit ist der Bogen zu den einleitenden
Ausfiihrungen geschlossen und mir bleibt abschlieBend die schéne Aufgabe,
mich bei allen jenen zu bedanken, die unsere Wissensmanagement-Tage in
Krems zu einem Erfolg gemacht haben. Mein besonderer DANK gilt unserem
Mit-Veranstalter Oliver Lehnert (magazin wissensmanagement), weiters den
Vortragenden und den TeilnehmerInnen an den Wissensmanagement-Tagen
sowie dem Organisationsteam, kompetent geleitet von unserer Eventmanage-
rin und Marketing-Spezialistin Christine Perkonigg.

Petra Wimmer Krems, im Februar 2017






Vorwort des Mitveranstalters

Wissen hat sich zum wertvollsten Rohstoff unseres noch jungen Jahrhunderts
entwickelt - und das, obwohl dessen Halbwertzeit immer kirzer wird. Die
Frage lautet folglich: Was fangen wir mit unserem persénlichen und dem Un-
ternehmenswissen an? Wie und wohin entwickeln wir es? Im Zuge der Digita-
lisierung und der abnehmenden Produktlebenszyklen sollte Wissen die Grund-
lage fir Neues sein - neue Prozesse, neue Technologien, neue Geschaftsmo-
delle, neue Waren, neue Konzepte und neue Ansatze. Innovationen also.

Aber Innovationen haben es - nach wie vor — schwer. Trotz zahlreicher krea-
tiver Geister ist der Veranderungswille vielerorts noch zu gering, um wirklich
bahnbrechende Ideen zu realisieren. Gerade bei der derzeitigen Wirtschaftsla-
ge sehen Unternehmen wenig Grund, ihr gut laufendes Geschaft durch ver-
meintlich Gberflissige Neuerungen aus dem Tritt zu bringen. Doch genau das
ist zu kurzfristig gedacht und fihrt mittelfristig zu einer abnehmenden Er-
folgskurve. Auch die Innovationsexperten Thomas Stern und Helmut Jaberg
weisen darauf hin: ,Kimmern Sie sich in guten Zeiten um Innovation, dann
bleiben Ihnen schlechte Zeiten erspart.”

Gute Ideen sollten sich also durchsetzen - auch entgegen vieler Zweifler und
Veranderungsunwilligen. Wie heiBt es so schdn: ,Geht nicht, gibt's nicht.”
Oder um es mit Roman Herzog zu sagen: ,Auf eine Erfindung in Europa kom-
men 100 Fachleute, die davor warnen. Wenn wir immer auf sie gehort hatten,
saBen wir immer noch hungrig in einer dunklen Hohle.” Unser Wissen muss
uns folglich dazu dienen, neue Wege zu beschreiten. Diese diirfen auch ruhig
einmal unbequem sein. Denn, so Einstein: ,Was vorstellbar ist, ist auch
machbar.” Auch der bekannte Autor und Mit-Initiator des US-amerikanisches
Grinderzentrums Y Combinator, Paul Graham, empfiehlt: ,Lebe in der Zu-
kunft und baue dann das, was fehlt.”

Ubrigens: Die Skepsis gegeniiber Neuem ist keine Erscheinung unserer Gene-
ration. Schon Henry Ford stellte fest: ,Wenn ich die Leute gefragt hatte, was
sie brauchen, hatten sie geantwortet: ,Bessere Pferde’.” Apropos Autobau:
Wie schwierig der Weg zu einer wirklichen Innovation ist - und wie groB3 die
Vorurteile, das belegt die Reaktion von Kaiser Wilhelm II auf die Erfindung des
Autos: ,Solange ich ein warmes Pferd habe, besteige ich einen derartigen
Stinkkarren nicht.” Es dauerte allerdings keine zwoIf Monate, bis der Kaiser
bereits drei Autos sein Eigen nannte und nicht mehr darauf verzichten wollte.

Die Arbeit an Innovationen muss folglich einige Hirden meistern. Die Idee zu
etwas Neuem ist nur der Ausgangspunkt. AnschlieBend gilt es, sein Wissen
einzusetzen, anzuwenden und auszubauen. Der Weg zum Erfolg verlauft dabei
nur selten linear. Oder — um noch einmal Henry Ford zu bemihen: ,Wenn Sie
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erfolgreich werden wollen, miissen Sie Ihre Fehlerrate verdoppeln!” Was das
in der Praxis bedeuten kann, hat Thomas Alva Edison bei der mihevollen
Entwicklung seines Leuchtkérpers auf den Punkt gebracht: ,Ich bin nicht ge-
scheitert. Ich kenne jetzt 1.000 Wege, wie man keine Glihbirne baut.” Fehler
gehéren zum Leben dazu, im Innovationsmanagement spielen sie eine beson-
dere Rolle. ,Wer arbeitet, macht Fehler. Wer viel arbeitet, macht mehr Fehler.
Nur wer die Hande in den SchoB legt, macht gar keine Fehler”, wusste Fried-
rich Alfred Krupp schon im 19. Jahrhundert.

Und damit sind wir beim Wissensmanagement: Innovationen werden namlich nur
dann mdglich, wenn Kreativitdt und Ideen auf fruchtbaren Boden stoBen - also
auf eine wissensfordernde Unternehmenskultur. Dazu gehdrt unter anderem,
dass die Mitarbeiter ausreichend Gelegenheit haben, um unabhéangig von ihrem
Alltagsgeschéaft Neues, auch Abwegiges zu denken und auszuprobieren. Das kann
gelingen, aber ebenso gut scheitern. Einen Versuch ist es allemal wert. Denn, so
der Nobelpreistrager Albert Szent-Gyoérgyi: ,Innovation heiBt, zu sehen, was alle
anderen sehen, aber zu denken, was noch keiner gedacht hat.” Oder — um es mit
dem Okonom John Maynard Keynes zu sagen: ,Die Schwierigkeit liegt nicht so
sehr darin, neue Ideen zu entwickeln, sondern sich von alten Ideen zu befreien.”

Neue Impulse in diese Richtung sollten auch die 5. Wissensmanagement-Tage
in Krems geben. Unter dem Motto ,Wissen schafft Neues” zeigten sie, wie
namhafte Unternehmen sich der Herausforderung annehmen, ausgetretene
Pfade verlassen und ihr Geschaftsmodell von innen heraus innovieren. Damit
schaffen sie die Voraussetzungen, um schnell auf immer wechselnde Marktbe-
dingungen zu reagieren. Wie wichtig das ist, umschreibt der Medienmogul
Keith Rupert Murdoch mit den Worten: ,Die Welt andert sich sehr schnell. Es
werden nicht mehr die GroBen die Kleinen schlagen, sondern die Schnellen die
Langsamen.” Wissensmanagement kann helfen, sich in diesem immer harter
werdenden Wettbewerb zu behaupten und die Nase vorn zu behalten.

Ich bedanke mich an dieser Stelle ganz herzlich bei allen Teilnehmern und Re-
ferenten der 5. Wissensmanagement-Tage in Krems. Mein besonderer Dank
gilt auch den Sponsoren, namentlich HC Solutuions GesmbH, interface pro-
jects GmbH, Meusburger GmbH & Co. KG, Mindbreeze GmbH, BIWH UG, IT-
design GmbH, free-com Solutions GmbH, ConSense GmbH, PDA Group GmbH,
dem Drucksorten-Sponsor Queiser GmbH sowie dem Kompetenzpartner
Steinbeis-Beratungszentrum Wissensmanagement, mit deren Unterstitzung
die Durchflihrung des Kongresses Uberhaupt erst mdglich gewesen ist. Und
ich freue mich schon jetzt darauf, bei den 6. Kremser Wissensmanagement-
Tagen am 25. & 26. April 2017 wieder viele bekannte und neue Gesichter an
der Donau-Universitat begriBen zu dirfen.

Oliver Lehnert Im Februar 2017



Wissen verteilen durch Einfuhrung eines
Competence Centers

Pia Burchhart
Austrian Power Grid AG

Pia.burchhart@chello.at

1. Einleitung

Dieser Artikel beschreibt ein erfolgreich durchgefiihrtes Wissensmanagement-
projekt und beleuchtet dabei verschiedene Faktoren, die fliir den Erfolg rele-
vant waren, sowie Herausforderungen und den Umgang mit diesen.

Das Projekt ,Wissen verteilen durch Einfihrung eines Competence Centers”
wurde beim &sterreichischen Ubertragungsnetzbetreiber Austrian Power Grid,
kurz APG durchgefihrt. Das Unternehmen hat ca. 450 Mitarbeiter, der Haupt-
standort befindet sich in Wien, weitere Standorte sind Uiber Osterreich verteilt.
Weitere Informationen zum Unternehmen kénnen Sie der Webseite
www.apg.at entnehmen.

Aus Grinden der leichteren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen im
Text die weibliche Form gewahlt, obwohl sich die Angaben auf Angehdrige
beider Geschlechter beziehen.

2. Ausgangssituation und Zielsetzung

Nach erfolgreicher Einfihrung eines unternehmensweiten Dokumentenmana-
gementsystems inkl. Aufgabenverwaltung blieb ein nicht zu vernachlassigen-
der Teil der Ressource der Projektleiterin flir Support, Weiterentwicklungen,
Testmanagement im Rahmen von Releases, Erstellung / Planung und Durch-
filhrung von Schulungen gebunden.

Das Dokumentenmanagementsystem wird flir den gesamten Schriftverkehr,
die Rechnungspriifung inklusive deren Freigabe, als auch fir die Verwaltung
der Aufgaben und Auflagen aus diversen Bescheiden, Vertragen etc., sowie flr
die Verwaltung und Versionierung der Pléane in digitaler und physischer Form
verwendet.

Durch die Einbindung des firmeninternen Helpdesks konnte das Nadeldhr zwar
entscharft, jedoch nicht aufgelést werden. Der Aufwand flr eine noch intensi-
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vere Schulung des Helpdesks, um verschiedenste Zusammenhdnge der Funk-
tionen bzw. Relevanz fir die einzelnen Fachabteilungen stand nicht in Relation
zum Nutzen, da man hier auch mit der entsprechenden Userakzeptanz umge-
hen musste. Aus diesem Grund wurde das Projekt ,Einfiihrung eines Compe-
tence Centers (kurz CC)"” gestartet.

Die wichtigsten Ziele dieses Projektes waren:

¢ Verantwortlichkeiten auf mehrere Personen / Abteilungen aufteilen, um die
IT-Abteilung zu entlasten

¢ Unabhédngig von Urlaub oder Krankheit einer Person steht das allgemeine
Support- und Hintergrundwissen Uber mehrere Personen verteilt zur Ver-
fligung

e QualitatssicherungsmaBnahmen (wie z.B. Schulungen / Benutzerhandbi-
cher und Dokumentation) aktualisieren bzw. DMS in Bezug auf Masken,
Workflows etc. verschlanken

e Die Anzahl der offenen CRs um mehr als die Halfte reduzieren

3. Vorgehensweise und verwendete Methoden

Nach einer im Verhaltnis zur ProjektgréBe langen Vorbereitungszeit, in der die
Fihrungskrafte von der Sinnhaftigkeit dieses Projektes (iberzeugt wurden,
wurden Teammitglieder flir das Competence Center aus den verschiedenen
Abteilungen gesucht bzw. ausgewahlt. Dabei wurde darauf geachtet, dass
zum einen die jeweilige Abteilungsleiterin den Nutzen darin erkannte, warum
sie eine Mitarbeiterin fiir dieses CC abstellen sollte, und zugleich motiviert
war, die optimalste Mitarbeiterin hierflir freizugeben. Zum anderen sollte auch
die Mitarbeiterin selbst den Vorteil fir sich selbst erkennen, in diesem Team
mitarbeiten zu dirfen. Dieser Aspekt war nicht zu vernachlassigen, da die Mo-
tivation und das Vertrauen flir die Weitergabe von Wissen groBe Bedeutung
haben.

Nachdem die Teammitglieder ausgewahlt waren bzw. die Abteilungsleiterinnen
ihrer Mitarbeiterinnen fir dieses Team frei gaben, wurden direkt im Projekt-
startworkshop die Ziele, Spielregeln und Verantwortlichkeiten erarbeitet, defi-
niert und festgehalten. Bei den Verantwortlichkeiten ging es um mehrere
Punkte. So wurden dabei folgende Fragen behandelt und geklart: Wer lber-
nimmt welche Rolle innerhalb des Projektteams? Welche Abteilung ist fir wel-
chen Use Case die hauptverantwortliche Abteilung? Wer hat das groBte Hin-
tergrundwissen bzw. wer mdchte sich zu welchem Bereich das gréBte Wissen
aneignen? Wo ergeben sich Synergien bzw. welche Arbeitsbereiche passen
zusammen?
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Da die Teammitglieder des Competence Centers zwar allesamt Experteninnen
in ihrem jeweiligen Bereich waren, aber ihr Power User Wissen im Bereich des
Dokumentenmanagementsystems noch erweitern mussten, wurden zundachst
einige Grundlagen rund um das DMS, Software testen, CR-Prozess, Erstellung
von Schulungsunterlagen sowie zum Wissensmanagement vermittelt.

Um flir die Wissensweitergabe den notwendigen Rahmen mit verschiedene
Faktoren wie Motivation, Vertrauen, Respekt von groBer Bedeutung zu schaf-
fen, wurde zunachst groBer Wert auf die Teamentwicklung gelegt und der Be-
griff ,Kartoffelprinzip” wurde eingefihrt. Dieser Begriff ,Kartoffelprinzip” wur-
de als Metapher flir die Wissensweitergabe verwendet. ,Wissen ist ein Gut,
dass sich durch die Weitergab nicht verkleinert, sondern sogar anreichern und
somit vermehren kann”.

Um die Teamsitzungen maoglichst effizient zu gestalten, wurden verschiedens-
te Projektmanagement- bzw. Moderationsmethoden verwendet. Hier werden
nun beispielhaft einige Punkte aufgefiihrt:

e Outlook-Kalender wurden gepflegt und innerhalb des Teams freigegeben,
damit eine Terminfindung leichter und teilweise auch ohne Ricksprache
erfolgen konnte

e Protokolle wurden on the Fly in der Besprechung erstellt und maximal 4
Stunden nach Ende der Besprechung/Workshops versendet, Rickantwor-
ten gab es innerhalb von 24 Stunden - keine Rickmeldung bedeutete -
Akzeptanz des Geschriebenen

e Zu jedem Termin gab es eine Agenda mit Zielen, Aufgaben / MaBBnahmen

e ToDos wurden Uber das Dokumentenmanagementsystem erfasst und ver-
waltet und entsprechend ausgewertet

e Bei Diskussionen bzw. Themen, wo man dazu neigte, lange zu sprechen
und somit viel Zeit zu verbrauchen, wurde eine Person beauftragt, die Uhr
im Blick zu halten und nach z.B. 5/10/15 Minuten einzugreifen

e Spielregeln wurden im Team mittels Brainstorming Methode erarbeitet,
anschlieBend formuliert und mit den Unterschriften aller Teammitglieder
dokumentiert

Nach den ersten Workshops stellte sich schnell heraus, dass, obwohl alle
Teammitglieder das Dokumentenmanagementsystem aus ihrer taglichen Ar-
beit her kannten und alle zusammen als sogenannte Power User zahlten, viele
Funktionen unbekannt bzw. unterschiedlichen Benutzern in unterschiedlicher
Form bekannt waren. Durch diese Erkenntnis entstanden schnell neue Schu-
lungsunterlagen mit einer Liste von versteckten Funktionen sowie Tipps und
Tricks flr alle Mitarbeiterinnen. Dabei wurden auch die unterschiedlichen Ar-



12 Pia Burchhart

beitsmethoden der Mitglieder innerhalb des DMS betrachtet und teils opti-
miert.

Im Rahmen der ersten Infoveranstaltung, in der das Projekt, dessen Ziele und
das neue Competence Center mit seinen Mitgliedern vorgestellt wurden, wur-
den auch Auszige aus diesen Tipps und Tricks prasentiert. Die Infoveranstal-
tung wurde am Hauptstandort in Wien abgehalten und mittels Videokonferenz
an alle anderen Standorte Ubertragen. Das extrem positive Feedback, sowohl
von den Fuhrungskraften und als auch Kolleginnen, motivierte die CC-
Mitglieder, und anfangliche Skepsis bzw. Angst, so vor die Kolleginnen zu tre-
ten, war verschwunden. Weitere Veranstaltungen dieser Art wurden geplant
und quartalsweise durchgeflihrt.

Im néachsten groBen und wichtigen Arbeitsschritt aus Sicht des ,Wissensma-
nagements” wurden die verschiedensten Dokumente gesichtet, sortiert und
klassifiziert. In diesem Zusammenhang waren mehrere Aspekte interessant
und mussten beachtet werden. Die verschiedenen Dokumente sind aus unter-
schiedlichen Projektphasen (Projekt Einfuhrungszeit, Go Live, laufenden Be-
trieb bzw. durch neue Versionen des DMS) von unterschiedlichen Autoren fir
unterschiedliche Personen / Nutzer / Anwender erstellt worden.

Hier eine unvollstandige Auflistung der vorhandenen Dokumente / Informatio-
nen:

e Lastenheft

e Projektauftrag

e Projektbesprechungsprotokolle

e Projektdokumentation

e Pseudocodes

e Workflows

e Test- & Abnahmeprotokolle

e Schulungsfolien / Benutzerhandbuch
e FAQ's fir Helpdesk inkl. L6sungsansatze
¢ Change Requests

e Systemnotes

e Releasenotes

Hier war es ein enormer Vorteil, dass die Projektleitung selbst alle Dokumente
kannte und dadurch den Kontext — warum ist welches Dokument zu welchem
Zeitpunkt fir welchen Zweck/Publikum entstanden. Durch dieses Hinter-
grundwissen konnten Informationen schnell klassifiziert werden und in vielen
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Fallen konnte ein Zusammenhang zwischen Dokument / Funktion / Arbeits-
prozess hergestellt werden. Dabei wurden veraltete, nicht mehr relevante In-
formation und Dokumente entsprechend gekennzeichnet und ggf. Dokumente
als obsolet vermerkt.

Nachdem festgelegt war, welches Dokument zu ,wem” gehdérte, begannen die
Teammitglieder mit der Durchsicht der Dokumente, dies erfolgte teilweise ein-
zeln, teilweise in Paaren oder kleinen Gruppen - je nach Verantwortungsbe-
reich. Beim Durcharbeiten der Dokumente ergaben sich fiir die CC-Mitglieder
teilweise Fragen nach Informationen, die trotz der guten Dokumentation noch
als implizites Wissen vorhanden waren, wie z.B. warum wurde die Funktion
genau so und nicht anders implementiert, warum waren manche Workflows so
kompliziert und auf den ersten Blick Uberbirokratisch, etc. Es folge eine
Uberarbeitung bzw. Anreicherung der Dokumente um Zusatzinformationen,
die als Wissen vorhanden, aber nicht niedergeschrieben waren. Dadurch wur-
de die Qualitdt der Dokumente gesteigert. Zugleich wurden Dokumente ge-
kennzeichnet (relevant / nicht relevant) und es entstanden neue zusatzliche
Dokumente bzw. Schulungsunterlagen. Die Mitglieder des neuen Competence
Center haben in diesem Schritt zum ersten Mal selbst Aufgaben bernommen.
Natlrlich ging es noch nicht immer ohne Unterstiitzung der Projektleitung,
doch es wurde versucht, nur zu unterstitzen - nach dem Motto ,Was du mir
sagst, das vergesse ich. Was du mir zeigst, daran erinnere ich mich. Was du
mich tun ldsst, das verstehe ich.” (Konfuzius)

Parallel zur inhaltlichen Erarbeitung entstanden neue Schulungsunterlagen
und es wurden entsprechende Schulungen geplant und organisiert. Dadurch
wurden die CC-Mitglieder fur die jeweiligen Kolleginnen prasenter und zum
anderen wurde somit auch ihre Kompetenz untermauert.

Uber die vergangenen Jahre hinweg wurden zahlreiche Erweiterungswiinsche
bzw. Anderungswiinsche aus den verschiedensten Abteilungen als Change Re-
quests aufgenommen. Obwohl nahezu alle diese CRs bereits spezifiziert und
mit dem Lieferanten abgestimmt waren, wurden sie teilweise wegen nicht
vorhandener Dringlichkeit, nicht abschatzbarer Auswirkungen auf andere
Funktionen, mangelnde Ressourcen, etc. nicht umgesetzt bzw. in Auftrag ge-
geben. Eines der Ziele des neuen Competence Centers war es nun, die Liste
der offenen CRs um mehr als die Halfte zu reduzieren.

Um dieses Ziel zu erreichen gab es folgende Mdglichkeiten:
e CRs freigeben und umsetzen
e CRs mit andern dhnlichen CRs zusammenfihren und ggf. umsetzen

e CRs ablehnen und somit aus der Liste der offenen CRs entfernen
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Dazu wurden zunachst alle CRs innerhalb des Competence Centers in Work-
shops durchbesprochen und diskutiert, und anschlieBend hat das jeweils zu-
standige CC-Mitglied den CR mit dem jeweiligen Antragsteller diskutiert. Es
konnten dadurch sehr viele CRs als nichtig erklart und aus der Liste der offe-
nen CRs entfernt werden. Im nachsten Schritt wurden dann CRs, die ahnlich
waren, zusammengefasst und mit dem Lieferanten neu abgestimmt. Die Frei-
gabe zur Umsetzung von CRs erfolgte nach einer Bewertung der CC Mitglie-
der. Jedes einzelne Mitglied konnte je CR 1-10 Punkte vergeben, so ergab sich
die Umsetzungsreihenfolge, und sogenannte CR-Pakete konnten geschniirt
werden. Dadurch konnte das Release Management verbessert und frihere
Qualitatsprobleme auf Seiten des Lieferanten fiir das DMS reduziert werden.

Durch die angefiihrten MaBnahmen konnte die Liste der offenen CRs innerhalb
von drei Quartalen um mehr als die Halfte reduziert werden. Zugleich wurde
den CC-Mitgliedern der organisatorische Aufwand, der hinter einem CR stand,
bewusst, womit die Flut der neuen Wiinsche und Ideen gut gehandhabt wer-
den konnte. Dieses Verstandnis konnte nun auch wesentlich besser als friher
bis zur jeweiligen Anwenderin bzw. Anfordererin kommuniziert werden,
wodurch die Kompetenz der CC-Mitglieder noch besser sichtbar gemacht wer-
den konnte.

Weiters hat das Team des Competence Centers an einer Vereinheitlichung und
Vereinfachung der Workflows und diversen Masken gearbeitet. Auch diese
Verbesserungen wurden von den End Usern positiv wahrgenommen.

4. Herausforderungen

Die gréBten Herausforderungen gab es vor dem tatsachlichen Projektstart, in
der Phase, in der das Projektteam ausgewahlt / zusammengestellt und festge-
legt wurde. Zunachst musste mit der Projektauftraggeberin geklart werden,
welche Abteilungen ein Mitglied fir das Competence Center zur Verfligung
stellen sollte. Hier wurde berlicksichtigt, dass das Team nicht all zu groB wer-
den sollte, um die Kommunikation innerhalb vom Projektteam gut funktionie-
ren zu lassen. Hier hielt man sich an die optimale ProjektteamgréBe von 7
plus/minus 2 Teammitgliedern. Im nachsten Schritt mussten dann die jeweili-
gen Fuhrungskrafte davon lberzeugt werden, dass es ihnen nicht nur eine
Ressource kostet, sondern ihnen wesentliches Wissen und somit Vorteile ver-
schaffen wiirde. Und schlussendlich mussten die Teammitglieder selbst moti-
viert und Uberzeugt werden, in diesem Projekt und somit in diesem Team
mitarbeiten zu wollen. Die Bezeichnung Projekt bezieht sich ja rein auf die
EinfiUhrung des Competence Centers, der weitere Bestand und die Tatigkeit
des CC-Teams ist eine kontinuierliche Arbeit und hat nichts mit einem Projekt
zu tun.
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Eine weitere Herausforderung war es natirlich auch, dass die Teammitglieder
diese neue Tatigkeit als zusatzliche Aufgabe in ihrem bereits umfangreichen
Aufgabenspektrum dazubekommen haben und nichts anderes abgeben konn-
ten. Es wurde versucht, die Teamsitzungen so effektiv wie nur mdglich zu ge-
stalten und den Teammitgliedern auch immer wieder neue Arbeitstechniken
zu zeigen, um die Motivation hoch zu halten. Schnell entwickelte sich richtiger
Teamgeist und es wurde zum Selbstlaufer, die CC-Mitglieder waren gerne Teil
dieses Projektes und brachten selbst Ideen ein.

Dass die CC-Mitglieder Uber mehrere Standorte verteilt waren und so nur sel-
ten alle Mitglieder physisch am selben Ort sein konnten, wurde mittels Video-
konferenz geldst. Es wurde zwar teilweise versucht, dass die Termine so ge-
legt worden sind, dass die Kolleginnen aus den Betriebsregionen, wenn sie
z.B. fir andere Besprechung nach Wien reisen mussten, auch gleich im CC
eingebunden werden konnten. Aber dies war nicht immer mdglich. Das Arbei-
ten als virtuelles Team hat ganz gut funktioniert, es wurden auch sogenannte
virtuelle Kaffeepausen durchgefihrt, um Smalltalk zu fihren.

Ein nicht zu vernachlassigendes Problem waren die Zugriffsrechte auf Doku-
mente bzw. Berechtigungen im weiteren Support. Die Zugriffsrechte konnten
entsprechend angepasst werden, es gab zwar immer wieder Abstimmungsbe-
darf, doch hier konnte man vieles ausdiskutieren. Weitaus schwieriger gestal-
tete es sich mit dem Support. Die urspriingliche Projektleitung hatte zu Be-
ginn volle Admin Berechtigungen, d.h. alles ist im System erlaubt bzw. alle
Daten kénnen gefunden werden. Die Projektleitung war selbst nicht immer
dariber erfreut, diese Berechtigungen zu besitzen, und so war von Anfang an
klar, es kann nicht das Ziel sein, diese Berechtigungen an alle CC-Mitglieder
zu vergeben. AuBerdem sollte ein Userproblem nicht einfach still und heimlich
ohne das Zutun des jeweiligen Users behoben werden, sondern vielmehr soll-
te dem User gezeigt werden, wie er sich selbst helfen kann und somit zukinf-
tig nicht mehr die Unterstitzung des CCs bendtigt. Hierfir wurde den CC-
Mitgliedern die Verwendung des Remote Desktops gezeigt und nahegelegt,
diese zu verwenden. Somit konnte das CC-Mitglied direkte mit dem User das
jeweilige Problem nachstellen bzw. 16sen und brauchte keinerlei weiterer Be-
rechtigungen.

5. Resiimee

Ausschlaggebend flir den Erfolg dieses Projektes waren und sind die Perso-
nen, die an diesem Projekt und spater im CC-Team mitgearbeitet haben. Ein
solches Projekt ist sehr von den Personen, deren Einsatz und Motivation ab-
hangig. Hinzu kamen viele positive Eigenschaften (wie z.B. die groBe Hilfsbe-
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reitschaft, Kontaktfreudigkeit, Gewissenhaftigkeit und das hohe Expertenwis-
sen im jeweiligen Fachbereich) der CC-Mitglieder.

Nicht zu vernachldssigen ist das Vertrauen, das der Auftraggeber der Projekt-
leitung und in weiterer Folge dem Projektteam geschenkt hat. Durch die offe-
ne Kommunikation, die Wertschdatzung und auch die positive Art, Uber das
Projekt zu sprechen, gegenliber den Mitarbeitern, den Kollegen in der Fih-
rungsebene bis zum Vorstand, hat viel zum Erfolg des Projektes beigetragen.

Durch dieses Projekt konnte gezeigt werden, dass das Wissen von einer Per-
son auf mehrere Personen verteilt werden kann, der Aufwand ist allerdings
nicht zu unterschatzen.

Auf Seiten der APG konnte durch dieses Projekt das Wissen von der Projektlei-
tung so auf ein ganzes Team verteilt werden, beim Softwarelieferanten (also
Hersteller des DMS) blieb das Wissen jedoch fast ausschlieBlich bei einer Per-
son und somit blieb hier weiterhin die Abhangigkeit von einer Person beste-
hen.

6. Abkiirzungsverzeichnis
CC Competence Center
APG  Austrian Power Grid
DMS Dokumenten Management System

CR Change Request
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1 Einleitung

Zunehmend finden webbasierte Tools im Sinne der Web 2.0 Prinzipien Ver-
breitung, die flir den Einsatz in der vernetzten Organisation geeignet scheinen
(vgl. Wittenbrink 2014). Diese Prinzipien wurden von Musser & O ’Reilly
(2007) ausformuliert und hatten starken Einfluss auf die Entwicklung insbe-
sondere im Bereich Social Software.

Prinzipien (Siehe Abbildung 1) wie die Nutzung kollektiver Intelligenz (harnes-
sing collective intelligence) weisen den Weg zur Schaffung einer der Partizipa-
tion férderlichen Softwarearchitektur, welche die Beteiligung von Vielen und
die Verkntpfung und die Aggregation deren Wissens mdglich macht. Das Uber
die Zeit entstehende Produkt (z.B. Inhalte von Wikipedia) hatte von Einzelnen
so nicht geschaffen werden kénnen. Die beliebige Kombinierbarkeit von Kom-
ponenten oder ganzen Anwendungen (innovation in assembly) meint die
Schaffung von Plattformen, welche Innovation durch Vereinigung ermdégli-
chen. Die Verbindung von Daten und Services bietet neue Méglichkeiten der
Nutzung. Viele Softwareanwendungen sind mittlerweile webbasiert und kén-
nen Uber den Browser genutzt werden und ihre Funktionen Uber offene Pro-
grammierschnittstellen (APIs) zur Verfigung stellen. Diese Funktionen kénnen
dann als Softwarebausteine verwendet und kombiniert werden, um neue Ser-
vices zu generieren. Ein Beispiel daflr ist eine Webseite, die Einbriche in ei-
ner Region Ubersichtlich darstellt durch die Verwendung von Kartenfunktio-
nen. Auch der Begriff ,MashUp” bezeichnet eine dhnliche Vorgehensweise.
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Abbildung 1: Web 2.0 Patterns and Practices Quick Reference
(Quelle: Musser & O "Reilly 2007)

Umfassende Anwenderfreundlichkeit und Einfachheit (rich user experience) ist
ein weiteres wichtiges Kennzeichen dieser Softwaregeneration. Die User Expe-
rience wird verbessert, indem die Vorziige von Desktop und Online Software
verbunden werden. Nicht nur selbsterklarendes und ansprechendes Design
von Online Software wird angestrebt, sondern auch Interaktivitat von Desktop
Software geboten. In Folge werden durch die Usability (hohe Gebrauchstaug-
lichkeit und einfache Bedienbarkeit) Barrieren fiir das Mitmachen und Beitra-
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gen beseitigt. Selbsterklarendes Design, asthetische Gestaltung, praktische
Navigation u.A. sind Voraussetzungen fiir Nutzerzufriedenheit.

Solche Web-Anwendungen sind auch nie ganz fertiggestellt (perpetual beta),
sondern werden als Beta-Versionen freigegeben und basierend auf dem Nut-
zerfeedback kontinuierlich verbessert (regulary releases). Entsprechende
Software-Entwicklungsmodelle werden auch SaaS - Software as a Service ge-
nannt.

Ein weiteres Prinzip stellt die Nutzung des Long Tail dar, d.h. die Nutzung von
Nischenmérkten wird durch die Okonomie der niedrigen Kosten (Bereitstel-
lung, Instandhaltung und Kundenservice) und weite Reichweite des Internets
ermdglicht. Es kostet in der digitalen Okonomie fast nichts, wenige nachge-
fragte Angebote im Sortiment zu haben. Plattform- oder Geradteunabhdngig-
keit (pervasive computing / software above the level of a single device) meint
die Entwicklung von Software, die lber das Internet verbundene Gerdte um-
fasst und auf die wachsende Durchgdngigkeit der Onlineerfahrung baut. Ein
Grund daflir ist, dass UserInnen verschiedene Gerdte wie z.B. Tablet, PC oder
Smartphone benutzen. Eine Folge davon ist u.a. die automatische Anpassung
von Inhaltsdarstellung an die BildschirmgréBe (cross platform development)
sowie Services, welche lokal gespeicherte Daten synchronisieren. Die genann-
ten Elemente bilden gemeinsame und vielfach erfolgreich eingesetzte Charak-
teristika von Web 2.0-Software.

In Organisationen kommunizieren MitarbeiterInnen vermehrt Uber derartige
Web 2.0 Tools bzw. Social Software (Deutsche Social Collaboration Studie
2016). Ein Beispiel eines solchen Tools stellt die Software Slack! dar. Dieses
Kommunikationstool soll es ermdglichen, jedwede Kommunikation an einem
einzigen Platz zu sammeln. Aber welche Faktoren sind entscheidend, damit
solche Web 2.0 Tools zur Unterstitzung des Wissensmanagements eingesetzt
werden kdénnen? Eine Annahme ist, dass solche webbasierten, konnektivis-
tisch inspirierten Formate des corporate learning sich zur Kompetenzentwick-
lung - insbesondere zur Entwicklung von Web Literacies (Ausserhofer et. al.
2013) - eignen. Konnektivistisches Lernen entwickelt webbasierte Medien-
kompetenzen, setzt sie aber zu einem gewissen Grad auch bereits voraus.

1.1 Die Software ,,Slack”

Die Nutzung von Slack ist seit der Einfihrung im Jahr 2013 stark gestiegen
und die gegenwartige Popularitat brachte der Software auch eine Erwahnung
als eine der ,Breakthrough Technologies 2016 of MIT Technology Review”
(Gomes 2016). Dieses Tool soll es laut Herstellerbeschreibung ermdglichen al-

! http://www.slack.com
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le Kommunikationsstrédnge an einem zentralen Ort zu sammeln und bietet
plattformunabhangig u.a. Features wie File-Sharing, Real-time Messaging, Ar-
chivfunktionen und Suchfunktionen. Darliber hinaus sollen das E-Mail-
Aufkommen und der Bedarf an Meetings reduziert sowie die Teamkultur ver-
bessert werden (Slack 2016). Slack kann hinsichtlich seiner Grundfunktionali-
tédten am ehesten den Instant Messengern zugeordnet werden (Anon 2016).
Die von Herstellerseite angegebenen Funktionalitdten gehen jedoch weit Gber
die eines Instant Messengers hinaus, besonders durch Features, die das Ar-
chivieren von Dokumenten, die Organisation von Dokumenten sowie Such-
funktionen mit automatischer Indizierung ermdglichen. Es kann somit ange-
nommen werden, dass Slack auch fir komplexere Zwecke, z.B. als E-
Learning- oder Wissensmanagement-Plattform, eingesetzt werden kdnnte.

Neben dem Einsatz zu Kommunikationszwecken in Unternehmen wird Slack
u.a. auch bereits von Bildungseinrichtungen in der Abwicklung der Lehre ver-
wendet, um innovative, onlinebasierte Szenarien zu unterstitzen. Gleichzeitig
mit dem Einsatz in der Lehre wurde im E-Learning-Bereich die Frage aufge-
worfen: ,Could Slack Be the Next Online Learning Platform?” (Ahearn 2016;
Goldgruber et al. 2016).

Bekannte Anwendungen von Slack finden sich dariber hinaus in Software De-
velopment Teams (Lin 2016). Die Anwendung ist auch im Bereich von Kom-
munikations- sowie Webagenturen beliebt und wird sogar in groBen Medien-
organisationen wie der New York Times eingesetzt (Wang 2015), sodass der
Anspruch des Herstellers durchaus gerechtfertigt erscheint: , All kinds of peop-
le and all kinds of teams use slack to do amazing things” (slack.com).
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2 Zielsetzung & Methode

Da die Funktionalitaten von Slack weit Gber die eines Instant Messengers hin-
ausgehen, soll im vorliegenden Beitrag dariber berichtet werden, wie die
Software auch auf andere Prozesse im Unternehmen, im konkreten Fall auf
Wissensmanagementprozesse, wirkt.?

2.1 Die Wissensaktivitaten in der Organisation

Als Rahmenwerk flir die Untersuchung wurde dabei auf das Modell der Wis-
sensaktivitaten zurliickgegriffen (Wissensmanagement Forum 2007; Dennerlein
et al. 2016), um mehrere Falle aus gleicher Perspektive betrachten zu kénnen.

Die Wissensaktivitdten beschreiben typische Aktivitdten aus Wissenssicht.

Wissensplanung

Wissensbewertung

Wissen anwenden

Wissen generieren

Wissen erwerben

Wissen weitergeben

Wissen organisieren

Wissen sichern

Erarbeiten von Strategien und Zielen fur das
Wissensmanagement beziiglich der einzelnen
Wissensaktivitaten sowie der Gestaltungsdimensionen
des Wissensmanagements.

Bewertung des in der Organisation vorhandenen
Wissens, dessen Veranderung tber die Zeit sowie der
Erreichung von Wissenszielen.

Wissensanalyse
Planung von Wissenszielen
Zuordnung von Ressourcen

WM-Assessment
Wissensbilanz
kSCAN

Anwendung des Wissens innerhalb der Aktivitaten der Geschaftsprozesse.

Internes Erzeugen neuen Wissens.

Erwerb externen Wissens.

Sowohl langfristig geplante Weitergabe als auch
spontaner Austausch internen und externen Wissens
durch Kommunikation, MaBnahmen der Personal-
entwicklung sowie durch Unterstitzung mittels IKT.

Identifikation und Strukturierung von Wissensgebieten
und —tragern sowie |dentifikation, Aktualisierung &
gezieltes Vergessen” veralteten Wissens.

Speicherung, Verteilung und Aktualisierung expliziter
Wissensbestande vorwiegend mittels |KT.

Forschung & Entwicklung
Kreativitats- und Problemldsungstechniken

Kooperationen

Personalrecruiting

Erwerben von Patenten

Erwerben von Beratungsleistungen

Communities of Practice
Mentorenprogramme, Job-Rotation
Wissensmararkte

IKT

Wissenslandkarten
WM-Assessment
Expertenverzeichnisse
Lessons Learned

IKT
Aufbau von Redundanzen

Abbildung 3: Wissensaktivitaten - Inhalte sowie unterstiitzende Tatigkeiten
(Quelle: Wissensmanagement Forum 2007)

Die angenommene Verbindung eines Web 2.0 Tools wie Slack zu Wissensma-
nagement und Wissensaktivitaten wurde mithilfe folgender Fragestellung ana-

2

gebnisse dar.

Der folgende Teil stellt eine Weiterentwicklung der in Dennerlein et al. 2016 publizierten Er-
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lysiert: Wie wirkt sich der Einsatz solcher Tools auf Wissensmanagementpro-
zesse aus?

2.2 Fallstudie

Um dieser Frage auf den Grund zu gehen, wurde mithilfe einer explorativen
Fallstudie untersucht, inwieweit der Kontext der Verwendung, Entwicklerinten-
tion, Nutzungsintention der UserInnen und der tatsachliche Gebrauch im Sin-
ne der Wissensaktivitaten (Wissen generieren, Wissen erwerben, Wissen or-
ganisieren, Wissen weitergeben, Wissen sichern) in Zusammenhang stehen.
Dazu wurden UserInnen, die maBgeblich an der Einfiihrung von Slack in den
untersuchten Fallen beteiligt waren und als Key-UserInnen agieren, aus finf
verschiedenen Kontexten (Softwareentwicklung Uber Hochschullehre bis zum
Einsatz in Non-Profit-Organisationen) in episodischen Interviews befragt um
etwas Uber die vielféltigen Einsatzmaéglichkeiten des Tools zu erfahren. AuBer-
dem wurden prazisierende Fragen hinsichtlich der Wissensaktivitaten gestellt.
Die Ergebnisse wurden, ebenso wie die Herstellerbeschreibung der Software,
inhaltsanalytisch ausgewertet.

Die gewdhlten Fallbeispiele ermdglichen einen Uberblick tiber mehrere unter-
schiedliche Verwendungskontexte von Slack und bieten gleichzeitig den Vor-
teil in den einzelnen Féllen tief zu gehen. Sie zeigen auf, was von den Nutze-
rinnen jeweils als besonders wesentlich wahrgenommen wird. Folgende Falle
wurden untersucht: (1) Eine projektbasierte Lehrveranstaltung an einer Fach-
hochschule, (2) ein verteilt agierendes Projektteam fir kollaborative Soft-
wareentwicklung, (3) eine Arbeitsgruppe einer NGO, (4) ein Team in einem
Softwareentwicklungsunternehmen, und (5) eine Community aus Studieren-
den und Lehrenden eines berufsbegleitenden Masterstudiums an einer Fach-
hochschule.

Den ersten Fall bildet eine Slack-Instanz mit 23 Mitgliedern mit dem Zweck
Public Relations an einer Fachhochschule zu unterrichten. Der Lehrende ver-
wendet Slack gemeinsam mit den Studierenden um Praxisprojekte von exter-
nen AuftraggeberInnen abzuwickeln. Der zweite Fall stellt ein kollaborativ zu-
sammenarbeitendes Softwareentwicklungsprojekt mit dem Ziel, eine Textmi-
ning-Software fur wissenschaftliche Literatur zu entwickeln dar. Die GréBe des
geographisch verteilten Teams variiert von 7-12 MitarbeiterInnen. Der dritte
Fall ist eine Slack-Instanz einer nationalen Zweigstelle einer weltweit tatigen
Non-Profit-Organisation im Bereich der digitalen Gesellschaft. Die vierte un-
tersuchte Slack Instanz ist in einem von mehreren Teams eines Softwareent-
wicklungsunternehmen mit ca. 50 MitarbeiterInnen im Einsatz. Das Unter-
nehmen ist hauptsdchlich im Bereich Big Data tatig, das untersuchte Team
schwerpunktmaBig im Bereich Ubiquitous Computing. Die Unternehmenskultur
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fordert den Austausch und Interaktion Uber die Teamgrenzen hinweg ebenso
wie kollaborative Projektentwicklung. Der letzte Fall ist eine Slack-Instanz fir
die Community eines neu eingerichteten Masterstudiengang an einer Fach-
hochschule im Bereich digitale Kommunikation fir Organisationen (5). Die
Community setzt sich aus vier fix angestellten MitarbeiterInnen, 15 internen
und externen Lehrbeauftragten sowie ca. 25 Studierenden pro Jahrgang zu-
sammen.

3 Slack in der Praxis

Mit der Einfihrung des Tools wurden u.a. folgende Nutzen beabsichtigt: In
zwei der Fdlle ging es um schnellen Austausch zwischen Projektteams (1, 4),
bei den weiteren um die Vernetzung zwischen lokal verteilten Projektmitarbei-
terInnen (2), die Schaffung einer Lerncommunity (5) bzw. die Etablierung ei-
ner nicht fragmentierten Kommunikationsumgebung (3). In Bezug auf die In-
tention der Nutzung von Slack lassen sich diesem Sample nach zwei Gruppen
unterscheiden: Eine Gruppe legt den Hauptfokus auf Projektmanagement (1,
2 & 4), eine zweite auf Networking bzw. Community Building (3 & 5).

3.1 Wissensmanagement-Potenziale von Social Software
am Beispiel von Slack

Schon aufgrund der Analyse der Herstellerbeschreibung lasst sich eine Unter-
stitzung von Slack fiir die Wissensaktivitdten Wissen weitergeben, Wissen or-
ganisieren und Wissen sichern feststellen. Auch bezogen auf die Analyse der
Verwendung von Slack in finf Anwendungsfadllen ldsst sich die Unterstiitzung
flr diese Wissensaktivitdten durch die Befragten bestatigen, womit Slack da-
hingehend als besonders geeignet eingestuft werden kann. Ambivalente Aus-
sagen gibt es hinsichtlich der Unterstitzung der Wissensaktivitdten Wissen
generieren und Wissen erwerben.

Wissensplanung Wissensbewertung

1

Wissen generieren Wissen weitergeben

Wissen anwenden

1

Wissen erwerben Wissen sichern

Wissen organisieren -

Abbildung 4: Stark unterstitzte Wissensaktivitdten durch den Einsatz von
Slack (Quelle: adaptiert nach Wissensmanagement Forum 2007)
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Sowohl die geplante als auch die spontane Weitergabe von Wissen wird unter-
statzt, z.B. in der Lehre: ,LV-Kommunikation, die sonst entweder analog in
einem Raum stattfinden wiirde oder sonst auch auf Moodle in Foren oder so
etwas, die findet nun in Slack Channels statt” (5). Auch der sonst tber E-Mail-
Kommunikation laufende Austausch konnte weitgehend ersetzt werden (4).
Besonders die Integrationsmdglichkeiten mit anderen webbasierten Tools
werden als Vorteil gesehen: ,[Slack] ist integrierbar mit Tools, die wir bereits
nutzen und wenn wir Benachrichtigungen und Informationen von unseren Kol-
legen bekommen, was sie in diesem Bereich bereits gemacht haben [...] dann
hilft uns das wirklich besser zu performen”, was wiederum auf eine bessere
Synchronisierbarkeit von Aufgaben zurickgefihrt wird (4). Trotz rich user ex-
perience bleibt die tiefgehende Auseinandersetzung mit der Funktionalitat der
Software ein Erfolgsfaktor: ,Je mehr du lber das Tool weiBt, desto mehr
kannst du die Vorteile, die es bringt, genieBen” (4).

Auch Wissen organisieren wird in allen Fallen unterstitzt. V.a. die Mdglichkeit
der Wissensorganisation durch Einrichtung von thematischen Channels wird
hervorgehoben (5) sowie die Vorteile gegenliiber E-Mail-Kommunikation: , Das
ermoglicht einfach ein bisschen ein selbstorganisierteres Kommunizieren und
es ist nicht diese Mailflut, die den Mailordner Uberflutet” (3). Wissen wird oft
ohne zentrale Planung nach dem Prinzip von Selbstorganisation gesammelt,
was aber dennoch zur Ausbildung einer sinnvollen Struktur fahrt: ,,Wir haben
nicht entschieden einen Channel einzurichten, es passiert einfach. Wir sind
nicht mit einer formellen Struktur gestartet, wir hatten anfangs nur einen all-
gemeinen Channel und andere sind nach und nach dazugekommen” (4). Slack
fungiert als zentrale Plattform flir Wissensorganisation, auch um Wissen zu
blindeln, das urspriinglich auf anderen Kanalen gesammelt wurde (5).

Die Sicherung von Wissen wird in allen Féllen als unterstiitzt wahrgenommen.
Vorteile gegeniber anderen Lésungen, z.B. Instant Messengern, werden her-
vorgehoben: ,Stellen Sie sich vor ich lese ein Paper [...] und ich méchte es
teilen [...] Ich kdnnte das Gber Skype tun, aber die Datei ist dann bald so gut
wie verloren [...] Bei Slack wissen wir, wo die Datei ist, weil ich es im For-
schungschannel lesen und dort nachsehen kann” (4). Auch dezentrale Kom-
munikationsfliisse bleiben so dokumentier- und nachvollziehbar (2).

Die Schaffung neuen Wissens wird nur von einem Teil der Befragten affirmativ
beantwortet (in 3 von 5 Fallen). So werden z.B. kreative Ideen eher weiterver-
folgt: ,Jemand hat eine Idee ,Lasst uns dieses Projekt machen!’ [...] Dann le-
gen wir einen anderen Channel an und ziehen die Konversation riber [...] Die
erscheinen spontan, so ist es nicht erforderlich, ein formales Projekt anzule-
gen” (4). Formen der kollaborativen Wissensgenerierung kommen auch auch
bei verteilten Entwicklerteams vor: ,Wenn du mal so einen kleinen Sprint hast,
so kollaborativ sprinten, so jetzt machen wir mal 5 Stunden Code Sprint.” (2)
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Zum Teil wird das Tool zwar als zentral fir den Kommunikationsprozess gese-
hen, weniger jedoch in Bezug auf die Férderung der Wissensgenerierung: ,So
wirklich viel generiert wird da nichts, da ist eher Austausch” (3). Der von Use-
rinnen teilweise vorhandene Wunsch nach abgeschlossenen Kommunikations-
raumen stellt eine Barriere flir die Wissensgenerierung dar. ,Ein groBer Teil der
Kommunikation findet entweder bei Slack in geschlossenen Gruppen statt bzw.
wird sehr stark in Facebookgruppen kommuniziert” (5).

Auch der Erwerb von externem Wissen wird nur in zwei von finf Fallen als un-
terstitzt wahrgenommen. Mdoglich ist dies z.B. durch Integration von externen
MitarbeiterInnen: ,Weil wir haben Inhalte dariber ausgetauscht, Lehrende
und Studierenden haben dariber stark kommuniziert, haben Informationen da
mitgeteilt, die von den anderen rezipiert wurden. Es fand in den Tools, in den
Channels statt” (5). Auch der Wunsch, eine bestehende Community um Wis-
senstragerInnen von auBen zu erweitern, ist durch die offene Architektur der
Software umsetzbar: ,Wissen von extern in das Projekt reinzuholen, das ma-
chen eigentlich alle. [...] Also dieses Wissen reinholen wird einem einfach ge-
macht. [...] Also v.a. lUber Twitter Integration und das Posten von Links” (3).

4 Fazit und Ausblick

Die geschilderten Erfahrungen, die in Zusammenhang mit der Einfihrung und
Nutzung von Slack stehen, zeigen, dass in allen Fdllen Austausch, Organisati-
on und Sicherung von Wissen unterstitzt wird. Dies stimmt weitgehend mit
dem von Slack offerierten Funktionsumfang Uberein. Weiters fallt auch auf,
dass sich in Bezug auf die Nutzungsintention zwei Gruppen bilden, die mit den
Ubrigen Wissensaktivitdten einhergehen und scheinbar mit der abzielenden
Nutzung (Internes Projektmanagement bzw. Networking) zusammenhdngen.

Ein Aspekt, der in den Interviews hervorgehoben wurde und auch generell fir
den Einsatz von Wissensmanagement-Werkzeugen gelten kdnnte, ist, dass die
technische Ebene alleine nicht ausreicht. Das Community Management bleibt
weiterhin wichtig und sollte bewusst forciert werden: ,Automatisch funktio-
niert er [der Slack Channel] nicht, nur auf der Basis, dass ich Leute in Slack
einbinde funktioniert er nicht [...] Aber kein Tool funktioniert einfach weil es
da ist, sondern es kommt auf den Nutzen an” (1).

Diese Ergebnisse legen nahe, dass es einerseits entscheidend ist, ein Tool zu
wahlen, das den beabsichtigten Nutzen bestmdglich unterstiitzt, aber zusatz-
lich die tatsachliche Art der Verwendung des Tools auf den Grad wirkt, in dem
unterschiedliche Wissensaktivitdten unterstitzt werden. Mit anderen Worten:
Ein Kommunikationstool ist nicht nur ein Kommunikationstool, sondern ent-
sprechend der Nutzungsintention tatsachlich was man daraus macht!



26 R. Gutounig, E. Goldgruber, S. Dennerlein, S. Schweiger

5 Literatur

Ahearn, A. (2016): Could Slack Be the Next Online Learning Platform? In: Ed-
Surge. In: https://www.edsurge.com/news/2016-03-04-could-slack-be-the-
next-online-learning-platform (12.1.2017).

Anon. (2016) Comparison of Instant Messaging Clients. In: https://
en.wikipedia.org/wiki/Comparison_of_instant_messaging_clients (12.1.2017).

Ausserhofer, J./Wittenbrink, H./Radl, B. A./Schénbacher, T. (2013): Informa-
tionen im Netz organisieren, produzieren, publizieren: Von digitaler Medien-
kompetenz zu Web Literacy. In: Grenzenlos kooperieren: Forschung im Dialog
mit Gesellschaft und Wirtschaft. Tagungsband zum 7. Forschungsforum der
Osterreichischen Fachhochschulen. Berlin: wvb Wissenschaftlicher Verlag,
559-566.

Dennerlein, S./Gutounig, R./Goldgruber, E./Schweiger, S. (2016): Web 2.0
Messaging Tools for Knowledge Management? Exploring the Potentials of
Slack. In: S. Moffett & B. Galbraith (Hrsg.), Proceedings of the 17h European
Conference on Knowledge Management. Belfast: Academic Conferences and
Publishing International Limited, 225-232.

Deutsche Social Collaboration Studie - Nutzen und Chancen fir Unternehmen
(2016). Hrsg. v. Fachbereich Wirtschaftsinformatik der Technischen Universi-
tat Darmstadt Darmstadt. In: http://www.campana-schott.com/de/de/social-
collaboration-studie/ (12.1.2017).

Goldgruber, E./Gutounig, R./Dennerlein, S./Schweiger, S. (2016): Potenziale
von ,Slack’ im E-Learning. In: E-Learning: Warum Nicht? Eine Kritische Ausei-
nandersetzung mit Methoden und Werkzeugen. Graz, Austria: Verlag der FH
JOANNEUM Gesellschaft mbH, 130-136.

Gomes, L. (2016): Slack A service built for the era of mobile phones and short
text messages is changing the workplace. In: MIT Technology Review,
https://www.technologyreview.com/s/600771/10-breakthrough-technologies-
2016-slack/ (12.1.2017).

Lin, B. (2016): Why Developers Are Slacking Off: Understanding How Soft-
ware Teams Use Slack. In: CSCW ‘16 Companion. Proceedings of the 19th
ACM Conference on Computer Supported Cooperative Work and Social Com-
puting Companion, 333-336.

Musser, J./O'Reilly, T. (2007): Web 2.0 Principles and Best Practices. In:
O'Reilly Media.

Slack (2016): Slack: Be less busy. In: https://slack.com (12.1.2017).



Mehr als ein Kommunikationstool 27

Wang, S. (2015): The New York Times liveblogged last night's GOP debate di-
rectly from Slack. In: Nieman Journalism Lab, http://www.niemanlab.org/
2015/08/the-new-york-times-live-blogged-last-nights-gop-debate-directly-from-
slack (12.1.2017)

Wissensmanagement Forum (Hrsg. 2007): Praxishandbuch Wissensmanage-
ment. Graz: Verlag der Technischen Universitat Graz.

Wittenbrink, H. (2014): Medienkompetenz in der vernetzten Organisation. In:
Richter, A. (Hrsg.): Vernetzte Organisation. Oldenbourg: De Gruyter, 55-68.






Das Wissen von heute auch morgen noch
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1 Auswirkungen des Demographischen Wandels

In den kommenden Jahren wird der demografische Wandel viele Unternehmen
vor groBe Herausforderungen stellen. Der Grund: Die Baby-Boomer-
Generation, die bis Mitte der 1960er Jahre geboren wurde, kann um das Jahr
2020 in den Ruhestand gehen. Zu diesem Zeitpunkt wird jedes Unternehmen
einen groBen Know How-Verlust erfahren, sofern nicht rechtzeitig fiir den Er-
halt des Wissens in den Unternehmen gesorgt wird. Entsprechend fundiertes
Datenmaterial wird fiir Osterreich vom Statistischen Zentralamt zur Verfiigung
gestellt. Siehe die nachstehende Bevélkerungspyramide und Bevdlkerungs-
prognose:

Bevolkerungspyramide 2014, 2030 und 2060

Lebensjahre
Manner g 9 Frauen

80.000 60.000 40.000 20000 O 0 20000 40.000 60.000 80.000
Pearsonen Parsonen

Q: STATISTIK AUSTRIA. Erstellt am 17.11,2015

Abbildung 1: Bevdlkerungspyramide 2014-2060
(Quelle: Statistik Austria Jahr: 2015)
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Bevolkerung nach breiten Altersgruppen 1950 bis 2075
(mittlere Varante)
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Abbildung 2: Altersgruppenverteilung 2014-2060,
(Quelle: Statistik Austria Jahr: 2015)

Dieser demografische Wandel erfordert neue Vorkehrungen und Tools im Be-
reich Wissensmanagement und Skills Transfer. Ein weiterer Aspekt ist, dass
sich verwertbare Informationen immer starker in firmenexternen Informati-
onskandlen auffinden lassen. Als Beispiele sind externe Expertenforen, Opini-
on Leaders auf Twitter oder LinkedIN, bzw. spezialisierte Fachdatenbanken zu
nennen. Das Extrahieren und Aufbereiten solcher externer Quellen ist oft zeit-
aufwendig und erfordert Spezialwissen. Das systematische Sammeln solcher
relevanter Informationskanale soll einfach und produktiv erfolgen kénnen um
von Routinetdtigkeiten entlastet zu werden.

Aufgrund der Fllle an Informationen und mdglicher Datenquellen bieten sich
flr diese Aufgaben intelligente Big Data Losungen an. Semantische Analyse,
Kollaboration, visuelle Aufbereitung fir schnelles Erfassen sowie die Gewich-
tung von relevantem Wissen sind klare Voraussetzung. Diese Aspekte gewin-
nen im Zeitalter der Information eine immer groBere Bedeutung, um mit Hilfe
von Methoden der Wissensplanung, automatisierten Wissensgewinnung, -
vermittlung und -verwendung Wettbewerbsvorteile zu generieren.

2 Wissensmanagement und Demographischer
Wandel

2.1 Aufgaben des Wissensmanagements

Die klassischen Aufgaben des Wissensmanagements finden sich auch in der
Betrachtung aus Sicht des demographischen Wandels wieder. Im Wesentli-
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chen geht es um die Bereiche (in Anlehnung an Probst et al., 2006):

e Wissensidentifikation

e Wissensbewertung

e Wissenserwerb

e Wissensaufbereitung und -Verteilung
e Wissenstransfer

Wissens-
Ziele

Wissens-

identifikation »‘v‘

Wissens-

Wissens-
bewertung

Wissens-
bewahrung

erwerb

Wissens-
entwicklung

Wissens-
(ver)teilung

Wissens-
nutzung

Abbildung 3: Kreislauf des Wissensmanagements (Quelle: Probst et al., 2006)

2.2 Unterstiitzung durch Knowledge Base Systeme

Diese Aufgaben des Wissensmanagements sind umfangreich und bedirfen ei-
ner ausgekligelten Unterstiitzung z.B.: durch Big Data Knowledge-Based Sys-
teme. Diese kdonnen dabei in den einzelnen Aufgabenbereichen wie folgt un-
terstitzen:

Vorhandenes Wissen identifizieren: ist eine Art Bestandaufnahme. Sie gibt ei-
nen Uberblick iber das intern und extern vorhandene Wissen. Dieses umfasst
sowohl das persodnliche Wissen der einzelnen Mitarbeiter als auch das organi-
sationale Wissen des Unternehmens. Das Wissensmanagement-System er-
maoglicht dabei:

e Der Benutzer kann Relevanzprofile anlegen und damit ,Wissenskategorien”
erstellen.

e Intelligente Systeme kénnen das Benutzerverhalten mitverfolgen und auf-
zeichnen.

e Der Benutzer kann fir ihn relevante Ergebnisse sowie wichtige Web- oder
Workstation-Dokumente direkt auf Knopfdruck ablegen.
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e Organisationales Wissen wird durch systematisches Erfassen von Doku-
mentablagen eingebracht, etwa Uber die Anbindung von File Systemen,
operationalen Datenbank-Anwendungen, CRM Systemen, Firmen-
Datenbanken oder externe Web-Feeds (z.B.: News Feeds, Twitter etc.).

e Unternehmensexterne Informationskanadle kdnnen auf einfachem Weg
durch Customizing in solche Systeme eingebunden werden.

Wissen bewerten und bereinigen: Das prozess- und unternehmensrelevante
Wissen wird in Wissensdomanen eingeteilt und es wird festgelegt, welchen
Anteil welches Wissen zur Wertschopfung und zum Unternehmenserfolg bei-
tragt. Diese Vorgaben werden regelmdBig mit den Zielen aus der Wissensstra-
tegie abgeglichen. So wird deutlich, ob die Ziele erreicht wurden, welches
Wissen ggf. geférdert werden muss und welches Wissen evtl. nicht mehr be-
noétigt wird. Ein daflir geeignetes System

e enthdlt Funktionen zum Scoring von Wissensinhalten anhand von Rele-
vanzprofilen,

e hilft Gber Benutzerverhalten, Haufigkeit von Zugriffen und explizite Benut-
zerratings das Scoring Uber die Zeit zu verbessern und zu verfeinern und

e bildet Wissensdomanen (ber Relevanzprofile und Knowledge Bases ab.

Wissen erwerben umfasst die Beschaffung des notwendigen Wissens bzw. der
zugrunde liegenden Informationen. Voraussetzung daflir ist das Erkennen ei-
nes Wissensdefizits. Das zu erwerbende Wissen kann sowohl externer als
auch interner Art sein.

Ansatzpunkte flir die systematische Unterstiitzung sind hier:

e Wissenserfassung durch Machine Learning Algorithms und Big Data Ansat-
ze erzielen eine Pre-qualifikation und Zuordnung von Informationen.

e Das Wissen sollte im Team zuganglich gemacht werden; dh. die Relevanz-
bildung und Aufbereitung kann im Team geteilt werden.

e Interne als auch externe Quellen (Social Media, Fachdatenbanken,...) bzw.
anwendungsorientierte Wissensbasen werden eingebunden.

Wissen aufbereiten und transparent machen hat die Aufgabe, das vorhandene
Wissen aus internen und externen Quellen in eine geeignete Form zu bringen
und so darzustellen, dass es von den Wissensarbeitern genutzt werden kann.
Der Hauptfokus liegt hier darauf, Nutzungsbarrieren abzubauen und so gering
wie mdglich zu halten und Zugang zu den Wissenstragern zu ermdglichen.
Dies bedeutet fur ein intelligentes Wissens-Tool:

e Das Visualisieren von Informationszusammenhangen erfolgt durch grafi-
sche Darstellung mit interaktiver Navigation.
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e Die Indexierung / Volltextsuche / Anreicherung (Annotierung) von Suchab-
fragen ist eine integrierte Grundfunktion.

e Das Ranking von Such-Ergebnisse durch Relevanz-Scoring erfolgt im je-
weiligen Anwendungs-Kontext (Themen bezogen, Benutzer bezogen).

e Das Sharing der Wissens-Pools kann im Team erfolgen.
e Das System unterstitzt das Abbilden von Projekten.

Wissensanwendung foérdern bedeutet die richtigen Systeme, Strukturen und
Ablaufe zu gewahrleisten, die eine optimale Wissensnutzung zur Folge haben.
Also Uber

e organisatorische MaBnahmen und
e User Akzeptanz durch gutes User Experience Design zu erreichen.

Wissen verteilen hat daflir zu sorgen, dass das Wissen bei Bedarf genau dort
vorhanden ist, wo es gebraucht wird. Hierbei ist es wichtig Barrieren, die den
Wissensaustausch behindern koénnten, zu reduzieren oder zu Uberwinden.
Wichtige Voraussetzung fir die Aufgabe ,Wissen teilen” ist, dass diese Funkti-
on organisational verankert ist, dh. das unterstiitzende System soll Teams
und Projekte fihren kénnen, die auch abteilungsiibergreifend gebildet werden
kdénnen.

Wissen bewahren: Hiermit ist die Sicherstellung der Wiederverwendbarkeit
von Wissen gemeint. Das bedeutet, dass das Wissen der einzelnen Mitarbeiter
und auch das organisationale Wissen so strukturiert und systematisch aufbe-
reitet werden, dass sie fir zuklinftige Anforderungen zur Verfiigung stehen:

e Es muss durch eine entsprechende skalierbare Systemarchitektur gewahr-
leistet sein, groBe Datenmengen zu verarbeiten.

e Relevanzprofile kdnnen situativ jederzeit neu geschaffen werden.

e FEine langerfristige Nutzung steigert die Zuverlassigkeit und ermdglicht
Trenderkennung durch entsprechende Visualisierungstechniken.

Wissenstransfer: Das Wissen muss im Unternehmen gehalten werden, das
vorhandene Wissen gesammelt, aufgebaut und zielgerichtet weiterentwickelt
werden. Voraussetzungen und Folgen sind:

e Eine konsequente Anwendung des Wissensmanagement-Tools im taglichen
Betrieb.

e Die dahingehende Motivation der Mitarbeiter ist erforderlich.

e Das Schaffen einer breiten, etablierten Wissensbasis, dh. eine breite An-
wendung Uber verschiedene Benutzergruppen ist erstrebenswert.
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e Die Wissensbasis bildet damit die Grundlage fir das on-boarding neuer
Mitarbeiter.

e Ein Abbau von Wissensmonopolen durch transparente Zugriffsmdéglichkeit
wird erreicht.

e Projektbezogene Wissenssammlungen als ,Erfahrungsschatz” werden ge-
wonnen.

e Zugreifbarkeit soll organisations- und abteilungsiibergreifend gewahrleis-
tet werden.

Aber nicht nur beim Ausscheiden von Mitarbeitern und der Einarbeitung der
Nachfolger ist Wissenstransfer von groBer Bedeutung. Heute geht es vielmehr
auch um das Teilen und Nutzen von Wissen im Unternehmen allgemein. Das
bezieht sich beispielsweise auf die Transparenz von Arbeitsablaufen, Prozes-
sen, Funktionen und Aufgabengebieten. Besonders im Rahmen von Projektar-
beit spielt Wissenstransfer eine groBe Rolle, zum Beispiel bei Projektabschluss
oder einer Projektiibergabe.

Ziel muss es heute sein, das personengebundene Wissen loszulésen und fir
die Arbeitsgruppe nutzbar zu machen. ,Monopol”-Wissen kritischer Wissens-
trager sollte im Unternehmen vermieden werden.

3 Anwendungs-Beispiel eines Knowledge Based-
Systems

HC Solutions beschaftigt sich seit ca. drei Jahren mit der Entwicklung und Ein-
filhrung von Knowledge Based Systemen. Die Lésung ,Tomo” adressiert die
im Kapitel 2 beschriebenen Anforderungen und kann die Grundlage fir Know-
ledge Management Projekte bilden.

3.1 Beispiel: Tomo Your Knowledge Base

Tomo kann aus verschiedensten Quellen Informationen sammeln, aufbereiten,
ablegen und den Benutzern komfortabel zur Verfigung stellen. Die Gesamt
Ubersicht findet sich im Architekturschaubild:
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Abbildung 4: Tomo Systemarchitektur

Neben den vielfédltigen Quellsystemen wie Suchmaschinen und Branchenporta-
len kénnen hier auch Soziale Medien als Informationskandle eingebunden
werden (Twitter, Xing, Facebook usw.). Tomo enthdlt auch Anreicherungs-
funktionen, die Uber konventionelle Suchmaschinen weit hinausgehen. Die
Funktion des Entity Linkings mittles Modellen aus der Knowledge Base Wi-
kipedia sei hier herausgehoben. Durch die skalierbare Big Data Engine ist die
Basis keinen Beschrankungen hinsichtlich Wachstumsmadglichkeit unterworfen.
Als Beispiel einer graphischen Navigation von Suchergebnissen sieht man die
Clusterbildung einer einfachen Abfrage:

Search Result: "ffg ausschreibungen " (24)

Abbildung 5: Abfrage Graphische Navigation
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Der graphische Cluster auf der rechten Seite ist ,interaktiv”, dh. beim Clicken
von Begriffen werden die Suchergebnisse im linken Teil gefiltert. Der Cluster
wurde dynamisch aufgrund der Suchergebnisse erzeugt. Die Reihung der Tref-
ferliste ist nicht wahlfrei, sondern vom aktivierten Relevanzprofil des einge-
loggten Benutzers abgeleitet.

Tomo unterstitzt als Werkzeug die wesentlichen Aufgabenbereiche des Wis-
sensmanagements.

4 Literatur
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1 Einfihrung

Wie findet man Ldsungen, die noch keiner gefunden hat? Wie kann sich ein
Unternehmen in einer unberechenbaren, ungewissen, komplexen und mehr-
deutigen Welt erfolgreich organisieren?

Da hilft weder Google, noch helfen Experten weiter. Doch Sie selbst kénnen
die Kompetenz entwickeln, um zuvor unbekannte, aber willkommene Ldsun-
gen fur Ihren taglichen Gebrauch zu generieren. Keiner kennt die Zukunft.
Doch durch Evolutionsorganisation kdénnen die Voraussetzungen fiir zukunfts-
fahige Unternehmen geschaffen werden. In diesem Text erfahren Sie WIE.

2 Passende Losungen generieren

Der Kihlschrank ist voll fir eine Woche und ich stelle die rhetorische Frage,
was ich einkaufen soll. Ich war Uberrascht, als mein Sohn sagte: ,Erdbeerjo-
ghurt” und meine Partnerin sagte: ,Salat”. Anstatt die argumentative Keule zu
schwingen, dass wir genug zu Essen haben fir eine Woche - um mein WAS zu
verteidigen - hielt ich inne und lberlegte, WIE sie zu diesen Aussagen kom-
men konnten. Ich Uberlegte mir, welche Unterscheidungen sich hinter der Be-
obachtung von meinem Sohn, meiner Partnerin und mir verstecken:

Ich: Kiuhlschrank (ausreichend Essen fiir eine Woche | nicht ausreichend fir
eine Woche)

Sohn: Kihlschrank (gibt es, was mir schmeckt | es gibt nichts, was mir
schmeckt)

Partnerin: Kiihlschrank (gibt es etwas Frisches | es gibt nichts Frisches)

Mit dem Fokus darauf, WIE jemand beobachtet, eréffneten sich schlagartig
neue Lésungsméglichkeiten, die zuvor aus meiner WAS-Perspektive nicht zu
erkennen waren. Schnell konnte ich die Lésung finden, die im Interesse aller
war: Ich wies auf die gerade gereiften Erdbeeren im Garten hin. Die Idee, den
Naturjoghurt im Kihlschrank mit frischen Erdbeeren anzureichern, stellte alle
zufrieden.
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Wer sich mit dem Thema Nichtwissen beschaftigt, tauscht die Aufregung um
das richtige ,WAS"” gegen ein horizonterweiterndes ,WIE". Das ,WIE"” eréffnet
Ihnen den Nichtwissen-Raum zu passenderen Ldsungen. Was ist der Nichtwis-
sen-Raum? Was ist Nichtwissen?

3 Was ist Nichtwissen?

Abbildung 1: Der Nichtwissen-Raum ist der Raum
der unbekannten Mdéglichkeiten.

Nichtwissen kann als die Unsicherheit gesehen werden, ob erwartete, denkba-
re oder unbekannte Mdglichkeiten eintreten werden. Wir kénnen Erwartungen
aufbauen, die tollsten Fantasien entwickeln, doch wie sich die Zukunft letzt-
endlich realisieren wird, kann keiner wissen. Wie wir denken und was wir er-
warten ist gleichzeitig die Voraussetzung und das Hindernis bei der Kultivie-
rung des Nichtwissen-Raums. Der Nichtwissen-Raum ist der Raum der unbe-
kannten Moéglichkeiten. Der ,Nichtwissen-Raum” ist als ein Objekt eingefiihrt.
Dagegen ist ,Nichtwisssen” eine Zustandsbeschreibung. Nichtwissen bezeich-
net den aktuellen Zustand der Unsicherheit. Wer versucht, durch das Festhal-
ten an seinem Wissen und seinen Erwartungen, diese Unsicherheit abzubau-
en, ist sinnbildlich wie eine gebrannte Tonfigur. Er hadlt etwas aus. Doch wenn
die Abweichungen von dem Erwarteten zu groB werden, bricht er wie eine
Tonfigur, die einen zu starken Schlag abbekommen hat.

Dagegen ist die ,Nutzung von Nichtwissen” ein Prozess. Das Sinnbild flr die
~Nutzung von Nichtwissen” ist das Formen eines knetbaren Tonklumpens. In
folgendem Text werden Sie zusehen, wie andere diesen Tonklumpen formen.
Sie sind eingeladen, verschiedene Herangehensweisen selbst auszuprobieren,
um so die Kompetenz in der Nutzung des ,Tonklumpens” zu gewinnen. Bei
der ,kontrollierten Nutzung von Nichtwissen” geht es um die Schaffung von
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Rahmenbedingungen, die dafiir sorgen, dass der Tonklumpen zu zuvor unbe-
kannten, aber willkommenen Figuren geformt wird.

4 WIE nutze ich Nichtwissen?

4.1 Aus dem Nichtwissen kommt alles

,Brum Brum”, das waren die Worte meines Sohnes, als er ein Jahr alt war und
ein Auto oder Motorrad oder Traktor vorbei fuhr. Schnell lernte er die Unter-
scheidung zwischen den verschiedenen Fahrzeugenarten. Bald wusste er auch
zwischen den Automarken Seat, BMW und Renault zu unterscheiden und diese
zu bezeichnen. Nur durch die EinfiUhrung von immer weiteren Unterscheidun-
gen erdffnete sich meinem Sohn seine Welt aus dem Nichtwissen-Raum.

Wer nichts unterscheidet, der kann nichts beobachten - der weiB3 nichts. Der
Ursprung von allem fangt mit einer Unterscheidung an.

»Nichts« ist der Name fir den Anfang von Himmel und Erde. »Sein« ist
der Name fur die Mutter aller Dinge. Darum will ich tUber das immerwéh-
rende Nichts aus diesem (Anfang) her sein Geheimnis erkunden, und ich
will Uber das bestdndige Sein aus diesem (Muttersein) her seine Grenzen
erkunden. Jetzt treten sie gepaart zusammen auf, aber unter verschiede-
nen Benennungen. Gemeinsam heiBen sie »Ursprung«. (Laotse 400 v.
Chr: 1.Teil 1):

Laotse wahlte die Unterscheidung (Nichts | Sein) als Startpunkt. Niklas Luh-
mann startet mit der Unterscheidung von (System | Umwelt) seine allgemeine
Systemtheorie. Er wahlte seine Unterscheidungen so, dass er die immer kom-
plexer werdende Gesellschaft besser beobachten kann (Luhmann 1984).
Ihnen ist es freigestellt zu entscheiden, ob die von Luhmann oder Laotse vor-
geschlagenen Kombinationen an Unterscheidungen niitzlich sind oder nicht.
Sie kénnen auch mit einer anderen Unterscheidung anfangen, z. B. mit (Wis-
sen | Nichtwissen) oder selbst den Nichtwissen-Raum mit eigenen Unterschei-
dungen kultivieren. Sie sind eingeladen, dem Prinzip der Indikation zu folgen,
um selber zu erfahren, wohin Sie das flhrt.

~Was man erzdhlt bekommt, kann man glauben oder lernen, aber nicht
wissen. Wissen erlangt man allein durch eigene Erfahrung.” (Felix Lau
2008: 24)

4.1 Prinzip der Indikation

George Spencer Brown wendet sich gegen Gesetze und Definitionen als eine
Methode flir Wissenserwerb; er verwendet in seinem Buch ,Laws of Form” das
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Prinzip der Indikation an: Er gibt Anweisungen, denen man Folge leisten kann
oder nicht. Wer einer Anweisung folgt, wird seine eigene Erfahrung machen
und kann sein eigenes Wissen aufbauen. (Spencer Brown 1994)

Sie sind eingeladen, mit folgenden Unterscheidungen und Bezeichnungen zu
beobachten. Wenn Sie sich auf dieses Spiel einlassen, werden Sie Ihre eige-
nen Erfahrungen machen und entsprechend Wissen aufbauen. (Hinweis: Fur
eine bessere Verstandlichkeit wird in diesem Text auf die theoretisch exakte
Formulierung verzichtet und eine vereinfachte Symbolik eingefihrt und ver-
wendet.)

Welt (Wissen | Nichtwissen): Im Kontext von der Welt unterscheide Wissen
von Nichtwissen.

Welt (Wissen | Nichtwissen): Unterscheide im Kontext Welt Wissen von
Nichtwissen und beobachte Wissen.

Wie andert sich Ihr Denken, wenn Sie Wissen mit der Unterscheidung zu
Glaube oder Macht beobachten? (Wilke 2011: 36)

Welt (Wissen | Nichtwissen): Unterscheide im Kontext Welt Wissen von
Nichtwissen und beobachte Nichtwissen.

Nun unterscheide Nichtwissen in (bekanntes Nichtwissen | unbekanntes
Nichtwissen) und beobachte jeweils die eine oder andere Seite.

Auf der http://Nichtwissen.com gibt es weitere Unterscheidungen von Wissen
und Nichtwissen. (Juling 2015)

4.2 Beobachter zweiter Ordnung

Haben Sie bei diesem Spiel der Unterscheidungen gemerkt, dass Sie immer
nur eine Seite der Unterscheidung beobachten konnten? Es bedarf an Zeit, um
von der Beobachtung der einen Seite auf die Beobachtung der anderen Seite
zu wechseln. WAS beobachtet wird, passiert JETZT. Um zu erkennen, WIE ein
Beobachter beobachtet, dass heiBt, auf welche Unterscheidungen eine Be-
obachtung aufbaut, ist ein weiterer Beobachter notwendig.

Beobachter (Beobachter erster Ordnung | Beobachter zweiter Ordnung): Be-
obachter erster Ordnung beobachtet immer nur eine Seite der Unterscheidung
(WAS). Beobachter zweiter Ordnung kann die verwendete Unterscheidung des
Beobachters erster Ordnung beobachten, der Beobachter zweiter Ordnung
kann damit erkennen, WIE der Beobachter erster Ordnung beobachtet.

In dem oben gebrachten Beispiel mit dem Kihlschrank haben Sohn, Partnerin
und ich unsere Aufmerksamkeit immer nur auf eine Seite der Unterscheidung
fokussiert. Es ist nur klar WAS (nicht-)beobachtet wird (ausreichend Essen,
Erdbeerjoghurt, Frisches). Im Nichtwissen bleibt die andere Seite der Unter-
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scheidung, welche die Voraussetzung der Beobachtung ist. Nur ein Beobachter
zweiter Ordnung kann sehen und sagen, WIE ein Beobachter erster Ordnung
beobachtet und kann dies dann thematisieren bzw. 6ffnet den Raum zu pas-
senderen Lésungen. Wer seine eigene Beobachtung beobachtet, braucht Zeit,
und es wird ein neuer blinder Fleck auftauchen. Doch es lohnt sich, sich diese
Zeit zu nehmen, auch eigene Beobachtungen zu beobachten. Denn anstatt
sich mit seiner eigenen ,objektiven” Sicht durchzusetzen (Ich gehe nicht ein-
kaufen, da der Kihlschrank voll ist.), eréffnet das Aufdecken von verwende-
ten Unterscheidungen einen zuvor unbekannten WIN-WIN-L&sungsraum. In
diesem Fall brauche ich nicht einkaufen gehen, es gibt Erdbeerjoghurt und
etwas Frisches, womit alle zufrieden sind.

4.3 Die Kompetenz entwickeln, den Nichtwissen-Raum zu nutzen

Kennen Sie festgefahrene Situationen? Ihr Gegeniber moéchte Ihren gut
durchdachten Vorschlag nicht annehmen, obwohl Sie es bereits mehrmals er-
klart haben. Anstatt mit noch mehr Nachdruck oder mit gréBter rhetorischer
Raffinesse zu erklaren, versuchen Sie herauszufinden, WIE Ihr Gegenliber be-
obachtet und denkt. Sie werden verstehen, warum Ihr Gegenlber blockiert.
Dieses Verstandnis fihlt sich besser an, entspannt die Situation und neue L6-
sungsmaoglichkeiten tauchen aus dem Nichtwissen-Raum auf.

Wer die Kompetenz zur Nutzung des Nichtwissens-Raums aufbauen mdchte,
braucht nur zu spielen:

Blinde-Flecken-Spiel: Beobachten Sie eine Diskussion Uber Politik. Welche Un-
terscheidungen stecken hinter dem, WAS jemand sagt? Was fir Unterschei-
dungen tauchen da aus dem Nichtwissen-Raum auf? Erhéht sich dadurch das
Verstandnis, warum wer WAS beobachtet und argumentiert? Springen Sie in
die Rolle eines Teilnehmers und Uberlegen Sie, wie Sie, einmal ohne dem Ver-
standnis der dahinterliegenden Unterscheidungen, argumentieren wirden und
ein anderes mal mit dem Verstandnis. Auf welche Situation werden Sie die ge-
rade gemachte Erfahrung Utbertragen?

e Hiermit entwickeln Sie Ihre Kompetenz zur Entwicklung von Lésungen.

Kreatives Zerstérungsspiel: Experimentieren Sie mit der Verwendung von un-
terschiedlichen Unterscheidungen bei der Beobachtung derselben Person in
einer bestimmten Situation:

schon | hasslich => wertschatzend | nicht wertschatzend
schlau | dumm => vertrauenswlirdig | nicht vertrauenswiirdig

Auslander | Einheimischer => hilfsfahig | hilfsbedirftig
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Was fir einen Einfluss hat die Benutzung von anderen Unterscheidungen fir
die Beobachtung derselben Person in einer bestimmten Situation? Wie ware
die Welt, wo die Herkunft nicht mehr beobachtbar ware, aber unser Handeln
sich daran orientiert, wer hilfsfahig ist und wer hilfsbedulrftig? Welche anderen
Unterscheidungen kénnten Sie sich konstruieren und verwenden? Welche Un-
terscheidungen halten Sie flir passend fiir die selbe Person in der Situation?

e Hiermit entwickeln Sie die Kompetenz der Modell-Bildung.

Ausblendespiel: Beenden Sie Diskussionen, indem Sie kontextabhangig die
Verwendung von Unterscheidung ins Nichtwissen schicken.

Fangen wir mit einem Beispiel an. Beim Orchester der Metropolitan Opera
in New York gibt es weder Diskussionen (ber die Frauenquote, noch Dis-
kriminierung durch die Unterscheidung (Frau | Mann). Sie schickten diese
Unterscheidung einfach ins Nichtwissen, indem das Vorspielen fiir die
Aufnahme in das Orchester hinter einem Vorhang stattfindet. Seit dem ist
der Frauenanteil um das Flinffache gestiegen! (Gladwell 2005: 242)

In welchen Kontexten halten Sie die Unterscheidung von (Frau | Mann) flr
sinnvoll, in welchen Kontexten halten Sie es fir sinnvoll, die Unterscheidung
von (Frau | Mann) ins Nichtwissen zu schicken? Finden Sie weitere Unter-
scheidungen, die Sie je nach Kontext verwenden oder nicht verwenden.

e Hiermit entwickeln Sie die Kompetenz der Kontext-Wahl.

4.4 Zusammenfassung von Nichtwissen nutzen

Durch die Wahl des Kontextes fokussieren Sie Ihre Aufmerksamkeit. Sie sind
frei, fir einen bestimmten Kontext ein Modell zu wahlen oder es konstruktiv
zu zerstoren. Indem Sie selbst neue Unterscheidungen und Benennungen ent-
decken bzw. einfihren, bekommen Sie Zugang zu einem Ldsungs-Raum in-
nerhalb des Kontextes, der zuvor ungenutzt im Nichtwissen-Raum lag. Durch
Spielen mit dieser dreifachen Unterscheidung (Kontext | Modell | Lésung)
bzw. dem Nachkommen der drei Anweisungen - Begrenze, Modelliere und
Probiere - erwerben Sie sich die Kompetenz in der Nutzung des Nichtwissen-
Raums. Doch wie wird Nichtwissen kontrolliert genutzt?

5 Was ist Kontrolle?

Unterscheide Kontrolle erster, zweiter und dritter Ordnung: Kontrolle (erster
Ordnung | zweiter Ordnung | dritter Ordnung)
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5.1 Kontrolle (erster Ordnung | zweiter Ordnung | dritter Ordnung)

Fir die Kontrolle erster Ordnung bedarf es eines klaren Bezugspunktes, was
als ,richtig” festgelegt worden ist. Solange der vorgegebene Soll-Wert einge-
halten bzw. erreicht wird, ist alles unter Kontrolle. Das Sinnbild fir die Kon-
trolle erster Ordnung ist eine Maschine.

5.1.1 Maschine (Kontrolle | Kontrollverlust)

Eine Maschine ist unter Kontrolle, wenn eine Abweichung vom SOLL-Wert
(WAS) innerhalb vertretbarer Zeit ausgeglichen wird (WIE).

5.1.2 Maschine (Kontrolle | Kontrollverlust)

Falsche Vorgabe (WAS): Eine Maschine verliert die Kontrolle, wenn sie beim
Versuch, einen SOLL-Wert zu erreichen, sich selbst zerstort, da der SOLL-
Wert Uber der Vertraglichkeit der Maschine liegt.

Fehlende Kapazitat (WIE): Eine Maschine hat die Kontrolle verloren, wenn ihre
Kapazitat nicht ausreicht, um den gewiinschten SOLL-Wert zu erreichen.

,Okonomisch und auch menschlich gesehen geht es nicht so perfekt zu,
wie das [Maschinen-]Modell es fordert.” (Luhmann 1992: 205)

Deshalb werden im folgenden zwei weitere Modelle vorgestellt: die Psychische
Kohérenzregelung und die Transformatorische Kohdrenzregelung

5.2 Kontrolle (erster Ordnung | zweiter Ordnung | dritter Ordnung)

Bei der Kontrolle zweiter Ordnung geht es, wie bei der Kontrolle erster Ord-
nung, um die Minimierung der Differenz zwischen SOLL und IST. Jedoch kann
diese Minimierung auch durch die Anderung von SOLL erfolgen. Bei der Psy-
chischen Kohédrenzregelung kénnen Sie trotz dem Nichtwissen dber IST und
SOLL die Kontrolle behalten!

5.2.1 Die Psychische Koharenzregelung (Weltbild | Irritation)

Das Bewusstsein wird als kohédrent erlebt, obwohl im Gehirn eine sehr
groBe Zahl von Operationen parallel ausgefiihrt werden. (Singer 2010:
102 ff)

Wie kontrolliert sich ein Mensch selbst? Anstatt den Stand der Wissenschaft zu
diesem Thema zusammenzufassen, wird im Kontext Mensch, das Modell der
~Psychischen Kohdrenzregelung” nach Daniel Juling modelliert und gedacht:

Unterscheide SOLL von IST. Im Kontext Mensch bezeichne SOLL als WELT-
BILD. Das WELTBILD ist der koharente Zustand des psychischen Systems.

Im Kontext Mensch bezeichne die Differenz von SOLL und IST als IRRITATI-
ON. IRRITATIONEN kdénnen unsynchronisierte Prozesse im Gehirn sein, Erwar-
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tungsenttiduschungen, Uberraschungen, neue Situationen, neue Informatio-
nen, neue Erlebnisse, Unterschied zwischen unterbewusstem und bewusstem
Erleben etc.

Psychische Kohdrenzregelung (Weltbild | Irritation)

Im Kontext Mensch (Kontrolle | Kontrollverlust) wurde das Modell als Unter-
scheidung und Bezeichnung (Weltbild | Irritation) bewusst so gewahlt, da die
Unterscheidung (SOLL-Weltbild | IST-Welt) nicht umsetzbar ist. Eine Maschine
kann einen klar definierten Ausschnitt der Welt als Wert messen und daraus
die Differenz berechnen. Dagegen Uberspringt der Mensch den Umweg Uber
einen IST-Wert. Der Mensch ist besser in der Wahrnehmung von Differenzen
als von absoluten IST-Werten. Es ist einfacher zu sagen, was heller oder
dunkler ist, als die jeweils exakte Luxeinheit zu bestimmen. Des Weiteren ist
die Welt an sich viel zu komplex, als dass sie von einem psychischen System
intern dupliziert werden kann. Ein Wissen, wie die Welt an sich ist, ist weder
moglich (Luhmann 1992: 170) noch notwendig! Eine Irritation entsteht, wenn
etwas nicht in das eigene Weltbild passt. So gedacht, hat jede Person ihren
eigenen personlichen ,Kompass”, nach dem sie ihr Denken und Handeln aus-
richtet. Abweichungen vom eigenen Weltbild missen ausgehalten werden
oder sind Anlass zur Koharenzregelung. Das heiBt, die Schllssigkeit des eige-
nen Weltbildes wird wieder hergestellt. Das Weltbild ist die koharente Ord-
nung aller vergangenen Erfahrungen eines Menschen. So bezeichnet lasst sich
daraus schlieBen, dass ein Mensch mit seinem selbstreferenziellen und ver-
gangenheitsabhdngigen psychischen System in einer komplexen untbersicht-
lichen Welt sich selbst reguliert, indem er seine IRRITATIONEN reduziert. Wie
machen wir das?

5.2.1.1 Kontrollarten (Wissen | Lernen)

Im Kontext der Psychischen Kohdrenzregelung kénnen Irritationen durch
WISSEN und LERNEN verkleinert werden.

WISSEN: Trotz Irritationen wird am bestehenden Wissen festgehalten. Das
heiBt, das eigene Weltbild wird beibehalten. Irritationen kénnen einfach aus-
geblendet werden. Die Verantwortung der Irritation kann auf andere abge-
schoben werden bzw. es wird das eigene Weltbild mit Gewalt durchgesetzt.
Bei der menschlichen Selbststeuerung auf Basis von Wissen findet KEIN Ler-
nen statt, schiitzt aber die Person vor Uberforderung. => Fiir die Minimierung
der Differenz von SOLL und IST wird IST (die Irritation) ausgeblendet, ver-
falscht, uminterpretiert, etc.

LERNEN: Irritationen werden so in das Weltbild integriert, dass die Koharenz
wieder hergestellt ist. Das heit der Mensch lernt. => Flr die Minimierung der
Differenz von SOLL und IST wird das SOLL (das Weltbild) geandert.
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Es bedarf keinerlei faktischen Wissens (iber die Welt, denn solange Sie in der
Lage sind, Irritationen abzuweisen (eigenes Wissen beibehalten) oder in das
eigene Weltbild zu integrieren (Lernen) haben Sie sich, nach dem Modell der
Psychischen Kohdrenzregelung, selbst unter Kontrolle.

5.2.1.2 Mensch (Kontrolle | Kontrollverlust)

WISSEN: Ein Navigationsgerat bringt einen alten Mann an den falschen Ort. Er
schimpft: ,Friher war alles besser. Bléde Technik!” Ab diesen Tag verwendet
er kein Navigationsgerat mehr. Dem alten Mann ist es mdglich, sein aktuelles
Weltbild beizubehalten, in dem er sich nicht fir die Irritationen verantwortlich
fahlt. Indem er sich der Situation entziehen kann, die bei ihm Irritation verur-
sacht, stellt er die Kohdrenz seines Weltbildes wieder her. Es wird am aktuel-
len Wissensstand festgehalten. Die Méglichkeit des Lernens beleibt ungenutzt.
Da auf der einen Seite die Lernkapazitat eines Menschen begrenzt ist, auf de-
ren anderen Seite unendlich viele Irritationen mdglich sind, ist das Ausblen-
den, Ubergehen, nicht Wahrnehmen von Irritationen ein lebensnotwendiger
Mechanismus.

LERNEN: Ein Navigationsgerat bringt einen alten Mann an den falschen Ort. Er
ist irritiert und mochte verstehen, WIE das passieren konnte. Er findet es her-
aus und lernt, was er das ndchste Mal mit berlicksichtigen muss, damit er
nicht den selben Fehler wieder macht. Durch den Einbau der Irritation in das
Weltbild ist die Kohdrenz wieder hergestellt. Es wurde gelernt.

Wann reagieren Sie auf Irritationen mit Wissen und wann mit Lernen? Was ir-
ritiert Sie nicht, aber andere? Warum?

5.2.1.3 Mensch (Kontrolle | Kontrollverlust)

Im Kontext der eingefiihrten Unterscheidungen wird menschlicher Kontrollver-
lust als fehlende Kompetenz im Abbau von Irritationen gedacht. Dabei werden
Irritationen zu einem unangenehm empfundenen Dauerzustand. Beispiele:

e ,Falsches” Weltbild (WAS): Wenn Sie sich selbst zu hohe und unerreichba-
re Erwartungen setzen.

e Fehlende Kompetenzen in der Umsetzung (WIE): Eine Person hat das Be-
dirfnis nach Liebe und Annahme, schimpft jedoch Uber alle anderen Men-
schen und vermeidet den Kontakt.

5.2.2 Erleben Sie die ,,Psychische Kohdrenzregelung”

Wer eine Gummi-Hand bei dem Gummihand-Illusions-Experiment als seine
eigene erlebt hat, weiB, wie gut das Gehirn koharente Bewusstseinserlebnisse
herstellt. (Metzinger 2010: 114 ff)

Beim Gummihand-Illusion-Experiment schauen Sie auf eine Gummihand,
wahrend Ihre echte Hand verdeckt ist. Echte und Gummi-Hand werden gleich-
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zeitig und synchron mit einem Pinsel stimuliert. Wer das Gummihand-Illusion-
Experiment macht, wird die Psychische Koharenzregelung dreifach erfahren:

1. Ihr Unterbewusstsein wird aus den visuellen und taktilen Sinneseindri-
cken ein aus der Perspektive des Unterbewusstsein koharentes Erleben
zusammen fligen: Sie splren die Gummihand als Ihre eigene Hand.

2. Das Erleben der Gummihand wird von Ihrem Bewusstsein als Irritation
wahrgenommen, da dieses Erleben nicht in Ihr Weltbild passt. Sie werden
sich fragen: ,Wie kann es sein, dass ich diese Gummihand als meine eige-
ne Hand erlebe?” Sie kénnen nun mit Wissen (Irritation Gbergehen) oder
mit Lernen (Weltbild erweitern) auf diese Irritation reagieren, um die Ko-
hdrenz Ihres Weltbildes herzustellen.

3. Doch nur, wenn Ihr bewusstes Weltbild mit dem Erlebten als kohdrent er-
fahren wird, wird Sie das Erleben einer ,eigenen” Gummihand nicht mehr
irritieren.

Sie haben jetzt drei Ebenen der Psychischen Koharenzregelung erlebt:
e auf der Ebene des Unterbewusstseins, als koharentes Erleben
e auf der Ebene des Bewusstseins, als Irritation

e die dritte Ebene als Differenz zwischen der Ebene des Unterbewusstseins
und der Ebene des Bewusstseins

5.3 Kontrolle (erster Ordnung | zweiter Ordnung | dritter Ordnung)

Bei der Kontrolle dritter Ordnung geht es, wie bei der Kontrolle zweiter Ord-
nung, um die Minimierung der Differenz zwischen SOLL und IST, jedoch findet
diese Minimierung der Differenz auBerhalb des eigenen Einflussbereichs statt.

Die Bezeichung der drei Kontrollarten kédnnen abhangig vom gewahlten Kon-
text angepasst werden. Damit wird die kontrollierte Nutzung von Nichtwissen
in Organisationen, in Netzwerken und in der Gesellschaft denkbar. Zum Bei-
spiel im Kontext einer Organisation: Kontrolle in Organsiation (Organisation |
Selbstorganisation | Evolutionsorganisation)

Bei der Kontrolle erster Ordnung geht es um die Organisation zur Erreichung
eines vorab definierten SOLL. Die Kontrolle zweiter Ordnung kann als Selbst-
organisation bezeichnet werden, da sie sich auf sich selbst bezieht. Bei der
Kontrolle dritter Ordnung werden auch externe Reglungseffekte eingebunden,
die innerhalb eines extra dafiir geschaffenen Rahmens in der Form von Evolu-
tionsmechanismen stattfindet. Deshalb wird die Kontrolle dritter Ordnung im
Kontext von Organisation zur Differenzierung zur Selbstorganisation als Evolu-
tionsorganisation bezeichnet. Durch diese Differenzierung tauchen neue L6-
sungsansatze aus dem Raum des Nichtwissens auf.
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6 Nichtwissen kontrolliert nutzen

Wir wenden nun die dreifache Unterscheidung (Kontext | Modell | Lésung)
praktisch an und vergleichen dabei die Kontrollarten erster, zweiter und drit-
ter Ordnung.

6.1 Begrenze und Modelliere

Kontext: Im ersten Schritt wird ein klar umrissener Kontext festgelegt: Die
Transformation eines Unternehmens mit mehr als 500 Mitarbeitern in der
VUCA-Welt. VUCA steht fir volatility, uncertainty, complexity, ambiguity, auf
Deutsch (einer) unberechenbaren, ungewissen, komplexen und mehrdeutigen
Welt. Was nicht zum Kontext gehoért, verschwindet im Nichtwissen - z.B. wird
nicht behandelt, wie sich ein Unternehmen bei konstanter Umwelt selbst steu-
ert. Sie kontrollieren damit Ihren Fokus.

Modell: Im zweiten Schritt wird das zu verwendende Modell der Transformato-
rischen Koharenzregelung (Programm | Irritation) festgelegt:

Unterscheide SOLL von IST. Im Kontext der Transformation eines Unterneh-
mens mit mehr als 500 Mitarbeitern in der VUCA-Welt bezeichne SOLL als
PROGRAMM. Ein PROGRAMM beinhaltet die Erwartungen eines Unternehmens
oder Teile des Unternehmens fir ,richtiges” Handeln im Sinne des Unterneh-
mens. Ein Programm kann aus einer beliebigen Kombination von bewussten
und unbewussten Erwartungen der Mitarbeiter, mindlichen Absprachen, Ziel-
vorgaben, Wertekanon, schriftlichen Fixierungen (Qualitdtshandbuch) und IT-
Strukturen bestehen.

Im Kontext der Transformation eines Unternehmens mit mehr als 500 Mitar-
beitern in einer VUCA-Welt bezeichne die Differenz von SOLL und IST als IR-
RITATION. IRRITATIONEN kénnen Ergebnisse und Geschehnisse sein, die vom
PROGRAMM abweichen. Es handelt sich dabei um Erwartungsenttauschungen,
RegelverstdoBe und Zielverfehlungen.

Lésung: Im dritten Schritt werden die Kontrollarten erster, zweiter und dritter
Ordnung verglichen. Sie werden dabei Ihre eigenen Ldsungsanatze und L6-
sungen finden.
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Nichtwisse

kontrollier n tzen
1. Begrenze - Transformation eines
=> Kontext Unternehmens in der VUCA-Welt
i - Transformatorische
2. Modelliere Koharenzregulierung
=> Modell * Programm
- lrritation

. - Kontrollarten
3. Probiere - 1. Ordnung: Macht
=> Losung + 2. Ordnung: Vereinbarung

- 3. Ordnung: Schnelle Evolution

Abbildung 2: Nichtwissen kontrolliert nutzen am Beispiel der Transformatori-
schen Koharenzregelung eines Unternehmens mit mehr als 500 Mitarbeitern
in der VUCA-Welt.

6.2 Probiere

Nun spielen wir diese drei Kontrollarten (erster Ordnung | zweiter Ordnung |
dritter Ordnung) mit dem Modell (Programm | Irritation) im Kontext ,Trans-
formation eines Unternehmens mit mehr als 500 Mitarbeitern in der VUCA-
Welt” durch. Dabei orientiert sich die Transformatorische Koharenzregelung
an der Koharenz zwischen dem Programm der Organisation und den Ergebnis-
sen und Geschehnissen.

6.2.1 Kontrolle erster Ordnung (Organisation): Macht

Eine Transformation auf der Basis von Macht bedeutet, dass Irritationen auf
dem Weg zu einem vorab festgelegten SOLL-Unternehmen (Programm) abge-
stellt, ausgeblendet bzw. (ibergangen werden.

~Heroische Flihrung besteht darin, sich diese Arbeit einer postheroischen
Fihrung zu ersparen und stattdessen eine Idee, ein Ziel, einen Angriff an
die Stelle dieser Arbeit zu setzen, um mit diesem einen Ansatz entweder
zu triumphieren oder unterzugehen. Heroische Flihrung bietet nicht nur
den Vorteil der Arbeitsersparnis, sondern auch den Vorteil, Recht behalten
zu kénnen. Im Fall des Triumphs liegt das auf der Hand, im Fall des Un-
tergangs scheiterte man am Unverstdndnis der Welt oder an der Inkom-
petenz der Mitarbeiter.” (Baecker 2015: 1)

Zum Beispiel: Ein Berater vergleicht ein externes SOLL-Programm (Reife-
gradmodelle, Muster-Unternehmen, IT-Strukturen, Prozessmodelle, Bibliothe-
ken, ...) mit dem aktuellen Programm einer Organisation und stellt eine Diffe-
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renz fest. Ist dieser Berater liberzeugend in seiner Argumentation, wird er be-
auftragt und fuhrt den Change zum SOLL-Programm mit der Rickendeckung
der Machttrager der Firma durch. Die Griinde, warum das aktuelle Programm
einer Firma so ist wie es ist, bleiben dabei oft unberiicksichtigt. Die Erfahrun-
gen und die Widerstande der Mitarbeiter werden (ibergangen. Selbst wenn alle
Widerstande Uberwunden, alle Abweichungen ausgeglichen sind und das
SOLL-Unternehmen realisiert ist, gibt es keine Garantie dafir, dass dieser
Change das Unternehmen erfolgreicher gemacht hat.

Es kénnen sicherlich viele Fallbeispiele gefunden werden, bei denen der Chan-
ge zu einem vorab eindeutig definierten SOLL-Unternehmen das Unternehmen
erfolgreicher gemacht hat. Genauso kénnen Falle gefunden werden, bei denen
diese Art von Change das Unternehmen am Markt geschwacht hat. Sie kdén-
nen flr eine Seite Partei ergreifen und gute Beispiele finden. Doch Faktum ist,
dass keiner vorab wissen kann:

e Wie viel Widerstand auf dem Weg zu einem SOLL-Unternehmen auftreten
wird.

e Ob das SOLL-Unternehmen Utberhaupt erreicht wird.

e Ob damit der Erfolg, selbst wenn das SOLL-Unternehmen umgesetzt wor-
den ist, im Sinne des Unternehmens, der Mitarbeiter, der Gesellschaft,
gréBer geworden ist.

6.2.2 Kontrolle zweiter Ordnung (Selbstorganisation): Vereinbarung

Eine Transformation auf der Basis von Vereinbarung bedeutet, dass Irritatio-
nen von Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden durch Wissen geldst bzw. durch
Lernen in das Programm so eingebunden werden, dass die Irritationen weni-
ger werden oder ganz verschwinden. Ein paar Spielarten:

Scrum-Ansatz (WAS): Das groBe Transformationsprojekt zu einem SOLL-
Unternehmen wird beim Scrum-Ansatz in mehrere Sprints unterteilt, die auf-
einander aufbauen. Vor jedem Sprint wird vereinbart, WAS am Ende des
Sprints erreicht werden soll. WIE es umgesetzt wird, liegt in der Verantwor-
tung des Umsetzungsteams. Nach jedem Sprint, wird das Ergebnis mit dem
~Kunden” bewertet. Dieses Feedback flieBt in die Planung des nachsten
Sprints ein. Auf diese Weise kdnnen neue Erkenntnisse Einfluss auf das Etap-
penziel des nachstens Sprintes nehmen. Anstatt nur einmal flir den gesamten
Change zu vereinbaren, WAS bis wann zu erreichen ist, wird mehrmals flr ei-
nen kirzeren Zeitabschnitt vereinbart, was zu erreichen ist. Durch die iterative
Herangehensweise werden Irritationen durch mehrmalige Anpassung des Teil-
Programmes, WAS zu erreichen ist, klein gehalten. Die Transformation mit dem
Scrum-Ansatz flihrt normalerweise zu leicht, selten zu ganz anderen Ergebnis-
sen im Vergleich zu dem vorab geplanten Ergebnis eines SOLL-Unternehmens.
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DesignThinking-/Werteorientierte Ansdtze (WIE): Das Programm legt fest,
WIE vorgegangen wird. Das genaue Ergebnis der Transformation bleibt jedoch
offen. Das Programm kann aus Prozessbeschreibungen oder einen Werteka-
non bestehen.

Vereinbarungsmanagement (Balance aus WAS und WIE): Das Vereinba-
rungsmanagement ermoglicht eine Balance zwischen dem WAS und WIE. Da-
bei wird die Transformation nicht als Projekt behandelt, das irgendwann abge-
schlossen ist, sondern die Transformation wird als ein Dauerzustand angese-
hen. Deshalb wird die Transformation so gestaltet, dass neue Erkenntnisse
zur Minimierung von Irritationen zeitnah in das Programm des Unternehmens
eingearbeitet werden kénnen.

6.2.3 Kontrolle dritter Ordnung (Evolutionsorganisation): Schnelle
Evolution

Bei der kontrollierten Nutzung von Nichtwissen geht es um Schaffung von
Rahmenbedingungen, innerhalb derer es zu einer Schnellen Evolution kommt.

~Das Tempo der Evolution nimmt zu in dem MaBe, als Variationsmecha-
nismen unabhédngig von Selektionsmechanismen und Selektionsmecha-

nismen unabhdngig von Stabilisierungsmechanismen institutionalisiert
sind.” (Luhmann 1991: 152)
EVOLUTION keine langsame Schnelle
Beispiel Innovations- Natirliche App Store
workshop Evolution
Variation Ideen Anderung Variationspool
Selektion »gute” Ideen: Uberleben: Benutzung:

,Sschlechte” Ideen
bekommen keine
Chance

Was ausgestor-
ben ist, ist verlo-
ren.

Variationspool wird durch
die Selektion NICHT re-
duziert

Stabilisierung

~gute” Ideen ver-
wirklichen

Weitergeben

Hohere Wahrscheinlich-
keit der Wiederbenut-
zung

Mechanismus

Selber/ gemeinsam
Entscheiden

Es passiert von
selbst

Entscheiden lassen

Vorteil Gewilnschte Zukunft | Funktioniert von Produziert zuvor unbe-
als Orientierungs- selbst kannte, aber willkomme-
punkt maoglich ne Lésungen

Nachteil Gefahr von Fehlent- | ,teurer” destruk- | Bedarf kiinstlicher Rah-
scheidungen tiver Prozess menbedingungen

Sinnbild A

(= L4 .
A4

Trichter

Dinosaurier

getrennte Ebenen

Tabelle 1: Vergleich verschiedener Evolutionsarten

Niklas Luhmann zeigt die Mechanismen auf, warum die Evolution von der pri-
mitiven Gesellschaft zur modernen Gesellschaft immer schneller wird. Es ist
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unter anderem die Trennung von Variation, Selektion und Stabilisierung. Die-
ser Effekt, der durch diese Trennung entsteht, soll nun zur Beschleunigung
der Transformation von Unternehmen genutzt werden. Daflr wird von ,selber
Entscheiden” auf ,Entscheiden lassen” umgestellt. Der Ansatz der Schnellen
Evolution kann in verschiedenen Varianten gespielt werden:

e Schnelle Evolution innerhalb einer IT-Struktur
e Schnelle Evolution einer IT-Struktur

e Schnelle Evolution des Unternehmens

Diese Varianten kénnen Uber IT-Systeme umgesetzt werden - dem Kommu-
nikationsmedium der nachsten Gesellschaft: die Computergesellschaft mit ih-
rem Computer und ihren Vernetzungen. (Baecker 2007)

IT-Systeme strukturieren Kommunikationswege dort, wo die Teilnehmer dem
Programm in Form von IT-Strukturen unterliegen. IT-Benutzer kdnnen inner-
halb eines IT-Systems nur das machen, was die IT-Struktur erlaubt.

Ein PROGRAMM ist nicht nur auf die Erwartungen eines Unternehmens flr
»richtiges” Handeln im Sinne des Unternehmens beschrankt, sondern ein Pro-
gramm kann von jedem mit ausreichender IT-Kompetenz in Form von IT-
Struktur angeboten werden. Ein Beispiel:

Der von dem Deutschen Christoph Jentzsch geschriebene Code ,The DAO” hat
im Mai 2016 innerhalb von nur vier Wochen Uber 150 Millionen US Dollar von
mehr als 11.000 Personen eingesammelt! DAO steht flir Decentralized Auto-
nomous Organisation. Es gibt keine Mitarbeiter, nur Anteilseigner. Das Pro-
gramm dieser autonomen und automatisierten Organisation steht als IT-
Struktur - als Regeln im Code - unveranderbar fest. Wer als Anteilseigner
mitmacht, akzeptiert automatisch das Programm. Das Programm legt fest, wie
Vertrage geschlossen werden, wie Entscheidungen getroffen werden, wie die
Stimmrechte in Abhangigkeit von den Einlagen der Anteilseigner verteilt sind,
und was passiert, wenn keine Vereinbarung gefunden wird. (The DAO 2016)

Stabilisierung durch
einfachere Wieder-

benutzung von
IT-Strukturen

Selektion durch
Benutzung von
IT-Strukturen
|

IT-Strukturen als

wachsender Variationspool

Abbildung 3: Schnelle Evolution durch entkoppelte IT-Strukturen

Variation: Jeder mit ausreichenden IT-Kompetenzen kann Programme in Form
von IT-Strukturen anbieten.
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Selektion: Jedem ist es freigestellt, zu entscheiden, welche fir ihn zugangli-
che IT-Strukturen er nutzen mdochte.

Stabilisierung: 1T-Strukturen, die benutzt werden, stabilisieren sich gegentiber
jenen, die nicht benutzt werden.

Der Wechsel zwischen den Programmen in Form von IT-Struktur dauert nur
noch die Zeit eines Mausklicks. Die steigende Zahl an IT-Strukturen von Ein-
zelpersonen, Teams, Unternehmen und der einfache Wechsel hat die Evoluti-
onsgeschwindigkeit und das Nichtwissen, was die Zukunft bringen wird, signi-
fikant erhéht. Die entscheidende Frage fiir das Uberleben eines Unternehmens
in der VUCA-Welt ist: ,Wie bekommt man bei unbekannter Richtung eine pas-
sende Unternehmenstransformation hin?”

6.2.3.1 Schnelle Evolution innerhalb einer IT-Struktur

IT-Systeme eines Unternehmens miussen nicht auf die Angestellten des Un-
ternehmens beschrankt sein, sondern kénnen von allen genutzt werden, fur
die der Zugang gewahrt wird. Auf diese Weise lernt die Organisation nicht nur
schneller und kostenglinstiger, was z.B. am Markt ankommt, sondern kann
den Ansatz ,Schnelle Evolution innerhalb einer IT-Struktur” zu einer eigenen
Wertschdpfungskette werden lassen. Das Unternehmen muss daflir die Rah-
menbedingungen so gestalten, dass:

e externe Teilnehmer die IT-Struktur eigenmotiviert nutzen,
e Variation, Selektion und Stabilisierung getrennt sind und
e der Evolutionsprozess mit einem gewlinschten Nebeneffekt gekoppelt ist.

Beispiel aus der Praxis: Auf dem Apple Store dlirfen qualifizierte Programmie-
rer ihre Apps anbieten (wachsender Variationspool). Kaufer entscheiden, flr
welche Apps sie bereit sind, Geld zu zahlen (Selektion). Erfolgreiche Apps er-
scheinen in den Hitlisten weiter oben bzw. befinden sich auf dem Device des
Kaufers, was die Wiederbenutzung wahrscheinlich macht (Stabilisierung). Der
Apple Store als Rahmenbedingung nutzt kontrolliert das Nichtwissen, welche
Apps es Uberhaupt geben wird bzw. welche Apps erfolgreich sein werden, in-
dem die Nutzung der Apps mit einem Zahlungssystem gekoppelt ist.

Stabilisierung durch
einfachere Wieder-
benutzung

der Apps

Selektion durch
Benutzung der Apps

|
Apps von Programmierer als

wachsender Variationspool

Abbildung 4: Schnelle Evolution dank dem Programm am Beispiel Apps im Apple Store
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6.2.3.2 Schnelle Evolution einer IT-Struktur

Die Existenz eines Unternehmens mit mehr als 500 Mitarbeitern ist Beweis
genug, dass dieses Unternehmen einiges richtig gemacht hat, sonst wiirde es
nicht bestehen. Eine komplette Anderung des Programmes von einem Tag auf
den anderen ist in der VUCA-Welt mindestens so geféhrlich, wie das Festhal-
ten an dem Erfolgs-Programm. Beides ist wie eine Wette auf eine Option.
Start-ups kénnen als eine Wette auf eine Option gesehen werden. Dort ist Re-
volution am richtigen Platz. Anstatt ein groBes Unternehmen von einem Tag
auf den anderen zu revolutionieren, bedarf es einer passenden Transformati-
on, umgesetzt durch die passende Balance aus Struktur und Agilitat. Der
ideale Balancepunkt ist vom jeweiligen Kontext abhangig. Schnell wachsende
Start-ups brauchen normalerweise mehr Struktur, und groBe Konzerne brau-
chen mehr Agilitat.

IT-Strukturen sorgen fur Stabilitét und Kontrolle erster Ordnung. Die IT-
Struktur stellt sicher, dass Teile eines Programmes auch den gelebten Prozes-
sen entspricht. Agil ist ein Unternehmen, wenn es direkt neue Erkenntnisse
nutzen kann. Agil und effizient ist ein Unternehmen, wenn es direkt neue Er-
kenntnisse nutzt und diese direkt in das Programm aufnimmt. Ein Unterneh-
men mit tatsachengesteuerten IT-Strukturen ist agil und effizient.

Ein Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern, das die IT-Struktur als
Schnelle Evolution organisiert, ist anpassungsfahiger als eines, bei dem die
IT-Abteilung alle Wiinsche von den vielen IT-Benutzern und Verantwortlichen
inhaltlich prifen, aus der Perspektive des Geschaftes verstehen und umsetzen
muss. Schneller geht es, wenn die Entstehung und Verbesserung der IT-
Struktur durch die jeweiligen lokalen Experten entschieden wird und umge-
setzt werden kann und wird. Das bedeutet, dass die IT-Abteilung nur die
Rahmenbedingungen schafft, mit denen eine Schnelle Evolution der IT-
Struktur mdglich wird. Damit gibt es eine Trennung von Variation, Selektion
und Stabilisierung innerhalb der Entstehung und Verbesserung von einer IT-
Struktur. Den Prozessverantwortlichen, Fachabteilungen, Mitarbeitern ist es
Uberlassen, selbststéndig ihre IT-Struktur der Zusammenarbeit zu verbessern
und neue Wertschopfungsketten einzufiihren. Das Programm des Unterneh-
mens besteht aus verschiedenen Teil-Programmen. Die Umwandlung eines
Teil-Programms in IT-Struktur wird von den jeweiligen Prozessverantwortli-
chen umgesetzt. Dies geht heute ohne Programmierkenntnisse (Stabilisie-
rung). Benutzer kédnnen bei Bedarf ad-hoc Ausnahmen innerhalb der aktuellen
IT-Struktur starten (Selektion) und kdnnen so schnell auf Uberraschungen re-
agieren (Variation). Welche dieser Ausnahmen in das Teil-Programm bzw. die
IT-Struktur Gbernommen und so zum Standard werden, wird vom Prozessver-
antwortlichen entschieden und umgesetzt (Stabilisierung).
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Stabilisierung durch
IT-Struktur durch
Prozessverant-
wortlichen

Benutzer
selektiert Ausnahme

|
Variation durch

Uberraschungen/Ausnahmen

Abbildung 5: Schnelle Evolution der IT-Struktur durch die Befahigung
des IT-Benutzers, auf Uberraschungen und Ausnahmen
innerhalb des IT-Systems reagieren zu kénnen.

Ein Beispiel aus der Praxis:

Die IT-Abteilung eines internationalen Automobilzulieferers hat ein Software-
programm installiert und mit verschiedenen IT-Systemen (SAP und
SharePoint) der verschiedenen Niederlassungen und externen Partner Uber
Schnittstellen punktuell verbunden. Damit wurde innerhalb von Tagen auf Ba-
sis der aktuellen IT-Systeme eine weitere Ebene eingeflihrt, die eine Schnelle
Evolution der IT-Struktur ermdglicht. Der Prozessverantwortliche als Fachex-
perte kann nun innerhalb von Minuten - ohne IT-Expertise -, mit einem einfa-
chen Importvorgang ein vereinbartes Teil-Programm in IT-Struktur umwan-
deln (Stabilisierung). Lokale Experten wurden immer wieder von neuen Situa-
tionen Uberrascht bzw. hatten neue Anfragen und Erkenntnisse (Variation).
Nach Bedarf konnten die IT-Benutzer - rollenabhangig - ad-hoc Ausnahmen
innerhalb der aktuellen IT-Struktur ausfihren (Selektion). Mit dem Prozess-
verantwortlichen wurde einmal pro Woche vereinbart, welche dieser Abwei-
chungen als neuer Standard in die IT-Struktur aufgenommen werden und
welche nicht (Stabilisierung).

Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten eines gemeinsamen Workflows loggen
sich einfach mit Ihrem Benutzernamen lber den Webbrowser in die Software
ein und sehen bei immer aktuellem Vereinbarungsmodell, welche Aufgabe sie
bis wann zu erledigen haben. Alle Beteiligten haben dabei immer den gleichen
Informationsstand. Der Prozessmanager sieht (ber den Monitoring-Client
den Stand aller laufenden Aktionen in Echtzeit! Engpasse und Schwachstellen
kénnen vorab erkannt und durch entsprechende MaBBnahmen vermieden wer-
den. Vor dieser Umstellung waren die Geschaftsfiihrer oft mit groBen Irritatio-
nen konfrontiert. Heute werden kleine Irritationen friihzeitig von lokalen Ex-
perten entdeckt, thematisiert und direkt geldst. Alle Investitionen fiir diese
Schnelle Evolution der IT-Struktur der Zusammenarbeit waren in weniger als
einem halben Jahr amortisiert.

Anstatt fixe IT-Strukturen in Form einer brancheniiblichen Softwarelésung
einzufihren, an die sich die Wertschépfungsketten und IT-Benutzer anpassen
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mussen, liegt bei der Schnellen Evolution die zukiinftige IT-Struktur im Nicht-
wissen.

Vorgehen und Rahmenbedingungen fiir eine tatsachengesteuerte IT-Struktur:

Verantwortlichkeiten: Es gibt eine klare Trennung der Verantwortlichkeiten
in Geschaftsfiuhrung, IT-Abteilung, Prozessverantwortliche und unter-
schiedliche Rollen der IT-Benutzer.

Pilotprojekt: Die Geschéftsfihrung braucht im ersten Schritt nur die Er-
laubnis flr ein Pilotprojekt zu geben. Das Pilotprojekt schafft innerhalb von
Wochen kostenglinstig Fakten. Diese werden als Entscheidungsbasis ver-
wendet, um festzulegen, welche weiteren Teil-Programmme, nach und nach,
als tatsachengesteuerte IT-Struktur umgesetzt werden sollen.

Rahmenbedingung: Die IT-Abteilung installiert die notwendige Software
auf Ihrem Server und stellt - wenn nétig — die Schnittstellen zu bestehen-
den IT-Systemen her.

IT-Struktur: Der Prozessverantwortliche verwandelt Teil-Programme, in
Form eines Prozessmodells mit einem einfachen Importvorgang in IT-
Struktur um. Dank der Struktur der Zusammenarbeit weiB jeder, was ver-
einbart ist und erwartet wird (Kontrolle erster Ordnung).

Neue Tatsache: Die IT-Benutzer (Schwarz - siehe Abbildung 6) kdnnen
rollenabh&ngig innerhalb der IT-Struktur (Lila Rahmen) auf Anderungen
und Uberraschungen (Griine Pfeile) reagieren und Ausnahmen ausfiihren
(Kontrolle dritter Ordnung).

Abbildung 6: Der Prozessverantwortliche kann zeitnah Ausnahmen zum Teil-

Programm machen, indem er diese in die IT-Struktur integriert.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess: Der Prozessverantwortliche (Lila
Mann) entscheidet, welche von dem IT-Benutzer selektierten Ausnahmen
in das Teil-Programm (Lila Rechtecke) und in die aktuelle IT-Struktur der
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Zusammenarbeit (Lila Rechteck mit Linien) Gbernommen wird. (Kontrolle
zweiter Ordnung)

e Reporting: Es kénnen beliebige Fakten der verschiedenen Entwicklungs-
stufen der IT-Struktur miteinander verglichen werden. Mit einem Import-
vorgang kann eine bestimmte Entwicklungstufe wieder eingespielt werden.
So bekommen Sie Kontrolle Gber das Nichtwissen, welche Iteration des
Teil-Programms die gréoBte Wertschopfung bzw. Effizienz hat.

Die Schnelle Evolution erméglicht eine tatsachengesteuerte IT-Struktur, sie
macht die Zusammenarbeit agil und effizient und fihrt beweisbar zu einer
passenderen IT-Struktur, ohne dass diese vorab bekannt sein muss!

6.2.3.3 Schnelle Evolution des Unternehmens

»Bislang variieren die Unternehmen mehr oder minder zuféllig, wahrend die
Markte selektieren, (...) Innovative Unternehmen werden sich damit nicht be-
scheiden. Sie werden versuchen, ihrerseits nicht nur evolutionstauglich, son-
dern evolutionsféahig zu werden. Sie wollen nicht nur tberleben, sondern die
Bedingungen ihres Uberlebens selber gestalten. Das jedoch bedeutet, dass sie
eigene Variations-, Selektions-, und Restabilisierungsmechanismen ausbilden
mussen.” (Baecker 2007: 26)

6.2.3.3.1 Verlustreiche Schnelle Evolution

Erfolgreiche Unternehmen setzen sich mit ihrem Programm durch, erfolglose
verschwinden vom Markt. Ein groBes Unternehmen ist dann evolutionsfahig,
wenn es sich in viele kleinere entkoppelte Unternehmen mit ihren jeweiligen
eigenen Programmen Uberfihrt. Der Bertelsmann Konzernverbund lebt diese
Logik: ,Der Konsolidierungskreis einschlieBlich der Bertelsmann SE & Co.
KGaA umfasst zum 30. Juni 2016 insgesamt 956 (31. Dezember 2015: 954)
Unternehmen mit 49 Zugdngen und 47 Abgangen im ersten Halbjahr 2016.”
(Bertelsmann 2016: 23)

Bertelsmann SE & Co. KGaA besteht aus mehreren Unternehmensbereichen,
die wiederum aus vielen einzelnen Unternehmen bestehen, die sich weitest-
gehend selbststandig auf dem Markt behaupten missen. Der Misserfolg ein-
zelner Unternehmen gefdhrdet nicht das Uberleben des Konzernverbundes.

Doch der Aufbau eines Unternehmens kostet Zeit und Geld. Mit dem Bankrott
eines Unternehmens sind oft auch menschliche Dramen verbunden. Das geht
auch anders, indem das Unternehmen die Schnelle Evolution auf der Ebene
von entkoppelten IT-Strukturen umsetzt.
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6.2.3.3.2 Verlustarme Schnelle Evolution

Eine verlustarme Schnelle Evolution des Unternehmens entsteht, wenn das
Programm als Wertschopfungskette in Form von IT-Struktur entkoppelt ist.
Diese Wertschopfungsketten liegen eine Ebene Uber dem funktional differen-
zierten Unternehmen.

funktionale
Differenzierung Einkauf Produktion Verkauf

Wertschopfungsketten durch den IT-Benutzer

& Kontinuierlicher Verbesserungsprozess von
(von Lieferant zu Kunde)

A

Einfache Eliminierung von Verlustschopfungsketten
(ohne personelle Konsequenz)

Optimierung von bekannten Prozessen
zwischen Abteilungen

Schneller und kostenguinstiger Aufbau von neuen Wertschopfungsketten
(Lean Startup Methode fiir gewachsene Unternehmen)

Abbildung 7: Entkoppelte Wertschépfungsketten liegen eine Ebene

Uber dem funktional differenzierten Unternehmen.
Jede Wertschdpfungskette hat ihr eigenes Teil-Programm, das in Form einer
eigenen IT-Struktur umgesetzt wird. Ein Teil-Programm kann selbst evoluti-
onsfahig sein oder von einer Person vorgegeben worden sein. Wichtig ist eine
Vielfalt an verschiedenen Ansatzen. Die unterschiedlichen, entkoppelten Wert-
schépfungsketten kdénnen von den gleichen Mitarbeitern des Unternehmens
bearbeitet werden, so dass der ,Bankrott” einer Wertschépfungskette keine
personellen Konsequenzen hat. Der Markt entscheidet Gber Teil-Programme
durch den Erfolg/MiBerfolg von IT-Strukturen des Unternehmens und formt so
das Programm als Ganzes. So entsteht eine kostenglinstige, schnelle und hu-
mane Transformation in die ,richtige” Richtung.

Ein Unternehmen mit Schneller Evolution ist hat Elemente eines evolutionsor-
ganisierten Systems, das einen zuvor unbekannten, aber passenden Mix an
Teil-Programmen in Form von entkoppelten Wertschépfungsketten hervor-
bringt. Schlimmer als das Verfehlen von Zielen ist es, die Menschlichkeit auf
dem Weg in die Zukunft zu verlieren. Erfolgreich kann ein Programm nur dann
sein, wenn es gleichzeitig einen wirtschaftlichen, menschlichen und gesell-
schaftlichen Mehrwert bringt. In diesem Sinne haben Unternehmen mit einer
verlustarmen Schnellen Evolution in der VUCA-Welt die Voraussetzung, erfolg-
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reiche Unternehmen zu sein, denn sie kdnnen die Balance von Evolution und
Menschlichkeit kontrollieren.

7 Wissensmanagement

Sowohl Wissen als auch wahre Aussagen sind kontextabhdngig. 10+10=100
ist im bindaren Zahlensystem richtig und im dezimal Zahlensystem falsch. So
wird zum Beispiel nicht die Psychologie gelernt, sondern verschiedene Para-
digmen innerhalb der Psychologie, mit ihrem jeweiligen eigenen Kontext, Mo-
dell und Lésung. Statt an dem aktuellen Stand des Wissensmanagements an-
zuschlieBen, wurde der neue Kontext ,Nichtwissen kontrolliert nutzen” geoff-
net und skizziert. Dies gibt die Freiheit, eine eigene Herangehensweise, Spra-
che, eigene Modelle und Lésungen zu entwickeln.

Herangehensweise: Es wird das Prinzip der Indikation verwendet. Z.B Begren-
ze! Modelliere! Probiere! Der Leser ist eingeladen, Anweisungen zu folgen,
vorgeschlagene Unterscheidungen und Modelle zu verwenden, um so selbst
die Kompetenz im Umgang mit Nichtwissen zu entwickeln.

Sprache: Es wurde eine vereinfachte formale Sprache des Beobachtens und
Modellierens eingeflihrt. Z.B. Partnerin: Kiihlschrank (gibt es etwas Frisches |
es gibt nichts Frisches)

Modelle: Nichtwissen-Raum, Nichtwissen als Zustand der Unsicherheit, die
Nutzung von Nichtwissen als Prozess, Psychische Koharenzregelung, Trans-
formatorische Koharenzregelung; die kontrollierte Nutzung von Nichtwissen
kann als Generator von neuen Modellen verwendet werden.

Lésungen: Ldésungen sind kontextabangig. So sind es auch die Kontrollarten
(erster Ordnung | zweiter Ordnung | dritter Ordnung): z.B. Kontrolle in Orga-
nisation (Organisation | Selbstorganisation | Evolutionsorganisation)

8 Zusammenfassung

Nichtwissen: Nichtwissen ist der Zustand der Unsicherheit, ob erwartete,
denkbare oder unbekannte Mdéglichkeiten eintreten werden. Sinnbild: Was
wird aus dem knetbaren Tonklumpen entstehen?

Nichtwissen nutzen: Nichtwissen nutzen ist ein Prozess. Sie sind eingeladen,
die Kompetenz in der Nutzung von Nichtwissen durch praktisches Uben (Be-
grenze | Modelliere | Probiere) aufzubauen. Sinnbild: Wie kann ein Tonklum-
pen geformt werden?

Nichtwissen kontrolliert nutzen: Zur kontrollierten Nutzung von Nichtwissen
bedarf es der strategischen Entscheidung, Rahmenbedingungen zu schaffen,
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innerhalb derer es zu einer Schnellen Evolution kommt. Sinnbild: Wie schaffe
ich Rahmenbedingungen, die dafiir sorgen, dass der Tonklumpen zu zuvor
unbekannten, aber willkommenen Figuren geformt wird.

Psychische Kohédrenzregelung: ,Postfaktisch” wurde von der Gesellschaft fir
deutsche Sprache als das Wort des Jahres 2016 gewahlt (GfdS 2016). Es
kommt von ,post-truth” und deutet darauf hin, dass weniger die Fakten, als
Emotionen bei politischen und gesellschaftlichen Diskussionen zahlen. Die
Psychische Koharenzregelung kann erklaren, wie der Mensch auch ohne Fak-
ten und absoluter Wahrheit funktioniert. Jeder Mensch denkt und agiert auf
Basis seines eigenen - historisch gewachsenen - Weltbildes heraus. Das
Neue, meiner Ansicht nach ist, dass durch IT-Strukturen und Vernetzung
schneller und einfacher Effekte aus dem Nichtwissen emergieren, die Tatsa-
chen schaffen, die auBerhalb der Kontrolle jedes Einzelnen sind: Finanzkrise;
Arabischer Frihling; Brexit; Trump; junge Menschen, die virtuelle Pokémons
auf der StraB3e jagen; ...

Transformatorische Kohdrenzregelung: Ubertréagt das Modell der Psychischen
Kohdrenzreglung auf den Kontext von Unternehmen mit mehr als 500 Mitar-
beiter in der VUCA-Welt. Im lbertragenden Sinn entspricht das Programm des
Unternehmens dem Weltbild des Menschen. Kontrolle (erster Ordnung | zwei-
ter Ordnung | dritter Ordnung) wird anhand dieses Kontextes und Modelles
durchgespielt:

Kontrolle erster Ordnung (Macht): Der Befehl eines Chefs kann zu unter-
schiedlichen Reaktionen bei den Mitarbeitern fihren. Der eine setzt den Befehl
um; der andere tut nur so, als ob er ihn umsetzen wirde; der dritte macht
was ganz anderes, da er den Befehl anders versteht, als der Chef ihn meinte
und der vierte ist paralysiert, da er eine passendere Losung kennt, die er
nicht anbringen konnte.

Kontrolle zweiter Ordnung (Vereinbarung): Mehr Kontrolle bekommt der Chef,
wenn er mit seinem Team auf Augenhdhe vereinbart, wer welchen nachsten
Schritt macht bzw. WIE zusammengearbeitet wird. Im Prozess des Vereinba-
rens kdnnen zuvor unbekannte, aber willkommene Lésungen entstehen. Der
Erfolg eines Vereinbarungsprozesses ist abhdngig von der Fahigkeit, Irritatio-
nen zuzulassen und in das eigene Weltbild zu integrieren. Diese Fahigkeit ist
unterschiedlich ausgeprdgt, so dass selbst ein Vereinbarungsprozess zwischen
zwei Personen nicht selten erfolglos abgebrochen werden muss. Mit steigen-
der Anzahl von Personen werden Vereinbarungsprozesse schwieriger und
langwieriger.

Medium der Kontrolle (IT-Struktur): Die kontrollierte Nutzung von Nichtwissen
eroffnet Ansatze, wie verfahren werden kann, wenn Vereinbarungsprozesse
an ihre Grenzen stoBen. Dabei spielen IT-Strukturen eine entscheidende Rolle.
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Denn IT-Strukturen schaffen Fakten! Zum einen kénnen IT-Benutzer inner-
halb eines IT-Systems nur das machen, was die IT-Struktur erlaubt. Zum an-
deren machen es IT-Strukturen einfach, dass sich viele Menschen schnell zu
einer gemeinsamen Position zu einem Thema manifestieren kénnen.

Kontrolle dritter Ordnung (Schnelle Evolution innerhalb einer IT-Struktur):
Egal ob Whatsapp, Twitter oder Facebook: Allein durch Ihre — mdglicherweise
emotional getroffene - Entscheidung, an einer dieser IT-Strukturen teilzu-
nehmen, aktzeptieren Sie, die von anderen getroffenen Vereinbarungen,
Funktionslogik und Geschaftsbedingungen. Studieren Sie vor der Benutzung
einer App oder eines Programmes die Prozessmodelle, Funktionsweisen und
Geschaftsbedingung? Nein, das dauert viel zu lang und ist viel zu kompliziert.
Sie testen einfach die Software und innerhalb kurzer Zeit, werden Sie ent-
scheiden, ob Sie eine IT-Struktur weiterbenutzen oder nicht. Es findet eine
postfaktische Abstimmung durch Benutzung statt, die Fakten schafft.

Schnelle Evolution als Programm sind IT-Strukturen, bei welchen eine Vielfalt
an zuvor Unbekanntem auftaucht, die von anderen, nach dem jeweiligen ei-
genen Weltbild selektiert werden. Der Schaffer dieser Rahmenbedingungen
verdient Geld trotz dem Nichtwissen, welche Lésungen, Angebote oder Pro-
dukte innerhalb seines IT-Systems erfolgreich sein werden. Es handelt sich
um Geschaftsmodelle in der WIE-Welt, die nicht einmal eigener Produkte be-
dirfen. Beispiele sind Uber, E-bay, Alibaba, Airbnb, Apple App Store, ...

Kontrolle dritter Ordnung (Schnelle Evolution einer IT-Struktur): Als Mitarbei-
ter in einem Unternehmen ist es schwieriger, einfach ein anderes IT-System
zu verwenden, wenn es einem nicht gefallt. Die IT-Strukturen geben vor, was
ein IT-Benutzer innerhalb des IT-Systems machen kann und was nicht. Bei
der Schnellen Evolution eines Teil-Programmes eines Unternehmens, wird der
IT-Benutzer bevollmachtigt und befahigt, innerhalb des IT-Systems auch an-
ders zu handeln, wie die IT-Struktur es vorgibt. Eine Abweichung von der IT-
Struktur erzeugt eine dokumentierte Tatsache im IT-System, als Differenz
zum Vereinbarten. Mit dem Verantwortlichen des Teil-Programmes wird dann
erneut vereinbart, ob diese Abweichung als neuer Standard in die IT-Struktur
aufgenommen wird oder nicht. So verbessert sich zejitnah die IT-Struktur der
Zusammenarbeit tatsachengesteuert, da weder alle IT-Benutzer, noch die IT-
Abteilung, noch das hohere Management in den Vereinbarungsprozess einge-
bunden sind. Dagegen kann die Entscheidung des Managements fur die Ein-
filhrung einer IT-Struktur-Standardlésung in der VUCA-Welt als postfaktisch
bezeichnet werden, denn keiner kann vorab wissen, welche zukiinftige Tatsa-
chen von der Standard-IT-Struktur nicht abgedeckt werden und mdglicher-
weise langwierige und teure Anpassungen nach sich ziehen. Die tatsachenge-
steuerte IT-Struktur wird schrittweise eingefiihrt und schafft innerhalb von
Tagen Tatsachen, die den Vereinbarungsprozess Uber die nachsten Schritte
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versachlichen und vereinfachen. Der IT-Benutzer wird so zum aktiven Mitge-
stalter der Transformation der IT-Struktur, was die Akzeptanz der Transfor-
mation des Unternehmens bedeutend vergréBert. Die Schnelle Evolution er-
moglicht eine tatsachengesteuerte IT-Struktur, sie macht die Zusammenar-
beit agil und effizient.

Kontrolle dritter Ordnung (Schnelle Evolution des Unternehmens): Bei Start-
ups und funktionaldifferenzierten Unternehmen entscheidet der Markt Uber
das Uberleben. Ist dagegen ein groBes Unternehmen in mehreren entkoppel-
ten Wertschopfungsketten differenziert, so entscheidet der Markt Gber den
Fortbestand eines Teil-Programms. So verschwinden unrentable Teil-Program-
me, und neue Teil-Programme kdénnen entstehen, was zu einer passenderen
Transformation des Unternehmens fihrt, als ein Change zu einem komplett
neuem Soll-Programm. Da Mitarbeiter eines Unternehmens in verschiedenen
Wertschdpfungsketten gleichzeitig arbeiten kénnen, kann in einem Unterneh-
men der verlustarmen Schnellen Evolution die Balance von Evolution und
Menschlichkeit besser kontrolliert werden.

Nicht nur im Interesse von Unternehmern, sondern auch im Interesse einer
humanen Gesellschaft ist es wlinschenswert, die kontrollierte Nutzung von
Nichtwissen anzuwenden und weiterzuentwickeln.
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1 Zusammenfassung

In diesem Artikel werden die drei wichtigsten Erkenntnisse bei der Einflihrung
eines Wissenstransfer-Prozesses beschrieben.

~Merck ist ein fihrendes Wissenschafts- und Technologieunternehmen in den
Bereichen Healthcare, Life Science und Performance Materials. Rund 50.000
Mitarbeiter arbeiten daran, Technologien weiterzuentwickeln, die das Leben
bereichern - von biopharmazeutischen Therapien zur Behandlung von Krebs
oder Multipler Sklerose Uber wegweisende Systeme fiir die wissenschaftliche
Forschung und Produktion bis hin zu Flissigkristallen fir Smartphones oder
LCD-Fernseher.” (www.merck.de/de/unternehmen/unternehmen.html).

Die Einheit Process Optimization ist eine interne Service-Organisation, die in-
terne Kunden bei der Optimierung ihrer Prozesse unterstiitzt. Der Schwer-
punkt liegt hierbei beim Schaffen von transparenten und effizienten Prozes-
sen. Die internen Kunden verteilen sich Uber die drei Bereiche sowie die zent-
ralen Funktionen.

Der in diesem Artikel beschriebene Prozess des moderierten Wissenstransfers
ist einer der angebotenen Services. Der Prozess wurde Ende 2014 entwickelt
und in zwei Pilotprojekten getestet. Seit 2015 ist er ein regularer Service der
Organisation und wird standortweit und standortiibergreifend angeboten. Der
Projektablauf folgt einem Standard, wird aber in jedem Projekt auf die Ziele
und Randbedingungen angepasst. Die dargestellten Erfahrungen beziehen sich
auf Uber 25 Projekte in unterschiedlichen Ausprdagungsstufen und diversen
Organisationseinheiten.

2 ,Wissenstransfer tut not”

Mitarbeiter sind die Grundlage jeder Prozessoptimierung, da sie die betroffe-
nen Prozesse umsetzen und mit Leben flllen. Mitarbeiter sind im Regelfall in
formelle oder informelle Organisationen eingeteilt, welche sich kontinuierlich
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verandern z.B. durch Austritte von Mitarbeitern oder Neueintritte sowie die
Ubernahme neuer Aufgaben. Daraus resultierend muss hé&ufig bestehendes
Wissen (bergeben werden, damit die einzelnen Organisationseinheiten z.B.
Teams oder Abteilungen arbeitsfahig bleiben. Hierbei kampfen die Fachabtei-
lungen auf allen Ebenen unter Anderem mit den im folgenden beschriebenen
Herausforderungen.

2.1 Vergessen von Teilaufgaben

Im Rahmen einer Ubergabe werden meist die am H&ufigsten auftretenden
Aufgaben zuerst ibergeben. Begonnen wird mit der generellen Herangehens-
weise oder Struktur der Abarbeitung. Sobald diese Struktur verstanden ist,
wird das Thema als erledigt angesehen. Hierbei wird jedoch haufig auBer Acht
gelasssen, dass bei der Bearbeitung diverse Sonderfdlle auftreten, z.B. die
Firma Herbert Mayer soll unter ,M” abgelegt werden, nicht unter ,H”. Diese
kdénnen bei der Ubergabe leicht vergessen werden, so dass die spatere Bear-
beitung durch einen neuen Mitarbeiter stockt oder Fehler auftreten.

2.2 Verlust von Hintergrundwissen

Um sich in einer Organisationen zurecht zu finden und seine Arbeitsprozesse
effizient durchzufiihren, bendétigt jeder Mitarbeiter ein gewisses MaB an Hin-
tergrundwissen zu seiner Organisation und zu den existierenden Prozessen.
Beim Mitarbeiterwechsel geht dieses leicht verloren und Bedarf spater der ge-
zielten und aufwandigen Widerbeschaffung. Hierbei kann es sich sowohl um
gewachsenes Wissen Uber notwendige Randbedingungen - z.B. unser Prozess
muss bis Mittwoch abgeschlossen sein, weil in Monaten mit 31 Tagen der
Rechnungsabschlusslauf schon auf den Donnerstag fallen kann - als auch
Uber das spezielle Zusammenspiel der Organisation handeln - z.B. Rickfra-
gen, die von der Leitungsebene donnerstags gestellt werden, sind meist drin-
gend, weil Donnerstag Nachmittag eine wichtige regelmaBige Besprechung
stattfindet. Das Hintergrundwissen kann sich neben organisatorischen Inhal-
ten auch auf technische Aspekte beziehen - z.B. bei den Anlagen der Modell-
reihe vor 1995 wurde ein anderes Update durchgefiihrt.

In jedem Fall fahrt der Verlust dieses Hintergrundwissens zu erheblichem
Mehraufwand und gegebenenfalls sogar zu Falschannahmen oder Bearbei-
tungsfehlern.

2.3 Orientierungsschwierigkeiten des neuen Mitarbeiters

Die Informationsmengen bei der Einarbeitung kdénnen haufig beachtliche
AusmaBe erreichen. In Kombination mit einer eventuell unlbersichtlichen
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Darstellung ist es flir einen Mitarbeiter im neuen Aufgabengebiet haufig
schwierig den Uberblick zu behalten. Daraus resultierend fallt es eventuell
schwer Zusammenhange zu begreifen bzw. zu erkennen, dass man bereits
Uber ein Grundwissen verfligt.

2.4 Missverstandnisse zwischen den betroffenen Mitar-
beitern

Bei Wissenslibergaben ist haufig eine Diskrepanz zwischen dem Status ,er-
klart” auf der wissensabgebenden Seite und dem Status ,verstanden und an-
wendbar” auf der wissensaufnehmenden Seite feststellbar. Je nach involvier-
ten Persdnlichkeiten und gegebenen Kommunikationstechniken ist diese Dis-
krepanz unterschiedlich groB. Pragmatisch betrachtet ist jedoch nur der kor-
rekte Informationseingang von Bedeutung und muss daher sichergestellt sein.
Allein das Erklaren eines Sachverhalts schafft aus Unternehmenssicht keinerlei
Mehrwert.

2.5 Vernachldssigen zeitlicher Vorgaben

Auch im Rahmen von Wissensiibergaben missen zeitliche Rahmenbedingun-
gen gehalten werden. Ist dies nicht der Fall, droht gegebenenfalls nicht tber-
gebenes Wissen mit dem Austritt eines Mitarbeiters fir die Organisation verlo-
ren zu gehen.

3 ,Wissenstransfer ist ein Prozess”

Um die Fachabteilungen bei den genannten Herausforderungen zu unterstit-
zen, wird der im folgenden dargestellte interne Prozess angewandt:

~ Wissen Wissen
identifizieren zusammenfassen

Abbildung 1: Prozessdarstellung des internen Prozesses
fir den moderierten Wissenstransfer

Der Prozess gliedert sich in vier Teilprozesse.
4. Wissen identifizieren:

Zu Beginn des Prozesses muss das relevante Wissen mit den Beteiligten
zusammen identifiziert werden.
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5. Wissen zusammenfassen:
AnsschlieBend wird das erfasste Wissen U(bersichtlich dargestellt und zu-
sammengefasst.

6. Wissen lbergeben:
Das erfasste und strukturierte Wissen wird von der Wissensgeberseite an
die Wissensnehmerseite Gibergeben.

7. Fortschritt dokumentieren:
Der Fortschritt in der Wissenslibergabe wird dokumentiert. Er dient auch
als Projektabschluss-Dokumentation.

Die Teilprozesse kénnen unterschiedliche Auspragungen annehmen. Muss ein
solches Projekt z.B. innerhalb von zwei Wochen abgeschlossen sein aufgrund
des Austritts eine Mitarbeiters gestaltet es sich deutlich anders als wenn in ei-
nem Projektteam eine vor Ort Ubergabe mit allen Beteiligten ein halbes Jahr
im Voraus geplant werden muss.

Fir die erfolgreiche Bearbeitung eines solchen Wissenstransfer-Projekts haben
sich im Allgemeinen zwei Prozesscharakteristiken als erfolgsentscheidend er-
wiesen.

3.1 Die sorgfiltige Vorbereitung

Die sorgfaltige Vorbereitung zeichnet sich dadurch aus, dass das relevante
Wissen mit einem mehrseitigen Ansatz identifiziert wird. Die betroffenen Mit-
arbeiter listen selbstandig das aus ihrer Sicht relevante Wissen auf, mdglichst
ohne sich vorab gegenseitig auszutauschen. Unter der Annahme, dass kein
Beteiligter eine vollstandige Auflistung abliefern kann, wird so mdglichst viel
des notwendigen Wissens identifiziert.

AnschlieBend wird das Wissen mit allen Beteiligten priorisiert. Entscheidend
kann hierflir z.B. die Komplexitat des Wissens, die Relevanz flir den Arbeitsall-
tag oder die Anzahl zusatzlich vorhandener Wissenstrager in der Organisation
sein.

Das Wissen wird in informeller Weise in einem Mindmap dargestellt. Auf dieser
so genannten ,Wissenslandkarte” ist auch Spielraum flr informelles Wissen
gegeben, das sich z.B. nicht in Arbeitsanweisungen oder offiziellen Dokumen-
ten findet. Daraus resultierend kénnen auch verborgene Aspekte und implizi-
tes Wissen besser visualisiert werden.

3.2 Der kontrollierte Prozess

Um den Prozess besser zu kontrollieren, flihrt ein unternehmensinterner aber
fachabteilungsexterner Moderator durch die einzelnen Schritte. Er erklart den
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Teilnehmern das gemeinsame Vorgehen und stoBt die jeweils nachsten Ter-
mine an.

Zusatzlich ist es seine Aufgabe kontinuierlich den Fortschritt zu messen und
das Projekt bei Bedarf zu beschleunigen. In Projekten mit mehr als zwei Teil-
nehmern moderiert er die einzelnen Teambesprechungen.

Die Beurteilung des Abarbeitungsgrads erfolgt stets durch den Wissensnehmer
nicht durch den Wissensgeber. Der Wissensnehmer muss beurteilen, ob das
notwendige Wissen bei ihm angekommen ist. Der Moderator unterstitzt hier-
bei durch gezielte Rickfragen und das Vermitteln der Antwort bei Projekten
mit mehrereren Wissensnehmern.

3.3 Praktische Randbedingungen

Wahrend des gesamten Projekts werden durch die Teilnehmer definierte Rol-
len wahrgenommen: Wissensgeber, Wissensnehmer, Manager und Moderator.
Zu jeder Rolle gehéren einige einfache Regeln und Sichtweisen, um die Zu-
sammenarbeit besser steuern zu kdnnen. Uberlappungen zwischen den Rollen
sind madglich, z.B. kann der Vorgesetzte auch Wissensgeber oder ein Mitarbei-
ter fiir einige Themen Wissensgeber und flir andere Wissensnehmer sein. Der
Moderator sollte jedoch nie einen direkten Bezug zum transferierten Wissen
haben, um seiner ausgleichenden Rolle gerecht werden zu kdnnen.

Offene Punkte wahrend des Projekts, zu denen noch Wissen notwendig ist,
welches aber erst noch generiert werden muss, z.B. die Testergebnisse aus
dem Labot zu einer bestimmten Produktbeanspruchung, werden im Verlauf
des Projekts durch den Moderator gesammelt und anschlieBend als Aufgaben
im Team verteilt.

Die Durchfihrung von Projekten erfolgt nur auf Anfrage und wird auf die spe-
ziellen Randbedingungen des anfragenden Bereichs abgestimmt. Es findet ei-
ne interne Kostenverrechnung nach Aufwand an die anfragenden Bereiche
statt.

Ein moégliches Hemmniss flir das Gelingen der Projekte ist das haufig parallel
abzuwickelnde Tagesgeschaft. Hier missen zu Projektbeginn klare Vereinba-
rungen mit der projektanfordernden Fihrungskraft getroffen werden. Kénnen
diese von den Beteiligten im Laufe des Projekts nicht eingehalten werden,
muss der Moderator aktiv eine Klarung herbeiftihren.

4 ,Wissenstransfer ist ein Katalysator”

Kurz nach Einfihrung des moderierten Wissenstransfers von einem Mitarbei-
ter zu seinem Nachfolger wurde der moderierte Wissenstransfer in Teams an-
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gefragt und entwickelt. In Teams ist es zunachst das primre Ziel, einen ein-
heitlichen Wissensstand zu schaffen bzw. bei Veréanderungen das Wissensni-
veau im Team zu erhalten.

Im Gegensatz zu 1:1-Transfers steht hier meist statt einer Tatigkeit ein kon-
kretes Produkt oder Projekt im Mittelpunkt. Die Teilnehmer bekleiden im
Team unterschiedliche Funktionen und kommen teilweise von unterschiedli-
chen Standorten oder aus unterschiedlichen Organisationseinheiten. Fir sie ist
es wichtig trotz unterschiedlichster persénlicher Hintergrinde ein gleiches
Verstandnis der Randbedingungen und Aufgaben zu erarbeiten.

Der Moderationsanteil in Teamtransfers ist aufgrund der grdéBeren Teilneh-
meranzahl deutlich ausgeprégter, da die Ubergabemeetings mit allen Teil-
nehmern gemeinsam stattfinden und daher vorbereitet und gelenkt werden
muassen.

4.1 Teamtransfer = Teameffekt

Durch das gemeinsame Erarbeiten eines einheitlichen Wissenslevels und den
Austausch von Erfahrungen und Ideen entsteht ein dynamischer Impuls fir
neue Aufgaben. Das Team wachst splrbar zusammen und es entsteht ein
gemeinsamer Verhaltenscodex.

Zusatzlich werden organisatorische Schranken aus dem Tagesgeschaft Gber-
wunden, wenn Mitarbeiter mehrerer Standorte oder unterschiedlichster Berei-
che, z.B. Forschung und Marketing, gemeinsam arbeiten.

4.2 Praktische Randbedingungen

Transfermeetings kdnnen heute auch mittels Online-Meetings stattfinden. Al-
lerdings erhdhen sich hier teilweise die bereits bestehenden Sprachbarrierren.
Empfehlenswert ist es, die Teilnehmer fiir die Ubergabemeetings auch &rtlich
zu versammeln. Die Vorbereitungsmeetings mit einzelnen Teilnehmern und
dem Moderator kénnen problemlos online stattfinden.

Die Transfermeetings kénnen einzeln mit Abstand oder an aufeinanderfolgen-
den Tagen geplant werden, z.B. Uber zwei Wochen jeden Tag vier Stunden.
Mehr als vier Stunden Wissenstransfer pro Tag sind in der Praxis nicht emp-
fehlenswert.

4.3 Kundenfeedback

Nach jedem abgeschlossenen Projekt wird das Feedback der Auftraggeber und
etwa drei Monate nach Abschluss auch der Wissensnehmer abgefragt. Anbei
eine beispielhafte Auswahl.
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Rickmeldungen Auftraggeber nach Projektabschluss:

~Mit der systematischen Herangehensweise wurde der Wissenstransferpro-
zess sehr erleichtert, und durch die Visualisierung konnten hier tberhaupt
erst bestimmte Details offen gelegt werden, die sonst nicht unbedingt auf
dem ,Radar’ waren.”

,Die Ubergabe hat nahezu reibungslos geklappt, und alle Teammitglieder
konnten unmittelbar nach dem Wissenstransfer-Projekt direkt mit ihren
neuen Aufgaben starten.”

»1 think the format was very helpful and worth the invested time and ef-
fort.”

»~Erst durch die Moderation ist es moglich geworden, auch das nicht nie-
dergeschriebene Wissen sichtbar zu machen.”

Rickmeldungen Wissensnehmer ca. 3 Monate nach Projektabschluss:

»~Das Projekt hat geholfen und fir eine bessere Orientierung gesorgt.”

»1t helped me quite a lot. We captured almost all the knowledge that we
have at hand. I could start with my job quite easily.”

.Die Darstellung eignet sich sehr gut fir komplexe Strukturen im Ar-
beitsalltag. Uns steht jetzt eine gut einsetzbare Arbeitsgrundlage zu Ver-
fagung.”

5 Literatur
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1 Zusammenfassung

Die Einfihrung einer Informationstechnologie im Wissensmanagement ermdg-
licht eine kontextbezogene Vernetzung der Mitarbeiter und ist daher vor allem
flir Forschungsinstitutionen relevant, deren Aufgabe darin besteht, Wissen zu
sammeln, zu dokumentieren, zu bearbeiten, zu erzeugen und weiterzugeben.
Die Analyse der bestehenden Wissenssituation an Forschungseinrichtungen ist
dabei eine wesentliche Voraussetzung fir die Einfihrung einer Wissensdaten-
bank.

2 Einleitung

Wissensmanagement-Aktivitaten werden maBgeblich durch die IT beeinflusst,
vor allem wenn diese in mitarbeiter- und prozessorientierte Gesamtkonzepte
eingebunden wird (vgl. Matson und Prusak 2006: 2 ff.). Durch den Einsatz der
IT wird einerseits der Wissenstransfer beschleunigt, andererseits kann die
Kommunikation zwischen Mitarbeitern unterstitzt werden. Auf diese Weise
besteht durch die Informationstechnologie die Méglichkeit, Wissen eines Indi-
viduums oder einer Gruppe zu extrahieren bzw. zu strukturieren, damit ande-
re Mitglieder einer Organisation dieses anwenden kénnen (vgl. Davenport und
Prusak 1998: 125). Zur Generierung von Wissen aus Daten und Informatio-
nen anhand von Datenbanken miissen diese verstanden und reflektiert wer-
den, um sicherzustellen, dass Wissensmanagement Teil der gelebten Arbeits-
praxis wird (vgl. Hermann et.al: 2003).

Durch die Weiterentwicklung des Wissensmanagements am Lehrstuhl fir
Wirtschafts- und Betriebswissenschaften (WBW) wird ein Knowhow-Transfer
der Mitarbeiter sowie eine bessere und vor allem gelebte Vernetzung der For-
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schungsschwerpunkte erreicht. Die Einbettung des Wissens erfolgt dabei in
das am Lehrstuhl bereits bestehende Datenbanksystem Lotus Notes.

3 Grundlagen des Wissensmanagements und
Wissensdatenbanken

Um Wissensdatenbanken besser verstehen zu kénnen, wird vorerst der Begriff
Wissen erlautert. In Anlehnung an Probst wird Wissen wie folgt definiert:
~Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Indi-
viduen zur L&sung von Problemen einsetzen. Wissen stiitzt sich auf Daten und
Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebun-
den.” Unter einem Wissensmanagement ist ein integriertes Interventionskon-
zept zu verstehen, welches sich mit der Mdéglichkeit zur Gestaltung, Lenkung
und Entwicklung der organisatorischen Wissensbasis befasst (vgl. Romhardt
1998: 69).

Eine Wissensdatenbank ermdglicht die Erfassung und Bearbeitung von Wis-
sensobjekten, stellt die Verknlipfung zwischen diesen her und unterstitzt die
Mitarbeiter bei ihrer taglichen Arbeit durch das einfache Wiederauffinden von
Informationen (vgl. Probst et.al. 1999: 51 ff.). Eine der groBten Herausforde-
rungen besteht in der Anwendung von Wissen. Die Anwendungsmaéglichkeiten
einer Wissensdatenbank sind abhangig davon, ob und wie dessen Nutzer in
der Lage sind, die darin enthaltenen Informationen aufzunehmen und in per-
sbnliches Wissen zu verwandeln. Nur wenn die Informationen durch den Nut-
zer verstanden, die bisherigen Erfahrungen mit Neuem verknlpft und die Ein-
bettung in ein Gesamtkontext bzw. die Validierung durch Handlung erfolgt,
wird aus Informationen wieder Wissen. Erst dann ist ein Wissensmanage-
mentprozess erfolgreich abgeschlossen (vgl. Rauchhaupt 2005: 98 ff.).

4 Einfuhrung von Wissensdatenbanken

Das interne Wissensmanagement am WBW umfasst drei Instrumentenfelder,
die fur ein lernférderliches Umfeld sorgen - die Wissensubersicht, die Mitar-
beiter-Qualifikationsmatrix und das MDS-Tool (siehe Abbildung 1). Diese drei
Instrumente wurden in die bereits am Lehrstuhl vorhandene Datenbank Lo-
tus- Notes implementiert. Das dokumentenorientierte Datenbanksystem Lo-
tus-Notes basiert auf Internet- bzw. Intranet-Technologie und wird in diesem
Fall als Wissensmanagement-Plattform genutzt.
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Abbildung 1: Instrumentenfelder des Wissensmanagements am WBW

Im Folgenden werden die drei Instrumentenfelder néher erlautert.

4.1 Wissensiibersicht

Die Wissensubersicht als erster Instrumentenrahmen beinhaltet die Kernkom-
petenzen des Wissensgebietes (Kollektives Wissen der beteiligten Lehrstuhl-
mitarbeiter im jeweiligen Wissensgebiet). Der Lehrstuhl befasst sich im We-
sentlichen mit neun Wissensgebieten, die folgend aufgelistet werden:

¢ Energiemanagement,

e Lean Smart Maintenance,

e Lebenszyklusmanagement,

e Unternehmens- und Betriebscontrolling,

e Innovationsmanagement,

e Sicherheits- und Risikomanagement,

e Produktionsmanagement,

¢ Nachhaltigkeitsmanagement,

e Qualitdtsmanagement.

Im Rahmen des jahrlichen Science Workshops prasentieren Lehrstuhlmitarbei-
ter im verantwortlichen Wissensgebiet die Entwicklung der fachspezifischen
Literatur, vergleichen diese mit dem Stand der institutsinternen Forschung
und gehen dabei insbesondere auf die verwendeten Konzepte, Theorien, Mo-

delle und Instrumente (,MMI”) ein. Somit findet ein strukturierter Prozess der
Wissensgenerierung im jeweiligen Wissensgebiet statt.
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4.2 Mitarbeiter-Qualifikationsmatrix

Zum Aufzeigen einzelner Wissensliicken in Projekten und in der Weiterbildung
dient eine Mitarbeiter-Qualifikationsmatrix, mit deren Hilfe die Fahigkeit der
Mitarbeiter in regelmaBigen Abstanden analysiert, Uberprift und erweitert
wird. Sie liefert somit den aktuellen Qualifikationsstand der Mitarbeiter. Die
Qualifikationen ergeben sich aus den derzeitigen und zuklnftigen Projekten.
Am Lehrstuhl werden fiinf Qualifikations-Level fiir Mitarbeiter herangezogen,
welche auf einer Skala von 1 bis 5 den Qualifikationsstand bewerten (siehe
Tabelle 1).

Qualifikations-Level

1..X Basis-Schulung; Zertifikat o.a.
2. XX Erste Anwendung; z.B. Vortrag
3. XXX Anwendung als Teammitglied

Autonome, selbststdndige Anwendung;

4. XXXX Projektleiter

Perfekt in Literatur; mehrmalige bzw.

5. XXXXX mehrjéhrige Praxis

Tabelle 1: Qualifikation-Level der Lehrstuhlmitarbeiter am WBW

Die Auswertung der Mitarbeiter-Qualifikationsmatrix bezieht sich immer auf
einen bestimmten Zeitpunkt und wird jahrlich im Rahmen des Strategiesemi-
nars auf Aktualitat geprift und gegebenenfalls angepasst. Somit besteht die
Mdglichkeit den Qualifikations-Level einzelner Lehrstuhimitarbeiter genauer zu
analysieren, um dessen Eignung flr zuklinftige Projekte bzw. Weiterbildungs-
veranstaltungen festzustellen. Daraus lasst sich der notwendige Schulungsbe-
darf ableiten. In Abbildung 2 ist der Kreislauf der Mitarbeiter-Qualifikation am
WBW dargestellt.

Projekte,
Wissens- Weiterbildung

liicken
identifizieren

Ableiten von
Schulungs-
bedarf

MA-Qualifikationsmatrix

. Aktueller Q- Qualifikationen
S Auspragungsstufen, Level der MA am WBW Qualiﬂkationsliste
regelmanige Analyse

Abbildung 2: Kreislauf der Mitarbeiter-Qualifikationen am WBW
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4.3 MDS-Tool

Das MDS-Tool ermdglicht die Aufnahme, Darstellung und Nutzung von Wissen
aus der Literatur (Wissen ohne Handlung) sowie Handlungswissen und dient
somit als Wissensspeicher des Lehrstuhls.

Um ein systemorientiertes Denken am Lehrstuhl zu férdern, wird neu ange-
legtes Handlungswissen in Form von Theorien, Konzepten, Modellen oder In-
strumenten den entsprechenden Systems Engineering Phasen (SE-Phasen)
zugeordnet (siehe Abbildung 3).

Systems Engineering Phasen

Bewertung
und

(8)

Kreativitat | | Optimierung Afggls:g::“

1) @ @) “w ) (©) )

Projekt-

management Egemeky

(0)

g

Abbildung 3: Systems Engineering Phasen
(vgl. Haberfellner et.al 2012: 370 ff.)
Im Folgenden wird auf die Prozesse Wissensgenerierung ohne Handlung bzw.
Handlungswissen naher eingegangen und der Wissensstransfer bzw. die Wis-
sensnutzung anhand einer Suchmaske vorgestellt.

Am Beispiel der Wissensgenerierung ohne Handlung (Ideenspeicher) schlagt
der Lehrstuhlmitarbeiter durch Ausflllen eines vorgefertigten ,MMI-Formu-
lars” in Lotus-Notes eine neue MMI im Rahmen der monatlichen Journal Jour
fixe (JJF)! vor. Dabei hat der Lehrstuhimitarbeiter stets die Wissensdefinitio-
nen am Lehrstuhl zu beachten. Der MMI-Vorschlag beruht auf einer Literatur-
recherche, einer Recherche im Zuge eines Projektes oder einer Journal-
Recherche und bedingt den zugehdrigen Grundlagenartikel in pdf-Format als
Formularanhang, aus der die MMI hervorgehen. Nach Vorstellung des MMI-
Formulars und Prasentation des Grundlagenartikels fallt der Lehrstuhlleiter ei-
ne Entscheidung Uber dessen Aufnahme oder Verwerfung. Im Fall einer Auf-
nahme wird diese in die Suchmaske aufgenommen und somit als Ideenspei-
cher visualisiert (siehe Abbildung 4).

! Zeitschriftenbesprechung, in der von Professoren und allen wissenschaftlichen Mitarbeitern be-
sondere Artikel vorgestellt werden.
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Ausfiillen MMI-Formular
Grundlagenartikel
anhdngen

JJF: Vorstellung MMI-
Formular,
Prasentation
Grundlagenartikel

Aufnahme Verwerfung MMI

Aufnahme MMI in
Suchmaske,
Visualisierung im
Ideenspeicher

Abbildung 4: Prozess Wissensgenerierung ohne Handlung

Das MMI-Formular kann monatlich vor jedem JJF durch den Lehrstuhlmitar-
beiter ausgefillt werden. Der Aufbau des Formulars besteht aus der Angabe
von Name, Art (Theorie, Konzept, Instrument, Beschreibungs-, Erkldarungs-
oder Entscheidungsmodell), Ziel bzw. Anwendung der MMI und der Zuordnung
der entsprechenden SE-Phase.

Durch den Prozess ,Wissensgenerierung mit Handlung” besteht die Mdglich-
keit, ein oder mehrere MMI, welche bereits im Ideenspeicher angelegt wur-
den, direkt einem externalisiertem Wissen zuzuordnen. Unter externalisiertem
Wissen sind in diesem Fall Projekte oder Verdffentlichungen zu verstehen. Bei
Auftragsforschungsprojekten ist dabei nach Projektabschluss und bei FFG-
Projekten einmal jahrlich die angewendeten MMI zu dokumentieren. In Lotus-
Notes wird dafir das entsprechende Projekt gedéffnet. Die Auswahl der ange-
wendeten MMI in der Projektinformation im Reiter ,MMI” zusammen mit der
zugehodrigen SE-Phase erfolgt in Form eines ,pull-down”-Menis. MMI, die aus
einer Veroéffentlichung hervorgehen, sind vom Lehrstuhlmitarbeiter im MDS
unter Listen als Handlungswissen anzulegen. Bei der Auswahl der angewende-
ten MMI in Verodffentlichungen ist sinngemaB gleich wie bei Projekten vorzu-
gehen.
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Das angelegte Wissen aus dem Ideenspeicher sowie das Handlungswissen
sind in der Suchmaske hinterlegt. Die Suchmaske ermdglicht durch Auswahl
der entsprechenden Suchkriterien des Lehrstuhlmitarbeiters ein einfaches Auf-
finden und Nutzen von externalisiertem Wissen. Ein Ankreuzen der Felder
~Wissen ohne Handlung” bzw. ,Handlungswissen” erlaubt dabei eine spezifi-
sche oder kombinierte Wissensausgabe der Suchmaske.

Das Wissen des Lehrstuhls wird durch die Wissensbilanz dokumentiert. Diese
stellt eine Form des internen und externen Kommunikationswesens in stan-
dardisierter Berichtsform dar und erfasst wissensbasierte Prozesse und imma-
terielle Investitionen bzw. Ergebnisse desselben.

5 Fazit

Die EinfiUhrung von Wissensmanagement mit gleichzeitiger Unterstlitzung von
Datenbanken an Forschungsinstitutionen hangt von mehreren Einflussfaktoren
ab, die je nach Organisation selbst gewdhlt werden kénnen. Am WBW ist das
Wissensmanagement auf drei Instrumentenfeldern aufgebaut, die Lehrstuhl-
mitarbeitern eine interne Wissensvernetzung bieten. Neue Mitarbeiter erlan-
gen auf diese Weise schnell Zugang zu externalisiertem Wissen. Durch die
prozessorientierte Ausrichtung der Aufgabenfelder in Forschung, Weiterbil-
dung und Lehre, spielt vor allem fir jliingere Mitarbeiter der Wissenserwerb in
kurzer Zeit eine groBe Rolle. Durch die systembedingte Fluktuation von Mitar-
beitern mit befristeten Vertragen im Kontext zu Forschungs- und Dissertati-
onsprojekten stellt Wissen somit die wichtigste Ressource fiir den Lehrstuhl
dar. Dieses Wissen soll gefestigt, gespeichert und signifikant genutzt werden,
damit das Risiko eines Wissensverlustes mdglichst gering bleibt.
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1 Abstract

Moderne Wissensorganisationen stehen im globalen Wettbewerb unter star-
kem Qualitats- und Innovationsdruck. Dem Optimierungsparadigma des Qua-
litdtsmanagements (standige Verbesserung, Prozessmanagement, Risikover-
meidung, ...) steht das Paradigma des Innovationsmanagements scheinbar
unversohnlich gegenlber: Kreativitat, Risikobereitschaft, Veranderung bis hin
zur ,schépferischen Zerstérung” Schumpeters.

Ein wissensorientiertes Vorgehen kann eine Briicke zwischen diesen Gegen-
satzpolen bauen - das wird hier anhand einiger Beispiele aufgezeigt, wie z.B.
der Entwicklung einer konstruktiven Fehlerkultur.

2 Ein Beispiel: Zu viel optimiert?

Stellen Sie sich vor: Eine Software-Entwicklungsabteilung im Automotive-
Bereich, international héchst erfolgreich, hat ihr QM-System im Laufe der Jah-
re standig weiterentwickelt. Nach der ISO 9001-Zertifizierung schon in den
1990-er Jahren folgten mehrere CMMI-Assessments’, und von CMMI-Level 3
(gekennzeichnet durch definierte Prozesse mit Projekt-Tailoring nach organi-
sationsweiten Standards) entwickelte man sich zu Level 4 (quantitatives Ma-
nagement der Prozesse) und in Richtung Level 5 (mit Focus Optimierung
durch metrikbasierte Prozessverbesserung). Stabile Entwicklungsprozesse,
kontinuierliche Verbesserung (KVP) und Kennzahlen-basierte Prozesskontrolle
kennzeichnen den Projektalltag. Produktivitat der Entwicklung und Qualitat
der Produkte steigen, zumindest was Messkriterien wie lines of code per hour,
Testaufwand, Fehlerfindungsrate und Restfehlerwahrscheinlichkeit betrifft.

! N&here Infos zu dem in der Softwareentwicklung weit verbreiteten CMMI-Reifegradmodell der

Carnegie Mellon Universitat finden Sie unter https://www.sei.cmu.edu/cmmi/ [2016-12-12]
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Wenn man diese Entwicklungen betrachtet, kann man durchaus von einem
gelungenen Aufbau einer Hochleistungsorganisation sprechen.

Doch die Innovativitat der Abteilung kommt im Vergleich mit dem globalen
Wettbewerb (China!) unter Druck, wenn man etwa an neue Patente denkt, an
die Dauer von Produktzyklen und die groBe Herausforderung der Elektromobi-
litdt. Die Firmenleitung beschlieBt daher, Innovationsprojekte aus dem lang
bewdhrten Standardvorgehen in der Software-Entwicklung auszukoppeln und
macht fir derartige Projekte weniger rigide Vorgaben hinsichtlich der Einhal-
tung von Prozessen und flr das Berichtswesen.

Dieses (wahre) Beispiel scheint kein Einzelfall zu sein. Immer haufiger hort
man Klagen von Firmen, die ein hohes Niveau im Qualitdts- und Prozessma-
nagement erreicht haben, dass sie zu wenig flexibel auf die Herausforderun-
gen eines immer komplexeren Umfelds reagieren kdnnen. Schlagworte von
der VUCA-Welt machen die Runde (volatility, uncertainty, complexity, ambi-
guity) und Seminare flr agiles Projektmanagement sind nachgefragt, mit dem
Ziel moglichst flexibel agieren zu kdénnen unter weitgehendem Verzicht auf
althergebrachte Formen der Dokumentation. Und auch neue Management-
Philosophien ohne klassische Hierarchien kommen in Mode, wie etwa das Ho-
lokratie-Modell von Brian Robertson (engl. holacracy).?

Diese gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen befeuern die 6f-
fentliche Diskussion hinsichtlich Innovation. Die Wirtschaftsseiten der Zeitun-
gen sind voll von Berichten Uber Startups und Innovation Labs, begeistern
sich an neuen Formen des Arbeitens und an innovationsférderlicher Architek-
tur, an Besprechungen in bunten Kreativrdumen oder Swimming Pools bis hin
zu Rutschbahnen, die die Kommunikationsbarriere zwischen Abteilungen
Uberwinden helfen sollen. Das bereits 20 Jahre alte Konzept der Disruption
(Christensen 1997) erreicht - stark simplifiziert - in den letzten Jahren groBe
Popularitdt, und berechtigte Kritik daran wird wenig wahrgenommen.?

Man koénnte fast den Eindruck erhalten, dass die klassischen Tugenden des
Qualitéatsmanagements aus der Mode kommen zugunsten agiler Innovations-
ansatze, die unnétigen blrokratischen Ballast abwerfen wollen. Handelt es
sich hier wirklich um unverséhnliche Gegensatze oder nicht vielmehr um zwei
Seiten einer Medaille, die fir den Unternehmenserfolg beide nétig sind?

2 Siehe http://www.holacracy.org/ [2016-12-12]

3 Siehe z.B. die vernichtende Analyse von Jill Lepore im New Yorker: ,Disruption is a theory of

change founded on panic, anxiety, and shaky evidence”, http://www.newyorker.com/maga-
zine/2014/06/23/the-disruption-machine [2016-12-12] oder sachlicher Andrew A. King and
Baljir Baatartogtokh in der Sloan Management Review: http://sloanreview.mit.edu/article/how-
useful-is-the-theory-of-disruptive-innovation/ [2016-12-12]
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3 Qualitdts- vs. Innovationsmanagement?

In gewisser Weise kdnnte man das Innovationsmanagement als ,natlrlichen
Feind” des Qualitdtsmanagements bezeichnen, wenn auch wissenschaftliche
Untersuchungen gewisse Ubereinstimmungen besonders beim prozessorien-
tierten Vorgehen erkennen lassen (Kim et al. 2012). Sehen wir uns hier einige
typische Charakteristika beider Ansatze in einer Gegenuberstellung an:

Qualitatsmanagement Innovationsmanagement

Bestehendes optimieren

(kontinuierliche Verbesserung) Bestehendes in Frage stellen

Routinen automatisieren

(in der Lean-Philosophie ,Kata”) Routinen aufbrechen

Risiken minimieren Risiken bewusst eingehen

Fehler vermeiden, Null Fehler als

Ideal (FMEA, Six Sigma) Fehler sind ,part of the game

Scheitern als Ausnahme, Scheitern als Normalfall, mit dem
die zu vermeiden ist man umgehen lernen muss

Diese Unterschiede sind durchaus ernst zu nehmen, da sie Ausdruck unter-
schiedlicher grundsatzlicher Einstellungen und somit auch ,Kulturen” sind. Auf
der einen Seite steht das optimierende Paradigma mit eher konservativem
und absicherndem Verhalten; und auf der anderen Seite die Bereitschaft zum
Durchbrechen des Althergebrachten, die mit der Freude am Risiko einher-
geht.*

Machen Sie einmal ein kleines Gedankenexperiment und stellen sich den oder
die typische QualitétsmanagerIn und den oder die typische Innovationsmana-
gerln mdoglichst konkret vor. Vor Ihrem inneren Auge werden ganz sicher
deutlich unterschiedliche Personen erscheinen, wenn Sie an das Aussehen, die
Kleidung, das Alter, das Geschlecht, die Sprache, den Arbeitsplatz und das
Verhalten dieser Personen denken, oder auch an die Dauer eines etwaigen
Anstellungsverhdltnisses in der jeweiligen Firma. Derartige unterschiedliche
Bilder - wenn Sie sich aufgrund unserer individuellen persénlichen Erfahrun-
gen und Einstellungen auch lediglich tGberlappen und nicht véllig decken - sind
ein gutes Indiz daflr, dass es sich tatsachlich um unterschiedliche ,Kulturen”
handelt, wie man typischerweise Qualitdtsmanagement bzw. Innovationsma-

4 Aus der Systemtheorie - und daraus abgeleitet im Change Management - kennen wir die Un-

terscheidung zwischen Wandel 1. Ordnung (Anpassung, Optimierung) und Wandel 2. Ordnung
(Musterwechsel), die hier auch deutlich zu erkennen ist.
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nagement wahrnimmt und betreibt. Dies soll nun anhand eines in der Praxis
hdufig diskutierten Themas naher erldautert werden, und zwar der , Fehlerkul-
tur”, also des richtigen Umgangs mit Fehlern in Unternehmen.

4 ,Fehlerkultur” - ein spannender Anlassfall

Fehler sind fiir das Wissensmanagement ein besonders interessantes Phano-
men, denn sie geschehen zumeist in guter Absicht auf der Basis individuellen
Vorwissens und individueller Erfahrung mit ,bestem Wissen und Gewissen”
(wenn man von Sabotage absieht, die wohl als pathologische Form zu bewer-
ten ist). Man glaubt etwas richtig zu machen, was sich aber im Nachhinein als
falsch herausstellt. Fehler haben dadurch immer eine ,Tendenz zum Guten”
und sind emotional besetzt. Diese Eigenschaft macht Fehler zu einem interes-
santen Feld fir die Gewinnung neuer Erkenntnisse.

e In der Psychologie werden Fehler haufig als Symptome fir tiefer liegende
Konflikte interpretiert (man denke an die berihmten ,Freud’schen Ver-
sprecher”).

e In der Padagogik beschéaftigt man sich intensiv mit dem Thema des Ler-
nens aus Fehlern (Probehandeln, Uben im geschiitzten Bereich, Verbes-
sern von Lernmethoden).

e In eher ,harten”, zahlenbasierten Ansatzen der Betriebswirtschaft sind die
Themen Fehlermanagement, Fehlervermeidung und Verringerung von
Ausschuss wichtig.

e In qualitativ orientierten betriebswirtschaftlichen Ansatzen geht es eher
um die fehlertolerante lernende Organisation und die Fehlerbehebung 2.
Ordnung durch die Behebung von Fehlerursachen (Prozessoptimierung).

Fehler kdnnen je nach Sichtweise als willkommene Gelegenheit zum vertieften
Erkenntnisgewinn und zum Lernen oder aber als zu vermeidender Stérfaktor
wahrgenommen werden. Beide Sichtweisen sind wertvoll fir den betrieblichen
Alltag; es kommt allerdings auf den jeweiligen Kontext an, welcher Sichtweise
der Vorzug gegeben werden sollte. Die folgende Taxonomie von Fehlertypen
im betrieblichen Umfeld wurde im Rahmen eines Forschungsprojekts des Bo-
chumer Instituts fir Angewandte Innovationsforschung entwickelt und liefert
einen hilfreichen Orientierungsrahmen zu Typen, Ursachen und geeigneten
Reaktionen auf Fehler:
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Abbildung 1: Orientierungsrahmen zu Fehlertypen (IAI 2009: 94)

Ein Beispiel im Umfeld von Qualitats- und Innovationsmanagement soll hier
einen differenzierten Zugang zum Umgang mit Fehlern erldutern, der zu wir-
kungsvollen Prozessverbesserungen fiihren kann. Ich hatte vor einigen Jahren
im Rahmen meiner Tatigkeit als Qualitdétsmanager in einem groBen Software-
Konzern mehrfach die Gelegenheit Fehlerursachenanalysen durchzufihren.
Kurz die Eckpunkte eines dieser Projekte:

e Sicherheitsrelevante Software-Entwicklung eines komplexen Systems mit
vielen Teilkomponenten (HW und SW)

e International verteilte Entwicklung mit mehreren Subteams

e Versionsentwicklung mit der Entwicklung mehrerer Versionen lber mehre-
re Jahre hinweg

Im Integrations- und Systemtest ergaben sich sehr hohe Aufwénde, da sich
Fehler schwer eingrenzen lieBen. Dies fiihrte zu langen Terminverzégerungen
bei der behdrdlichen Abnahme (Sicherheitsnachweis) und zu Schuldzuweisun-
gen zwischen den Subteams. Trotz des Einsatzes von Fehlerdatenbanken mit
der Erfassung von (vordergrindigen) Fehlerursachen herrschte Unklarheit
dariber, was eigentlich der tiefere Grund flr diese spat erkannten Fehler war.
In solchen Fallen hat sich eine systematische Fehlerursachenanalyse (engl.
root cause analysis bzw. aus Gesamtprozess-Sicht defect prevention process)



84 Benedikt Lutz

als Mittel der Wahl bewéahrt.> Besonders sinnvoll ist dabei eine Kombination
von quantitativem und qualitativem Vorgehen:

e Analyse/Sichtung der Fehlerdatenbanken auf spezifische Fehlertypen und
Fehlerhaufigkeiten

e Auswahl von reprasentativen ,typischen” Fehlern je Subsystem

e Qualitative Interviews mit Vertretern der Subteams zur Erhebung der tie-
feren Ursachen fir diese ,typischen” Fehler

e Verdichtung der Erkenntnisse (quantifizierend und qualitativ-interpretativ)

e Moderierte Diskussion mit Vertretern der Subteams zur Abstimmung der
Ergebnisse

e Gemeinsame MaBnahmendefinition und Umsetzung

In einem technischen Arbeitsumfeld werden Fehler in den meisten Fallen als
etwas ,Schlechtes” wahrgenommen, das tunlichst zu vermeiden ist; vom Feh-
lertypus handelt es sich vorwiegend um den mittleren Bereich in obiger Abbil-
dung. Haufig geht es dabei um Missverstdndnisse bei Besprechungen, man-
gelhafte Dokumentation der Anforderungen, Unachtsamkeit (Schlamperei),
mangelndes technisches oder fachliches Know-How, Schnittstellenprobleme
oder technische Themen (Umgang mit Tools). Aus ,Fehlern im System” wer-
den im Projektalltag schnell individuelle Schuldzuweisungen, was die Zusam-
menarbeit stark belasten kann. Daher ist das sensible Aufdecken der tieferen
Ursachen im persénlichen Interview eine besonders heikle, doch lohnende An-
gelegenheit.

Im konkreten Fall konnten Griinde fiir Fehlerhaufungen identifiziert und von
den beteiligten Subteams akzeptiert werden (typisch etwa: mangelnde Quali-
tdt und Kommunikation von Anforderungsdokumenten; Testsystematik und
Testautomatisierung). Dadurch konnten gezielte Verbesserungen im Entwick-
lungsprozess durchgefihrt werden, was schlieBlich zu einer deutlichen Reduk-
tion der Testaufwande flhrte. Ein derartiger diskursiver Umgang mit Fehlern
kann so zu inkrementellen Prozessinnovationen fihren, was gut zum Konzept
der ,lernenden Organisation” passt.

Fir das Schaffen eines Umfelds zur Ermdglichung radikaler Innovationen ist
ein solcher Zugang sicherlich zu konservativ und bewahrend. Da haben sich
andere Mittel bewahrt, die ,erfolgreiches Scheitern” als wichtiges Handlungs-
muster ermdglichen. Ahnlich wie in unserem Eingangsbeispiel (Abschnitt 2)
empfiehlt eine Studie des IAI Bochum bei hohem Handlungsdruck den Einsatz
von innerbetrieblichen ,Partisanengruppen” (IAI 2009: 95). Hier geht es um

5 Zu einer Ubersicht der unterschiedlichen Methoden und Tools siehe Andersen/Fagerhaug

(2006), zu den Details des hier skizzierten Vorgehens Lutz (2015: 357f.).
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kleine schlagkraftige Einheiten, die aus etablierten Kontroll- und Regulie-
rungssystemen herausgenommen werden, von Routinearbeiten entlastet wer-
den und groBe Gestaltungsfreirdume erhalten. Dabei ist die Kompetenz und
Motivation von Einzelpersonen besonders wichtig; die Handlungsanreize erfol-
gen im Wesentlichen durch die Art der Aufgabenstellung und ggf. durch zu-
kinftige Karrierechancen.

Wenn man diese beiden Ansatze miteinander vergleicht, so kann man durch-
aus das Fazit ziehen, dass eine angepasste Fehlerkultur als Treiber sowohl fir
Qualitat als auch Innovation wirksam werden kann. Konzepte zur ,lernenden
Organisation” sind entscheidend flir Ansatze wie KVP (und damit Prozessinno-
vationen), und Lernen aus Fehlern funktioniert in einem solchen Umfeld gut.
Folgende Faktoren sind dabei wichtig:

e ,Systemisches” Herangehen mit Ursachenerforschung statt Schuldzuwei-
sung

e Klima des Vertrauens; Fehler dirfen nicht tabuisiert werden

o Konfliktkultur: Fehler deutlich ansprechen, und auch Behebung und Lernen
einfordern

Fir Produktinnovationen ist die Toleranz gegentliber ,kreativen Fehlern” unab-
dingbar, doch zusatzlich sind weitere Randbedingungen notwendig, wie die
Abschottung vom Regelbetrieb und das Zulassen von ,lustvollem Scheitern”
als wichtigem Innovations-Antrieb.

5 Qualitats- und Innovationsmanagement - zwei
Seiten einer Medaille

Hier sollen einige weitere Herangehensweisen kurz angerissen werden, die die
scheinbar gegensatzlichen Sichtweisen von Qualitats- und Innovationsma-
nagement verséhnen kdénnen: Es geht eben nicht um Gegensdtze, sondern
um zwei Seiten einer Medaille, die je nach Kontext und Bedarf beide fir den
Unternehmenserfolg notwendig sind.

5.1 Agiles Projektmanagement und Effectuation

Die meisten Vorhaben im Qualitats- und Innovationsmanagement werden als
Projekte durchgefiihrt, und in diesem Umfeld hat sich in den letzten Jahren
eine interessante Herangehensweise flir das Entscheiden und Handeln unter
Ungewissheit entwickelt, die als Effectuation bezeichnet wird und das Korsett
rigiden Projektmanagements Uberwinden hilft. Effectuation hat Ahnlichkeiten
mit den inzwischen weit verbreiteten Ansatzen agilen Projektmanagements
(z.B. SCRUM, Pichler 2008), ist allerdings starker auf Innovation und Entre-
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preneurship ausgerichtet. Saras Sarasvathy (2001) unterscheidet dabei zwi-
schen dem kausalen Denken (das im klassischen Management vorherrscht)
und dem effectualen Denken, das von gegebenen Mitteln und nicht fix vorge-
geben Zielen ausgeht.® Im deutschen Sprachraum wurde dieser Ansatz be-
sonders durch Michael Faschingbauer (2013) verbreitet.” Die wesentlichen
Prinzipien:

e Mittelorientierung statt Zielorientierung

e Leistbarer Verlust statt erwarteter Erfolg

e Umstande und Zufédlle nutzen statt vermeiden
e Partnerschaften statt Konkurrenz

Zusammenfassend kann man feststellen: Agile Vorgehensweisen im Projekt-
management und in besonderer Weise das Effectuation-Modell zielen darauf
ab, bei Unsicherheit und wechselnden Anforderungen den Projekterfolg durch
methodisches Vorgehen nicht dem Zufall zu Gberlassen, doch trotzdem flexi-
bel auf sich verandernde Randbedingungen eingehen zu kénnen.

5.2 Agiles Qualitatsmanagement

Ahnliche Entwicklungen kann man in allerletzter Zeit auch im Qualitdtsma-
nagement beobachten. Im Herbst 2016 startete in der Deutschen Gesellschaft
fir Qualitat (DGQ), lange Jahre ein Hort der Stabilitéat und des klassischen
Qualitéatsmanagements, eine Initiative flr agiles Qualitatsmanagement (QZ
12/2016: 3). Finfzehn Jahre nach dem legendaren und folgenreichen agilen
Manifest fiir Softwareentwicklung® bricht ein Arbeitskreis der DGQ in einem
~Manifest flr Agiles Qualitdtsmanagement” mit vielen Glaubenssdtzen des
klassischen Qualitdétsmanagements!

,Das klassische Qualitdtsmanagement ist in Phasen entstanden und aus-
gereift, als Unternehmen deutlich stabiler waren oder dafiir gehalten wur-
den. Es wird den heute agierenden agilen Organisationen nicht gerecht.
Das ist schéadlich, weil das Qualitdtsmanagement dort an Akzeptanz und
Wirksamkeit verliert und somit auch Defizite bei der Produktqualitdt ent-
stehen kénnen. Wir brauchen ein agiles Qualitidtsmanagement.”°®

Fur weiterfiihrende Informationen und Hinweise zu neueren Publikationen siehe die umfangrei-
che Website http://www.effectuation.org [2016-12-12]

7 Siehe auch http://www.effectuation.at [2016-12-12]
8  http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html [2016-12-12]

http://blog.dgq.de/manifest-fuer-agiles-qualitaetsmanagement/. Die Autoren des Manifests
sind Benedikt Sommerhoff (Leitung Innovation und Transformation in der DGQ) gemeinsam
mit dem DGQ-Fachkreis Qualitatsmanagement & Organisationsentwicklung [2016-12-12]
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Hier die Ubersicht der wichtigsten Prinzipien (aus dem DGQ-Blog):
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Abbildung 2: Manifest flir Agiles Qualitdtsmanagement der DGQ

Ein inhaltliches Eingehen auf diese agilen QM-Prinzipien wirde den Rahmen
dieses Artikels sprengen, dies geschieht im Uberblick im DGQ-Blog. Es lasst
sich allerdings zusammenfassend feststellen: Das sind jedenfalls deutliche
Anderungen gegeniiber bisherigen normenbasierten QM-Ansatzen (wie z.B. in
der ISO 9001, der ,Mutter aller Q-Normen” propagiert). Die Diskussionen der
nachsten Monate und Jahre werden zeigen, wie sehr sich diese Anderungen
im klassischen Qualitétsmanagement durchsetzen werden, und welche Folgen
sie auf Methoden, Tatigkeiten und Rollen im betrieblichen Qualitétsmanage-
ment haben werden. Die Diskussion ist eréffnet, und das ist sicherlich gut so.

5.3 Verschriankung unserer Studiengidnge an der Donau-
Universitat Krems

An unserem Department fir Wissens- und Kommunikationsmanagement
(WuK) auf der Donau-Universitat Krems bieten wir seit langem in zwei Zen-
tren berufsbegleitende Studiengange an (von Kurzlehrgangen, sogenannten
Certified Programs, bis hin zu MSc- und MBA-Masterstudiengdngen). In einem
Zentrum lagen die inhaltlichen Schwerpunkte bisher im Bereich Journalismus,
PR und Organisationskommunikation, im anderen Zentrum lagen die Schwer-
punkte bei ,Berufsprofilen fir die Wissensgesellschaft”, vom Qualitats- und
Prozessmanagement Uber Projektmanagement bis hin zu Change- und Inno-
vationsmanagement.

In einem langeren Prozess diskutierten wir intensiv die Wichtigkeit und Not-
wendigkeit, unterschiedliche fachliche und methodische Ansatze in den Studi-
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engangen zu kombinieren, um auf diese Weise flir unsere Studierenden flexib-
le Méglichkeiten anzubieten. In unserer immer komplexer werdenden Welt
geht es ja ganz wesentlich darum, neben der eigenen fachlichen Spezialisie-
rung immer auch das Andere mitzudenken und zu integrieren, und diese Idee
sollte auch in unseren Studiengangen umgesetzt werden.

Wir landeten schlieBlich in einem gemeinsamen modular aufgebauten Studi-
enangebot fliir das gesamte Department. Ein Modul ist jeweils eine gréBere in-
haltlich in sich abgeschlossene Einheit mit sieben ECTS-Punkten, die aus einer
Vorbereitungsphase besteht, sowie einer Prdasenzphase (finf Tage in Krems)
und einer Nachbereitungsphase mit dem Schreiben einer Praxistransferarbeit,
die den Zeugniserwerb fiir das Modul ermdglicht. Ein typisches Masterstudium
besteht aus funf Modulen fir das (konsekutive) Kerncurriculum eines Studien-
gangs sowie flexibel wahlbaren Wahlmodulen (typischerweise Module eines
anderen Studiengangs oder Querschnittsthemen).

Inhaltlich gliederten wir die Themen aller Studiengange in vier Cluster, und
hier befinden wir uns wieder im Spannungsfeld zwischen den Paradigmen des
optimierenden Qualitétsmanagements und des verdandernden Innovationsma-
nagements (in unserem Ansatz wurden die Cluster Performance Excellence
und Change & Innovation benannt). Zusatzlich ergaben sich die weiteren
Schwerpunkte der Fachkommunikation und journalistisch gepragter Kommu-
nikation:

Six Sigma
THEMENCLUSTER

LEHRE

Methoden im Change Management

Lean Administration

Prozessmanagement

Business Excellence T

EXCELLENCE

Qualitatsmanagement Organisationsentwicklung

CHANGE
&

AT Innovationsmanagement

Technische PROFESSIONAL
Kommunikation COMMUNICATION
PR und integrierte

JOURNALISM Kommunikation

&
ORGANIZATIONAL

Information Design COMMUNICATION

Wissensmanagement

Qualitatsjournalismus

Usability Social Media & Global

Kommunikation und F T .

Team-Management
Abbildung 3: Cluster und beispielhafte Themen der Lehrgange am Department
flir Wissens- und Kommunikationsmanagement der Donau-Universitat Krems

Die Kernmodule eines Lehrgangs sind klar einem Cluster zuordenbar, doch die
Wahlfacher kénnen flexibel gewahlt werden. Auf diese Weise kann man neuar-
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tige Kombinationen wahlen, z.B. ein Studium der Organisationskommunikati-
on (ein bisher rein kommunikationswissenschaftlich gepragtes Studium) mit
Projekt- oder Qualitatsmanagement kombinieren, was sicherlich hilfreich fir
das gegenseitige Verstandnis der MitarbeiterInnen von Stabsstellen fir Unter-
nehmenskommunikation und Qualitatsmanagement sein kann. Auf der ande-
ren Seite kdnnen sich QM- oder Lean Operations Management-Studierende
z.B. vertiefend mit Themen des Innovationsmanagements und der Kommuni-
kation in Teams beschdftigen, was vermutlich fir die Akzeptanz ihres Agie-
rens im Unternehmen hilfreich sein kann.

Erste Erfahrungen bei einzelnen Modulen (z.B. fir Change Management mit
Teilnehmerlnnen aus Kommunikations- und Qualitatsmanagement-Lehrgén-
gen) lassen bereits erkennen, dass ein derartiger Ansatz nicht nur inhaltlich
nitzlich ist, sondern auch persénlich bereichernd, da man in der Préasenzphase
ganz konkret erlebt, wie ,die anderen” jeweils ,ticken”. Besonders in den
Gruppenarbeiten muss man sich ,zusammenraufen”, was das gegenseitige
Verstandnis fordert und auch zu innovativen Lésungen flihren kann.

6 Resumee

Qualitats- und Innovationsmanagement sollten nicht als Gegensadtze gesehen
werden, sondern als sich gegenseitig bereichernde Herangehensweisen fir die
Entwicklung und den langfristigen Erfolg von Organisationen. Eine integrative
wissensorientierte Sichtweise kann dabei helfen, die Grenzen von Disziplinen
zu Uberschreiten und scheinbare Gegensatze zu Uberwinden. Was man dabei
aber nicht vergessen sollte: Wie fiir die Wissenschaft bei inter- und transdis-
ziplinarem Vorgehen ist es auch in der angewandten Umsetzung von Bedeu-
tung, die jeweiligen Disziplinen und deren Methodenrepertoire professionell zu
beherrschen, und nicht in einem undifferenzierten und unspezifischen Vorge-
hen zu enden.
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Nach einem Strategieprojekt und einem Pilot Roll-Out erfolgte 2015 plange-
ma&B die Ubergabe von Wissensmanagement in die Linie und die Fortsetzung
des Roll-Out Prozesses bei den Dienststellen der Stadt Wien.

Der Beitrag behandelt Erfahrungen und Erfolgsfaktoren, die im Rahmen der
Ubergabe in die Linie gesammelt wurden sowie Empfehlungen fiir die Umset-
zung und das Ankommen von Wissensmanagement im Alltag und in den Pro-
zessen. Bester Erfolgsfaktor neben Bedarfsorientierung und Inklusion sind
splirbare Ergebnisse!

1 Strategie

Fir das von der Magistratsdirektion der Stadt Wien initiierte Strategieprojekt
wien mags wissen wurden Team-Mitglieder aus verschiedenen Fachbereichen
gewonnen. Handlungsbedarfe und Rahmenbedingungen wurden geklart, Stra-
tegie und Tools zur Selbsteinschatzung sowie eine Toolselektionshilfe und eine
Toolbox entwickelt und im Weiteren ein Leitfaden und ein Umsetzungsprozess
fir den Roll-Out erarbeitet.

Folgende Prinzipien werden von Beginn an konsequent allen Schritten oder
Teilprojekten zurgrunde gelegt:

e Systematische und strategieorientierte Vorgehensweise
e Maximale Anpassung an Bedarfe

e Leichtgewichtige Arbeitsweise, wenige verbindliche Vorgaben, die einen
ausreichendem Freiraum ermdglichen

e Selbststeuernd in der Umsetzung

e Community-getrieben, breite Basis
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Die Strategie wurde in einem communitygetriebenen Ansatz erstellt und folgte
dem InfoMap Modell (Mader/Herget 2008), das folgende vier Elemente vor-
sieht:

Selfcheck

Als Hilfe zur Identifizierung von Wissensmanagement Handlungsbedarfen
wird ein an die Organisation angepasster Wissensmanagement Selfcheck
erstellt. Dabei werden auf Basis der Organisationsstrategie von einem Pro-
jektteam einzelne Wissensmanagement-Fragen formuliert, um damit si-
cherzustellen, dass der systematische und zielgerichtete Umgang mit der
Ressource Wissen die Strategie der Organisation unterstiitzt.

Auswertung und Zielformulierung
Aus den Ergebnissen des Selfchecks wird zu einer Zielformulierung weiter-
geleitet, um sicherzustellen, dass neben einer Bedarfserhebung auch Wis-
sens(management)-Ziele definiert werden und nicht nur die Einfihrung ei-
nes einzelnen Tools forciert wird.

Toolselektionshilfe

In einem weiteren Schritt werden selektierte Tools den einzelnen Fragen
des Selfchecks gegeniber gestellt und eine Toolselektionshilfe generiert,
die in Abhdngigkeit von der Dringlichkeit der Handlungsbedarfe mehrere
passende Methoden oder Tools vorschlagt.

Toolbox

In Erganzung der Toolselektionshilfe beschreibt eine ebenfalls vom Pro-
jektteam erarbeitete Toolbox die verschiedenen Methoden und erklart Ein-
satzgebiete sowie Vor- und Nachteile.

Auch wurden noch ein Leitfaden und magistratsweit glltige Mindeststandards
definiert. Abbildung 1 illustriert die Mindeststandards, die aus nur finf Punk-
ten bestehen:

8.

9.

10.
11.
12.

Beschaftigung mit Wissensmanagement auf FlUhrungsebene (Bewusst-
seinsbildung und Sensibiliserung, Forderung von Wissensaustausch, For-
derung von Kreativitat und Innovation)

RegelmaBige Durchfiihrung des Selfchecks
Festlegung von Wissenszielen auf Grundlage der festgestellten Bedarfe
Ableiten und Umsetzen von MaBnahmen, um die Ziele zu erreichen

Evaluation von MaBnahmen und Weiterentwicklung

Dieser Zyklus soll im Idealfall jahrlich durchlaufen werden.

Sieben Pilot-Dienststellen erprobten die entwickelten Werkzeuge und den Pro-
zess in der Praxis. Sie identifizierten ihre Handlungsbedarfe mithilfe des Self-
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checks, definierten fir ihre Dienststellen Wissens(management)-Ziele und
setzten entweder Methoden aus der Toolbox oder andere MaBnahmen ein, um
ihre Ziele zu erreichen.

Rahmenbedingungen

.ﬁ

5. 1. )
Evaluierung [ Fahrungsebene ] Wissensziele

uadun8uipaquawyey

MaRnahmen

Abbildung 1: Wissensmanagement Mindeststandards der Stadt Wien
(Quelle: wien mags wissen, Wissensmanagement in der Stadt Wien,
Magistrat der Stadt Wien)

Angefangen mit den ersten sieben Piltodienststellen bis zum aktuellen Rollout
4 Ende 2016 zeigen sich als haufigste Bedarfe die beiden folgenden:

Durchfiihrung der Wissensrisikoanalyse

Diese Anforderung ist Teil des Selfchecks. Dabei soll ein sytematischer
Uberblick erstellt werden, in welches Knowhow fiir welche Aufgabe erfor-
derlich ist und wie viele Personen daruber verfligen und wo mit Wissens-
verlusten durch Fluktuation zu rechnen ist. AuBerdem soll dabei eine Ein-
schhdtzung vorgenommen werden, wie lange es dauert, dieses Wissen
(wieder) zu erwerben. Diese Informationen bieten eine wichtige Basis flr
die MaBnahmenplanung und —umsetzung.

Wissensverteilung und —-bewahrung bei Personen-

und Aufgabenwechsel optimieren

Der Bedarf nach systematischem Wissenstransfer von implizitem Wissen
(jenseits klassicher Einschulungen) stellt sich bei einigen Dienststellen
aufgrund des steigenden Altersdurchschnitts der Mitarbeitenden und den
damit verbundenen Ruhestandsversetzungen. Aber auch die Mobilitdt der
Mitarbeitenden innerhalb eines groBen internen Arbeitsmarktes erfordert
MaBnahmen, die sicherstellen, dass relevantes Wissen weitergeben wird.
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2 Ubergabe in die Linie

Nach einem Pilot Rollout 2014 mit sieben Dienststellen startete im Herbst
2015 mit sechs weiteren Dienststellen der ,Rollout 2” als erster Standardpro-
zess zur Ubergabe des Projektes in die Linie. Jdhrlich werden derzeit zwei
Rollout-Zyklen gestartet. Im Frihjahr 2016 wurde der Rollout 3 gestartet, im
September 2016 begann der Rollout 4. Insgesamt betreiben damit nun bereits
24 von rund 70 Dienststellen Wissensmanagement im betrieblichen Alltag. Die
Dienststellen werden dabei von der Gruppe Verwaltungsakademie und Perso-
nalentwicklung begleitet.

Jeder Rollout-Zyklus enthalt
e ein Auftaktgesprdach mit der Dienststellenleitung

e eine gemeinsame Kick-off-Veranstaltung fir die Dienststellen jedes
Rollout-Zyklus

e ein Basis-Seminar fir die Selfcheck-Bewertungsteams
e einen Workshop zu Selfcheck, Wissenszielen und MaBnahmenplanung

e einen Lessons Learned Workshop nach 1 Jahr zum Prasentieren und Evalu-
ieren der Ergebnisse und zum Verabschieden weiterer MaBnahmen.

3 Rollout Prozess

Entsprechend der Erfahrungen der ersten sieben Pilotdienststellen wurde fol-
gende Vorgehensweise entwickelt, die sich in der Praxis nun schon im dritten
Jahr bewahrt.

1. Bilden eines Wissens(management) Teams
In den Dienststellen wird ein breit aufgestelltes Teams zusammen gestellt,
unterstlitzt von der Flihrung. Dabei wird darauf geachtet, mdoglichst rele-
vante Unterstitzerinnen und Unterstitzer zu gewinnen (Kotter 2012) und
damit auch einen umfassenden Blick auf die Bedarfe zu erméglichen.

2. Kick-off und Basis-Seminar
Durchfihrung eines Wissensmanagement-Briefings, um FlUhrungskrafte
und das Wissens(management)-Team Uber die Zielsetzungen der Initiative
wien mags wissen zu informieren. Schulung des Wissensmanagement-
Teams in Wissensmanagement Grundlagen, in der Verwendung der Tools
und in deren Umsetzung. Jede Dienststelle schatzt fiir sich mdgliche Hand-
lungsbedarfe sowie Ziele ein und sammelt Ideen fir MaBnahmen.
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3. Bedarfserhebung und Selfcheck

Durchfihrung der Bedarfserhebung in den Dienststellen mithilfe des Self-
checks.

4. Workshop zu Selfcheck, Wissenszielen und MaBnahmenplanung
Mit den Ergebnissen aus dem Selfcheck folgt ein gemeinsamer Workshop
flr alle Dienststellen des jeweiligen Rollout-Zyklus. Die Dienststellen er-
halten dabei Beratung und Begleitung fiir die ganz konkrete Zielformulie-
rung und ihre Toolselektion und erarbeiten die weitere Vorgehensweise.

5. Rollout in den Dienststellen
Wahrend der Umsetzung in den Dienststellen besteht weiterhin die Még-
lichkeit, jederzeit Beratung einzuholen oder sich mit der Community of
Practice (siehe 5.) auszutauschen.

6. Prdsentation und Evaluation der Ergebnisse, Lessons Learned und Ausblick
Nach ungeféhr einem Jahr findet ein Lessons Learned Workshop statt, der
einerseits einer Feedbackschleife und Evaluierung dient und andererseits
einen Ausblick und weitere Vorgehensweise absteckt.

Abbildung 2 illustriert die Vorgehensweise der Rollout-Zyklen.
Selfchec Beratung
& & Toolbox IR Workshop JEEN
|
Bedarfe, festlegen
Rahmenbed. entwickeln m l

A . A MialBnahmen-

Strategie- \ I Umsetzung

|
Seminar entwickeln

8 \‘ \
\ Lessons Learned
"

T el

Strategie Pilot Umsetzung
projekt Rollout Standard

|
Community of Practice

Externe/interne Beratung/Begleitung

Abbildung 2: Rollout Zyklus fliir das Wissensmanagement der Stadt Wien
(Quelle: Magistrat der Stadt Wien)
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4 Erfolgsfaktoren

Aus mehreren Lessons Learned Workshops und durch inzwischen drei Jahre
Implementierungserfahrung ergaben sich konsequent gesammelte Lessons
Learned, aus denen Erfolgsfaktoren abgeleitet wurden. Diese lassen sich ne-
ben bekannten Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements (Lehner 2008) sehr
knapp in wenigen Punkten zusammenfassen.

Durch Einbeziehung und gemeinsame Beschaftigung mit dem Self-Check wird
gleichzeitig der Wandel zur Wissenskultur geférdert und ein Bewusstseins fir
das Thema geschaffen.

Der Fokus sollte klar auf einer Bedarfsorientierung liegen. Von rein toolgetrie-
bener Einfihrung ist abzuraten. Nutzenorientierung scheint einer der besten
Erfolgsfaktoren zu sein: insbesondere sollte mehr Effizienzgewinn erzielt wer-
den als Zeit investiert wird. Beziglich eines Berichtswesen wird empfohlen,
sehr dosiert vorzugehen: bei einzelnen MaBnahmen sind die erzielten Effizi-
enzgewinne in der ersten Phase unter Umstanden gering oder schwer mess-
bar. Ein Berichtswesen kénnte deshalb durchaus mehr an Zeit konsumieren
als an Effizienz generiert wird, weshalb es angeraten erscheint, von zusatzlich
geschaffener Blirokratie Abstand zu nehmen.

Bester Erfolgsfaktor jedoch sind sicherlich die Ergebnisse: Der Erfolg und die
weitere dynamische Verbreitung in einer komplexen GroBorganisation liegen
vornehmlich daran, dass wirksame Ergebnisse erzielt werden, die sich dann
herumsprechen.

5 Community of Practice

Die wahrend des Strategie- und Umsetzungsprojektes initiierte Community of
Practice (CoP) unterstitzt bei der Einfihrung und wird mit jedem Rolloutzyk-
lus erweitert. Sie ist ein wichtiges strategisches Element. Die im Rahmen von
wien mags wissen gestartete CoP war die erste, dienststellentibergreifende
Wissensmanagement-Initiative. Das erste CoP-Treffen fand im Juli 2014 statt.
Eingeladen waren alle Personen, die die Basisschulung fir die Pilot-
Dienststellen besucht hatten oder Teil des Wissensmanagement Projektteams
waren. 2015 und 2016 wurde die Gruppe um Teilnehmende des Rollout 2,
Rollout 3 sowie Rollout 4 sowie um Anwenderinnen und Anwender des Wiener
Krankenanstaltenverbundes, der Wien Holding GmbH, der Wiener Wirtschafts-
agentur, dem Konzern Wiener Stadtwerke und dem Fonds Soziales Wien er-
weitert.

Erfahrene KollegInnen stehen dabei Anwenderinnen und Anwendern der
nachsten Rollout Prozesse im Rahmen einer PraktikerInnen-Gemeinschaft zum
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Erfahrungsaustausch zur Verfigung. Die CoP entwickelt auch neue Instrumen-
te und unterstitzt dienststellenibergreifende Initiativen. Im regelmaBigen Er-
fahrungsaustausch werden neue Projekte und Methoden vorgestellt und dis-
kutiert oder Losungen erarbeitet und getestet.

Wesentlich flir das Gelingen der CoP, ist das sogenannte CoP-Kernteam, das
aus ca 7 Personen (unterschiedlicher Dienststellen) besteht, die die CoP-
Treffen vorbereiten und durchfihren.

6 Schulungsangebot

Erganzend zu den Workshops, die im Rahmen des Rollouts durchgefiihrt wer-
den, werden von der Verwaltungsakademie der Stadt Wien Spezialseminare
zu Wissensmanagement angeboten:

e Wissen managen - Grundlagenseminar
e Als Fihrungskraft Wissensmanagement initiieren und umsetzen

e QM - CAF im Magistrat der Stadt Wien mit Wissensorientierung zu nach-
haltigem und ganzheitlichem Qualitdtsdenken

e Wissenstransfer mit Schwerpunkt Wissensstafette

7 Institutionalisierung

Mit Oktober 2015 wurde die Verantwortung fiir das magistratsweite Wissens-
management der MD - Geschaftsbereich Personal und Revision, Gruppe Ver-
waltungsakademie und Personalentwicklung Gbertragen.

Die Aufgaben und Verantwortungen des magistratsweiten Wissensmanage-
ment umfassen u.a.:

o strategisches Wissensmanagement, Verantwortung fiir die Wissensma-
nagement-Instrumente,

e Durchfihrung des magistratsweiten Rollout (inklusive entsprechender
Qualifizierungs- und Vernetzungsangebote),

e Koordination und Weiterentwicklung der Community of Practice (CoP),
e interne und externe Vernetzungsplattformen,
e Wissensmanagement-Plattform wien mags wissen,

e Qualifizierungsangebot (Seminare, Workshops) zum Thema Wissensma-
nagement, Wissensbericht,

e internationale und nationale Aktivitaten,

e die Begleitung der Dienststellen im Wissensmanagement-Rollout.
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8 Ausblick - wie geht es weiter?

Wissensmanagement ist auch nach Ende der Projektphase fir den Magistrat
von strategischer Relevanz. Wissensmanagement fand sogar in die aktuelle
Koalitionsvereinbarung der Ende 2015 neu gewahlten Stadtregierung Eingang.
Um eine qualitative Umsetzung der Wissensmanagement-Mindeststandards in
den Dienststellen zu gewahrleisten, wurde nach der Evaluierung des Rollout 1
von der Bereichsdirektorin flir Personal und Revision Martina Schmied ent-
schieden, den Rollout gezielt fortzusetzen.

Seit Oktober 2015 ist nun die Magistratsdirektion — Personal und Revision,
Gruppe Verwaltungsakademie und Personalentwicklung, fiir das magistrats-
weite Wissensmanagement verantwortlich. Die Initiative wien mags wissen ist
nun somit, nach Projektende, an die Linie Gbergeben und wird jahrlich mit
derzeit zwei Rollout Zyklen konsequent im betrieblichen Alltag verankert.
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1 Damit Sie wissen, was Ihr Unternehmen weif3

Wissen ist das Ol fiir Innovationen - es ist wertvoll und essenziel fiir die In-
dustrie 4.0. Darum ist es umso wichtiger, Wissen als das zu sehen, was es ist:
eine Ressource. Und so wie jede Ressource kénnen auch Daten verschwendet
oder eben durch den richtigen Umgang effizient genutzt werden. Fir ein sinn-
volles Wissensmanagement reicht es schon lange nicht mehr aus, Uber beste-
hende Informationen nur zu verfliigen. Es muss leichtgewichtig, intelligent und
umfassend sein — um nur einige Schlagwoérter zu nennen.

Zukunftsweisende Technologien, wie Insight Engines, unterstiitzen dabei, ver-
streute Daten und Informationen zu verknipfen und effizient einzusetzen. Fir
viele Unternehmen ist das nichts Neues - sie nutzen schon heute Suchanwen-
dungen, mit denen sie unternehmensweit Informationen schnell und einfach
finden.

Doch da geht noch mehr!

1.1 Insight Engine — das Wissensmanagement von Heute

Intelligentes Wissensmanagement beginnt mit der Einfihrung einer Insight
Engine Anwendung: Insight Engines verknipfen alle vorhandenen Informatio-
nen aus Archiven, Dokumentenmanagementsystemen, lokalen File-Systemen
und Cloud-Anwendungen. Hier spielt die semantische Harmonisierung von Da-
ten aus unterschiedlichen Quellen eine wichtige Rolle. Eine semantische Ana-
lyse verknipft automatisch interne und externe Daten (e.g. aus der Cloud)
miteinander. Daraus bildet sich eine Wissensdatenbank, welche verschiedens-
te Informationen beinhaltet und zur Verfligung stellt. Durch Extrahieren der
Daten und Klassifizieren von Dokumenten kann relevantes Wissen schnell
wiedergefunden und Mitarbeitern jeder Abteilung zur Verfligung gestellt wer-
den. Insbesondere auch unstrukturierte Daten, wie E-Mails oder Social Media
Posts, kénnen so schnell und einfach durchsucht, Fakten extrahiert und somit
effizient genutzt werden.
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Es entsteht eine gewisse Datentransparenz im Unternehmen, die mit Vorsicht
zu genieBen ist. Darum bertlicksichtigen intelligente Insight Engine Anwendun-
gen bei der Suche, dass nicht jeder Mitarbeiter fiir jede Information autorisiert
ist. Das System zeigt nur jenen Benutzern die Daten, fiir welche sie die bené-
tigten Rechte aufweisen. Standiges Verifizieren erméglicht eine genaue Kon-
trolle der Zugriffe, damit auch sensible Daten geschiitzt sind.

Doch smarte Systeme sind noch viel mehr als ein Suchfeld mit Trefferliste -
nicht nur einzelne Treffer zu einem Begriff sind von Bedeutung. Insight Engi-
nes zeigen eine Darstellung von Ubergeordneten, meist komplexen, Zusam-
menhdngen zwischen relevanten Informationen. Dadurch werden Konstellati-
onen und Muster sichtbar, die unbewusst wichtig fiir ein umfassendes Ver-
standnis sind. 360-Grad-Sichten zeigen eine konsolidierte Sicht aller relevan-
ten Informationen auf ein Thema, eine Fragestellung mit interessantem Zu-
satzwissen und bietet so alles zu einem Produkt, einem Kunden, usw. auf ei-
nen Blick. Diese Ubersicht bietet oft sogar Antworten auf gar nicht gestellte
Fragen, aber durchaus wichtige Fakten.

Samtliche Informationen werden Uber Konnektoren stets aktuell gehalten.

2 Trends im Wissensmanagement

Der Trend geht klar Richtung Big Data Analytics und den sogenannten Insight
Engines. Es wird zunehmend wichtiger flr die Industrie 4.0, da zu den bereits
alltaglich anfallenden Daten kinftig immer mehr Daten von Maschinen, Pro-
zessen, Supply Center, etc. hinzukommen: Durch die Integration von Indust-
rie 4.0 bzw. IoT-Ldésungen fallen groBe Volumina an und die Menge an un-
strukturierten Daten steigt, z. B. Trends wie beispielsweise Health-Tracking im
Bereich Gesundheitswesen liefern immer mehr Daten, die gekonnt verarbeitet
werden missen. Zusatzlich vernetzen so genannte Smart Factories alle Kom-
ponenten einer Maschine und lassen sie miteinander kommunizieren. Verflig-
bare Ressourcen kénnen somit hoch automatisiert optimal und kostenscho-
nend eingesetzt werden. Damit ist eine Realisierung von individuellen Kun-
denwiinschen zu Kosten einer GroBserienproduktion mdglich.

Weitere Top-Prioritdten fir den Endanwender sind die explorative Navigation
durch Information und deren Visualisierung. Self-Service-IT gewinnt immer
mehr an Beliebtheit. Eine kontextualisierte Datenvisualisierung hilft Mitarbei-
tern komplexe Themen schneller als bisher zu erfassen oder Kunden besser
kennenzulernen. Aus den 360-Grad-Sichten auf Personen, Produkte und The-
men lassen sich klar definierte Aktionspldne in Sachen Verkauf, Servicierung
oder Problemlésung ableiten.
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Intellektuelle FlieBbandarbeit wird durch intelligente Systeme basierend auf
Machine Learning vermieden. Es erkennt semantische Zusammenhange und
versteht Informationen, flir den effektiveren Einsatz von Arbeitsressourcen.
Predictive Analytics stellt auf Basis von verfigbaren Daten verlassliche Prog-
nosen und wird bereits in Tatigkeitsfeldern wie der automatischen Postein-
gangsklassifizierung eingesetzt. Daten von Maschinen liefert Predictive Main-
tenance. Daraus leiten Analysten Muster ab, zum Beispiel die Verhaltenswei-
sen oder Veranderungen an Sensoren. Durch dieses Echtzeitwarnsystem kon-
nen Schaden vorhergesagt und entsprechend behoben werden.

Zusatzlich kénnen durch kontinuierlichen Einsatz von Wissensmanagement
neue Business-Modelle entstehen: Unternehmensdaten werden in einen neuen
Kontext gestellt und auf neuartige Weise verkntipft. Dieser Trend ist beson-
ders stark in den USA vorzufinden, schwappt aber immer mehr nach Europa
Uber. Daraus ergibt sich ein Paradigmenwechsel am Markt, ab sofort gewinnt
nicht mehr ,GroB gegen Klein” sondern ,Schnell gegen Langsam”. Ein Start-
up, das Innovation auf seine Fahne geschrieben hat, drangt schnell einen
GroBbetrieb ab, der die digitale Transformation verschlaft.

Zu den wohl gréoBten Hindernissen fir die Verkniipfung von Daten gehéren die
organisatorischen und technischen Silos. Durch eine leichtgewichtige Datenin-
tegration bleiben die Daten jedoch dort, wo sie entstanden sind - das System
stellt eben nicht die gesamte Unternehmensorganisation oder IT-Landschaft
auf den Kopf. Diese Integration der Daten entwickelt sich schon heute zu-
nehmend zu einem Standard und findet vermehrt Anwendung in Enterprise-
Portalen.

2.1 Bis hierhin und nicht weiter? Die Zukunft des Wis-
sensmanagements

Ende des 19. Jahrhundert waren die Menschen davon lberzeugt, dass alles
was es zu erfinden gibt, bereits erfunden ist. Und dennoch wurden im 20. und
21. Jahrhundert einige der wichtigsten Erfindungen fiir die Menschheit ent-
deckt.

Fir Innovatoren im Bereich Wissensmanagement, ist der ndchste logische
Schritt ganz klar: Insight Engines. Selbstlernende Enterprise Search Systeme
die Inhalte verstehen, verknipfen und auf Fragen im jeweiligen Kontext kor-
rekte und faktenbasierte Antworten zu geben.

Softwaresysteme werden immer intelligenter und treffen Entscheidungen auf-
grund von Erfahrung. Spezielle Programme ermdglichen beispielsweise Robo-
tern, dem menschlichen Sein nachzustreben sowie eigenstédndige Entschei-
dungen zu treffen oder alltédglichen Dingen wie Autos vollkommen selbststan-
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dig von A nach B zu fahren. Eine faszinierende Vorstellung, diese Humanisie-
rung fur das Wissensmanagement nutzbar zu machen. Das Resultat ware
nicht nur ein optimierter, sondern auch natlrlicher Umgang mit unterneh-
mensinternem Wissen.

Daraus ergabe sich ein Dialog zwischen Mensch und Maschine. Laut Gartner
werden bereits 2018 ca. 30% der technologischen Interaktion aus ,Gespra-
chen” mit ,Smart Machines” bestehen. Das System erkennt die Frage als sol-
ches und findet eine punktgenaue Antwort, fragt nach oder nennt gegebenen-
falls Optionen. Die seitenlangen Ergebnisse, die heute noch oft von Suchma-
schinen ausgegeben werden, gehéren der Vergangenheit an.

Autonomie wird ein wichtiges Schlagwort des zuklnftigen Wissensmanage-
ments. Eine gewisse Selbststandigkeit von Enterprise Search ergibt sich durch
Funktionalitaten wie Machine Learning oder meaning-based Computing. Durch
Deep Learning, als Teil von Machine Learning, entwickelt das System ein neu-
ronales Netzwerk, das das selbststandige Erlernen von neuen Aufgaben, das
Organisieren von Informationen und dem Finden von Mustern ermdglicht.
Dadurch eréffnen sich hochwertige Vorhersagen, die bei wichtigen Entschei-
dungen unterstiitzen, ohne Eingreifen eines Mitarbeiters aus Fleisch und Blut.
Informationen werden losgelést von der Datenquelle erkannt und verarbeitet.

Diese Entwicklungen sind aber noch lange nicht alles: Enterprise Search wird
kinftig mehr als ,Plug&Play” gesehen - Unternehmen fordern Ldésungen die
einfach out-of-the-box funktionieren und keine langwierigen komplexen IT-
Projekte. Es unterstltzt bei der einfachen Einbindung in den Arbeitsalltag un-
ter Berlcksichtigung der Usability fir nicht technikversierte Mitarbeiter und
zeigt relevantes Wissen mit interessanten Zusatzinformationen an.

3 Fazit

Wissensmanagement ist und wird immer mehr der zentrale Aspekt zur Steige-
rung der Unternehmensperformance, Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit und
dem sinnvollen Handling von Wissen. IoT verknlpft immer mehr Komponen-
ten und Maschinen miteinander, flir die Bewaltigung dieser Daten ist Enterpri-
se Search entscheidend.

Und auch die Industrie 4.0 bendtigt eine hohe, mdglichst automatisierte Intel-
ligenz, die daflir sorgt, dass Betreiber und Mitarbeiter das Optimum aus dem
System ziehen - daflr fihren intelligente Anwendungen Suchvorgdange und
Klassifizierungen vollig automatisch aus. Web-Harvesting, Entities, Sprachver-
standnis und branchenspezifisches Unternehmensvokabular sind fiir einige
Enterprise Search-Anbieter bereits heute schon Standard. Durch das Erkennen
von Zusammenhangen bzw. das Anzeigen von wichtigen Informationen und
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Zusatzwissen (360-Grad-Sicht) bekommt man schon jetzt einen ersten Vorge-
schmack auf die klnstliche Intelligenz, die Unternehmen noch erwartet.

Mehr dazu in der aktuellen Studie von Forrester ,Let Modern Search Solutions
Be ,The Brains’ Of Your Enterprise” - https://www.mindbreeze.com/de/
forrester-consulting-thought-leadership-paper-2016.
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1 Einfuhrung in Design Thinking

Der Technologiewandel, getrieben durch die digitale Transformation, ermdég-
licht neue Geschaftsmodelle. Mit einem verbraucherfokussierten Ansatz kén-
nen neue Strategien flr die digitale Transformation entwickelt werden. Mithil-
fe der menschenzentrierten Design Thinking-Methode ist es mdglich, anwen-
der- und problemldsungsorientierte Resultate flir Services, Produkte oder
auch interne Prozesse zu entwickeln, basierend auf den Bedlrfnissen der
Kunden und/oder anderer Nutzer. Das Arbeiten mit interdisziplinaren Teams
gewahrleistet Empathie und Ergebnisse, die auf den Bedirfnissen der Kunden
basieren. (Brown & Katz 2009; Kelley & Kelley 2013; Kelley & Littman 2001)

Die Design Thinking-Methode entstand bereits in den 1970er- und 1980er-
Jahren an der Universitat Stanford im Rahmen der Ingenieursausbildung. Die
Dozenten hatten friih erkannt, dass eine komplett technisch orientierte Aus-
bildung nicht ausreicht, um den am zukiinftigen Marktherausforderungen zu
begegnen. Damals wurden bereits zum klassischem Curriculum spezielle Kur-
se angeboten, worin der Mensch als Nutzer und Konsument von Technologien
in den Mittelpunkt gestellt wird. (Brenner, Uebernickel & Abrell 2016)

Urspriinglich entwickelt und begrindet wurde die Design Thinking-Methodik in
den 90er Jahren vom Ingenieur David Kelley, Grinder der weltweit erfolgrei-
chen Design- und Innovationsagentur IDEO, in Palo Alto, Kalifornien. Gemein-
sam mit seinem Bruder Tom definiert David Kelley Design Thinking als eine
Moglichkeit menschliche Bedirfnisse herauszufinden und neue Ldsungen zu
kreieren mittels Nutzung der Methoden und Denkweise von Designern. Allge-
mein gesehen beginnt Design Thinking mit den menschlichen Bedlrfnissen
und nutzt geeignete Techniken, mit dem Ziel unternehmerischen Mehrwert
durch Kundenmehrwert zu erschaffen. (Kelley & Kelley 2013)
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1.1 Die Schliisselelemente des Design Thinking
Tim Brown, CEO von IDEO, definiert Design Thinking als

»a discipline that uses the designer’s sensibility and methods to match
people’s needs with what is technologically feasible and what a viable
business strategy can convert into customer value and market opportuni-
ty” (Brown & Katz 2009:86).

Damit impliziert er, dass die Art, wie man Dienstleitungen, Produkte, Prozesse
und Strategien entwickelt durch das Denken eines Designers komplett veran-
dern kann. (Martin 2009)

Demnach gilt es, um ein revolutionares Produkt, und damit eine ganzheitliche
Lésung zu entwickeln, sich in den folgenden drei folgenden Dimensionen ab-
zugrenzen:

e Die Bedirfnisse von Personen — man kann nicht alle Bedlrfnisse mit einem
Produkt befriedigen

e Die Realisierbarkeit — speziell aus technischer Sicht

e Die Wirtschaftlichkeit der L6sung — um einen Geschaftserfolg zu erzielen

Genau diese Abgrenzung (siehe Abbildung 1) wird durch Design Thinking un-
terstlitzt, um eine ganzheitliche Lésung zu entwickeln. (Brown & Katz 2009)

Bedurfnisse

von Personen Technologische

Realisierbarkeit

Wirtschatt\ichkeit
der Losung

Abbildung 1: Ganzheitliche Lésung nach Design Thinking, eigene Darstellung
der PDAgroup, angelehnt an Tim Brown (Brown & Katz 2009)

Die Schlisselemente des Design Thinking werden mehrfach in der Literatur
wie folgt beschrieben (Brenner & Uebernickel 2016; Brown & Katz 2009; Kel-
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ley & Kelley 2013; Kelley & Littman 2001; Martin 2009; Plattner, Meinel &
Weinberg 2009)

e Menschenzentriertheit
Der Prozess ist auf Personen (Kunden, Endnutzer, Mitarbeiter, etc.) fokus-
siert und versucht deren Probleme durch Beobachtung und Einfiihlungs-
vermdgen so gut wie madglich zu verstehen.

e Kreativitat
Es ist des Weiteren eine Denkweise fiir Innovation und ein Weg, die eigene
Kreativitat zu férdern!

e Interdisziplinaritat
Durch interdisziplinar zusammengesetzte Teams aus unterschiedlichen Ar-
beitsbereichen und Hierarchiestufen werden vdéllig neue Perspektiven er-
maoglicht, wodurch kreative Losungen entstehen.

e [Iteration
Ein weiteres Schllisselelement stellt die Méglichkeit dar, den Design Thin-
king-Prozess in mehreren Schritten immer wieder von vorne zu durchlau-
fen. Die Methodik ist stark repetitiv und basiert auf der Idee ,fail early &
fail often”, um schneller herauszufinden, was funktioniert und was nicht.

1.2 Der Prozess des Design Thinking

In der Literatur wird Design Thinking in verschieden viele Phasenstufen ge-
gliedert. So wird von einigen der Prozess in drei oder vier Schritten beschrie-
ben, wie von Simon (1996) oder Kelley and Littman (2001). Sogar die Hasso-
Plattner-Institute besitzen unterschiedliche Prozessbeschreibungen, wobei das
Potsdamer HPI School of Design Thinking sechs Schritte und die d.school der
Stanford University finf Schritte nennt. (Brenner, Uebernickel & Abrell 2016;
Plattner, Meinel & Weinberg 2009)

Stets stehen jedoch die Kernphasen wie Inspiration, Ideenfindung und Umset-
zung im Vordergrund, laut Roger Martin (2009).

Folgend werden die sechs Stufen des Design Thinking-Prozess nach der HPI
School of Design Thinking der Universitat Potsdam beschrieben. Wie in Abbil-
dung 2 dargestellt werden die Phasen in zwei Bereiche - dem Problembereich
und dem Ldsungsbereich — aufgeteilt. (Brenner, Uebernickel & Abrell 2016;
Plattner, Meinel & Weinberg 2009)

Problembereich:

e Understand: Erhalten eines initialen Verstandnisses des Problems bzw. der
Herausforderung (Hypothese)
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e Observe: Beobachtung der Endnutzer, z.B. durch das Besuchen im Ar-
beitsumfeld, Befragungen, Observierung physischer Raume und Platze (In-
formationssammlung)

e Point of View: Interpretation, Aufteilung und Strukturierung der gewonne-
nen empirischen Informationen und Erkenntnisse (Informationsverarbei-
tung)

Lésungsbereich:

e Ideation: Generierung unzahliger Ideen ohne irgendwelcher Einschrankun-
gen mit anschlieBender Priorisierung (Informationssammlung)

e Prototype: Die abstrakten Ideen fiir die Endanwender greifbar machen
(Informationsverarbeitung)

e Test: Uberprifung der Lésung hinsichtlich technischer Realisierbarkeit,
wirtschaftlicher Rentabilitét sowie der Attraktivitat gegeniber Stakehol-
dern. Testen, implementieren und anpassen (Informationssammlung)
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Abbildung 2: Die sechs Stufen des Design Thinking, eigene Darstellung
der PDAgroup, angelehnt an den Design Thinking-Prozess der HPI
School of Design Thinking (Plattner, Meinel & Weinberg 2009)

Wie bereits in den Schliisselelementen erwahnt, besitzt der Design Thinking-
Prozess Iterationsschleifen. Brown erklart, dass es sich eher um Bereiche als
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eine vordefinierte Serie geordneter Schritte bei diesem Innovationsprozess
handelt. (Brown & Katz 2009)

Es folgen die jeweiligen Prozessschritte in einer gewissen Reihenfolge aufei-
nander, sind aber jederzeit wiederholbar oder kénnen erganzt werden. Durch
das Einholen von wertvollem Feedback nach jedem Schritt, gerade nach dem
Prototypenbau und dem Testen, kann dieses hermeneutisch wiederverwendet
werden, damit die Losung exakt auf die Nutzerbedirfnisse abgestimmt wird.
Durch diese Iterationsschleifen erlangt der Prozess an Effizienz. Letztendlich
stellt der Design Thinking-Prozess einen ergebnisoffenen Ablauf dar. (Brenner,
Uebernickel & Abrell 2016)

1.3 Die Werkzeuge im Design Thinking

Im Design Thinking werden verschiedene Werkzeuge und Methoden verwen-
det und in diese neuartige Art und Weise des Denkens in Verbindung ge-
bracht. Einen guten Uberblick der Methoden und Werkzeuge gibt Schindelhol-
zer, welche erfolgreich in den letzten 10 Jahren am Institut fir Informations-
management an der Universitat St. Gallen verwendet worden sind. (Schindl-
holzer 2014)

W. Brenner et al. (2016) weisen darauf hin, dass erfahrungsgemaB die Aus-
wahl geeigneter Methoden einer der Kern-Erfolgsfaktoren in einem Design
Thinking-Projekt darstellt. Diese Methoden und Werkzeuge stammen aus ver-
schiedenen Bereichen wie dem Qualitdtsmanagement, den Kreativitats- und
Designwissenschaften, den Kommunikationswissenschaften, der Ethnographie
oder Informatik. Ein erfahrener Design Thinking Moderator und Anwender ist
umso erfolgreicher, je mehr Erfahrung und Methodenkompetenz dieser besitzt
und je nach Bedarf auf geeignete Methoden und Werkzeuge im Design Thin-
king-Prozess zuriickgreifen kann.

2 Design Thinking in der Praxis

Die aktuelle Studie ,Parts Without a Whole?’ des Hasso-Plattner-Instituts (HPI)
besagt, dass Unternehmen Design Thinking weitaus umfangreicher und diver-
ser einsetzen als urspriinglich angenommen. 71 Prozent der insgesamt 235
befragten Unternehmen haben durch das Innovationskonzept von Design
Thinking die Arbeitskultur in ihren Teams verbessert (siehe Abbildung 3). Wei-
ter kann man feststellen, dass 69 Prozent der befragten Unternehmen einen
deutlich effizienteren Innovationsprozess besitzen und bei 48 Prozent der De-
sign Thinking-Anwender die Endverbraucher in den Prozessen mit eingebun-
den und integriert sind. Langfristig gesehen fiihrt dies zu einer héheren Profi-
tabilitét und zu einer Erfolgssteigerung.
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Eine Kostensenkung auf Grund der Einfihrung der Desing-Thinking-Methode
konnten bereits 18 Prozent der Unternehmen feststellen, wobei es sich haufig
als schwierig darstellt eine Investitionsrentabilitat messbar nachzuweisen.
(Schmiedgen u.a. 2015)

Effekte von Design Thinking

For-Profit- und Non-Profit-Organisationen
(181 Antworten)

verbessert 71%
sind effizienter

Nutzer werden
haufiger integriert

Kosten wurden m
gesenkt

Abbildung 3: Studienergebnisse ,Parts Without a Whole?”,
Quelle: HPI, 2015 (Schmiedgen u.a. 2015)

2.1 Design Thinking bei SAP SE

Sehr gut zeigt die SAP SE, groBter Softwarehersteller Deutschlands, welchen
Einfluss Design Thinking auf den Unternehmenserfolg haben kann. Die Inno-
vationsmethode stellt hier im Unternehmen eine strategische Ressource dar.
Seit der Einfihrung im Jahr 2004 wird es als umfassendes Management-
Konzept gelebt. (Hilbrecht & Kempkens 2013)

Durch Hasso Plattner, SAP Mitbegriinder, wurde Design Thinking zunehmend
verbreitet und bekannter. Durch ihn wurden die d.schools an der Standford
University und am Hasso-Plattner-Institut in Potsdam gegriindet. Unterande-
rem flihrte dies dazu, dass Design Thinking als Innovationsprozess in die Leh-
re aufgenommen und weiterentwickelt wurde. (Brenner, Uebernickel & Abrell
2016)

Heutzutage verlangen Industrieunternehmen zunehmend nach industriebezo-
genen Services, wie das Instandhalten sowie Optimieren von Maschinen und
Anlagen als auch dem Streben, zugeschnittene Services und Produkte anzu-
bieten. Dies ist an der zunehmenden Digitalisierung des Produktionsprozesses
und der Durchdringung von Produkten, Maschinen und Anlagen mit Informati-
onstechnologien, hinsichtlich des Industrie 4.0-Gedankens, erkennbar.

2.2 Design Thinking bei Siemens

GroBunternehmen aus der Industriebranche, haben bereits die Vorziige des
industriellen Design Thinking anerkannt. Daher wurde diese Innovationsme-
thode in ihren Organisationen implementiert und erfolgreich angewendet, wie
beispielsweise bei Siemens.
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Als deutsches und somit ausldndisches B2B-Unternehmen in China ergeben
sich flr das innovative Geschaft einige Herausforderungen.

Es ist notwendig, schnell auf die vielfaltigen und rasch dndernden Kundenbe-
dirfnisse in einem groBen Schwellenland zu reagieren, wahrend der Wettbe-
werbsdruck von zwei Seiten zunimmt. Zum einen durch viele lokale Neuein-
steiger und zum anderen durch lokal etablierte globale GroBunternehmen. Um
die Innovationsfahigkeit der Siemens Corporate Technology China zu starken
wurde eine praxisbezogene Innovationsmethode aus dem Design Thinking
entwickelt und die bewahrten Praktiken der sogenannten ,User-Driven-
Innovation’, dem nutzergesteuerten Innovationsansatzes, integriert, um den
chinesischen und industriebezogenen Anforderungen gerecht zu werden.
Durch die Schaffung eines Trainings- und Coaching-Programms werden aktu-
elle Unternehmensprojekte und weitere Innovationsaktivitdten bei Siemens
unterstitzt. (Ge & Maisch 2016)

Design Thinking ist nicht nur eine wertvolle Methode fir GroBunternehmen
wie BMW, Deutsche Bank, Apple oder IBM. Zunehmend wenden auch kleine
und mittestandische Unternehmen aus unterschiedlichsten Branchen die krea-
tive Problemlosemethode an. Design Thinking, als auch weitere innovative
Techniken wie SCAMPER!, TRIZ? oder SPRINT?, erméglichen es, mit auBerge-
wohnlichen, kundenorientierten Losungen und niedrigen Entwicklungskosten
dem Wettbewerber einen Schritt voraus zu sein.

2.3 Design Thinking in KMUs

Bislang haben KMUs nach wie vor ein Defizit an zeiteffizienten und kreativi-
tatsfordernden Methoden und Tools, um passende Prozesse zu entwickeln, die
das Potential dieser Entwicklung nutzbar machen. Im Gegensatz zu groBen
Unternehmen und Konzernen, wie die vorherigen Praxisbeispiele der SAP SE
und Siemens zeigen, haben KMUs oft keine eigene Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung fiir Services oder Ubung darin, servicebasierte Geschéaftsmo-
delle zu entwickeln, als auch selten IT-Unterstitzung, um zeit- und ortsunab-
hdangige Lésungen flr ihre Kunden und Partner zu integrieren.

[

Die Kreativitatstechnik SCAMPER wird fir die Entwicklung neuer Produkte oder zur Weiterent-
wicklung bestehender Produkte eingesetzt. Eine Checkliste fihrt die Anwender durch den Ent-
wicklungsprozess (Substitute-Combine-Adapt-Modify-Put to other uses-Eliminate-Reverse) Lun-
au u.a. 2007:150

2 TRIZ wird eingesetzt um neue Lésungsansdtze und neue Produktideen zu entwickeln. Durch

dieses systematische Vorgehen fir ist eine schnellere und effizientere Produktentwicklung mog-
lich

Bei der SPRINT-Methode fokussiert man sich fiinf Tage lang auf eine bestimmte Herausforde-
rung bzw. Problemstellung. Der SPRINT ist umso effizienter und erfolgsversprechender, je kom-
plexer und herausfordernder diese Aufgabenstellung ist.
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Eine gute Mdéglichkeit fir KMUs kdnnte die Nutzung von gemeinsamen Projek-
ten sein, um die Anzahl der Angebote von industriellen Services nachhaltig zu
steigern. Mit gemeinschaftlichen Projekten oder Plattformen kénnen die Wett-
bewerbsfahigkeit von kleinen und mittelstandischen Industrieunternehmen als
auch die Innovationskraft gesteigert werden.

3 Mit Design Thinking in die richtige Richtung

Um es zusammenzufassen, Design Thinking spielt eine wichtige Rolle fir Un-
ternehmen jeglicher Branche und GréBe. Es hilft die Erwartung des Endver-
brauchers zu artikulieren. Der lebendige Prozess gewdhrleistet eine kunden-
und ergebnisorientierte Arbeit. Gleichzeitig Iasst er genug Raum flir ergebnis-
offenes Brainstorming und kontinuierliches Lernen. Dadurch, dass potentielle
Sackgassen frih ausfindig gemacht werden kénnen, hat Design Thinking das
Potential den Innovationsprozess anzuregen und Kosten zu sparen.

Wirklich auBergewoéhnliche Lésungen kénnen nur von demjenigen entwickelt
werden, der bekannte Anschauungen und Lésungen hinterfragt und sich intel-
lektuell in neue Bereiche wagt. Mit der kreativitatsfreundlichen Arbeitskultur,
welche fir gewdhnlich in Design Thinking Projekten gelebt wird, kénnen die
Teilnehmer unterstitzt werden ,out of the Box’ zu denken. Damit die Ideen
und Prototypen in Erlebnisse und Produkte umgesetzt werden in den Unter-
nehmen interdisziplindre Teams benétigt. Im Falle des Erfolges sind das Er-
gebnis dieser auBergewdhnlichen MaBnahme perfekte nutzerangepasste Pro-
zesse, Produkte, Services oder Geschaftsmodelle. Auch KMUs kdnnen dabei
externe Experten flr die Moderation in Betracht ziehen oder mit Mitbewerbern
bzw. branchenfremden Unternehmen zusammenarbeiten, um in Zukunft diese
wirkungsvolle Innovationsmethode anzuwenden und sich in Richtung einer
Designkultur zu bewegen.

Die PDAgroup bietet seit 2013 Design Thinking Workshops und Moderation flr
Unternehmen und o&ffentliche Einrichtungen an. In den PDAgroup Trainings-
und Coachingangeboten werden die Teilnehmerlnnen ausfihrlich mit den
Grundprinzipien und dem Innovationsprozess des Design thinking vertraut
gemacht. Die PDAgroup Berater unterstitzen im Rahmen von Beratungspro-
jekten unter Anwendung des Design Thinking Ansatzes Unternehmen dabei,
Problembereiche in den Unternehmen aufzudecken, den Fokus zu setzen so-
wie sich zu spezialisieren und differenzieren. Als Moderator in Projekten oder
Workshops erkunden die PDAgroup Design Thinking Experten gemeinsam mit
den Unternehmen ungenutzte Mdglichkeiten und decken bisher unbekannte
Bereiche auf. Durch den Einsatz der Design Thinking-Methode kann sich jedes
Unternehmen seinen individuellen Herausforderungen stellen und innovative
Wege und Loésungen entwickeln.
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1 Was Wissensmanagement mit Change zu tun
hat

Viele Organisationen haben in den letzten finfzehn Jahren mit der Einfiihrung
von Wissensmanagement begonnen. Einige dieser Initiativen sind mittlerweile
im Sand verlaufen oder wurden kurzerhand eingestellt, weil sie nicht zum ge-
winschten Erfolg gefihrt haben. Die Grinde daflir sind sehr vielfaltig (siehe
Hunge 2003, Moskaliuk 2011). Bei genauerer Betrachtung lasst sich erken-
nen, dass oftmals begleitendes Change Management schlichtweg nicht in Er-
wagung gezogen wurde. Das ist wie Nichtschwimmer ohne Schwimmbhilfen in
einen See zu werfen und zu schauen, wer trotzdem das rettende Ufer erreicht.

Man ist gut beraten, sich schon im Vorfeld einer geplanten Einfihrung (oder
Wiedereinfihrung) von Wissensmanagement klar zu machen, welche Art von
Veranderungen wahrscheinlich auf das Management und die Mitarbeiter zu-
kommen werden. Dabei kann Berners ,Typologie von Veranderungsprozes-
sen” (siehe Berner 2007) gute Dienste leisten. Sie bewertet Change-Vorhaben
- wie die Einfihrung von Wissensmanagement - nach den beiden Kriterien
~Grad der Bedrohlichkeit” fur die Mitarbeiter und damit ihrem Orientierungs-
bedlrfnis und dem ,AusmaB an Einstellungs- und Verhaltensanderungen”, das
vom Management und den Mitarbeitern erwartet wird, und bestimmt damit
deren Unwillen und Widerstand gegeniber den Veranderungen. Diese Einord-
nung ermaoglicht eine erste grobe Abschatzung, welche Art von Veranderung
auf die Organisation zukommen wird und welche Handlungsbedarfe sich vo-
raussichtlich ergeben werden.
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Abbildung 1: Einfihrung von Wissensmanagement
als Veranderungsvorhaben

Die EinfiUhrung von Wissensmanagement erfordert je nach Situation in der
jeweiligen Organisation einen mehr oder weniger intensiven Veranderungs-
prozess. Als erste grobe Einschatzung, entsprechend der Typologie (siehe Ab-
bildung 1), kann erwartet werden, dass sich das AusmaB an Bedrohlichkeit,
Angst und Unruhe im mittleren Bereich bewegen wird, das AusmaB an Einstel-
lungs- und Verhaltensanderungen eher im hohen Bereich. Ersteres, weil die
Einfihrung von Wissensmanagement lblicherweise nicht mit Personalabbau in
Verbindung gebracht wird. Zweiteres, weil professionelles Wissensmanage-
ment ein neues Bewusstsein fiur die Wichtigkeit der Ressource Wissen erfor-
dert und damit alle Arbeitsvorgange verandert. Es genigt dann zB nicht mehr,
Erfahrungen bei der Erledigung einer schwierigen Aufgabe zu machen, son-
dern es geht dann darum, diese bewusst zu sammeln, zu neuen Erkenntnis-
sen zu verdichten und die betreffenden Arbeitsprozesse damit zu verbessern
(siehe dazu Lessons Learned Prozess, Mittelmann 2011, S. 74-79).

Nachfolgend wird anhand einer idealtypischen Einfihrung von Wissensma-
nagement unter Zuhilfenahme der ,K2BE Roadmap” (Mittelmann/Hantschel
2002, 2007; Mittelmann 2011, S. 227-243) eine Change-Architektur be-
schrieben, die integriert im Einfihrungsprozess realisiert werden kann. Wis-
sensmanagement-spezifische Einflihrungsaktivitaten werden dabei bewusst
sehr knapp gehalten bzw. weggelassen.

2 Einfiuhrung von Wissensmanagement mit der
K2BE Roadmap

Die K2BE-Roadmap ist ein Hilfsmittel, um die komplexe Aufgabenstellung fir
die Einflihrung von Wissensmanagement zu strukturieren. Gleichzeitig beriick-
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sichtigt sie soziale und organisatorische Einflussfaktoren, damit die gewtlinsch-
ten Ergebnisse erreicht werden kénnen. Die K2BE Roadmap beinhaltet also
implizit wesentliche Change-Management-Aspekte und ist daher als Vorge-
hensmodell zur Begleitung des Einfihrungsprozesses bestens geeignet. Die
Struktur der K2BE-Roadmap beleuchtet folgende Fragestellungen:

e Was soll mit der EinfUhrung von Wissensmanagement in der Organisation
erreicht werden?

e Wie erkennen die Manager den Nutzen von Wissensmanagement fir die Organisa-

tion?

e Wie ist die Ausgangssituation fir die Einflihrung von Wissensmanagement in der

Organisation?

e Wie erkennen die Entscheidungstrager die Notwendigkeit einer strategi-
schen Gesamtplanung von Wissensmanagement?

e Wie Ubernehmen die Mitglieder der Fihrungsebene die Verantwortung fir
die Planung und Einfihrung von Wissensmanagement?

e Wie wird die Idee des Einzelnen zur ,Vision” der Organisation?

e Wie kann die Komplexitat bei der Einfihrung von Wissensmanagement re-
duziert werden?

e Wie kdnnen Synergiepotenziale gefunden und sinnvoll genutzt werden?
e Wie kann Investitionssicherheit gewahrleistet werden?

Die K2BE-Roadmap ist in finf Phasen unterteilt (siehe Abbildung 2). Die erste
Phase Check-In wird nur einmal durchlaufen und dient der Bewusstseinsbil-
dung, wenn eine Organisation beginnt, sich mit Wissensmanagement ausei-
nander zu setzen. Ausgehend von wahrgenommenen Defiziten, wird gemein-
sam mit den Entscheidungstragern die Idee geboren, dieses Problem mit Wis-
sensmanagement l6sen zu kdnnen. Damit beginnt in dieser Phase die Be-
wusstseinsbildung bei den Entscheidungstragern. Die weiteren Phasen werden
zyklisch durchlaufen, wobei der Reifegrad des Wissensmanagementprozesses
und damit seine Integration in alle Geschaftsprozesse steigt.

Die Phasen Start-Up und Line-Up dienen der Strategieentwicklung. Hier er-
folgt die organisationsweite und langfristige Gesamtplanung fiir die Einfihrung
von Wissensmanagement. Das Gesamtkonzept bestimmt Fokus und zeitliche
Abfolge der Einfihrung. Widerspriiche werden aufgedeckt und aufgeldst. Das
Gesamtkonzept wird abhdangig von den vorhandenen Ressourcen und der Risi-
kobereitschaft der Organisation in Teilschritte untergliedert. Die Phase Take-
Off ist der Strategieumsetzung gewidmet, in der durch parallel ablaufende
Projekte die schrittweise Einfihrung erfolgt. Die flinfte Phase Stop-Over dient
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schwerpunktmaBig der Strategiebewertung. Hier erfolgt die Konsolidierung
und Bewertung der bisherigen Wissensmanagement-Aktivitaten. Damit wird
die Voraussetzung fir den nachsten Zyklus (Strategieentwicklung in Start-Up)

geschaffen.
Wahrgenommene
Defizite w
>
Bewusst- Check-In
seinsbildung
& °
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[0} w
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Abbildung 2: Phasen der K2BE-Roadmap mit PoCs

Die Phasen stellen eine logische, aber nicht unbedingt zeitliche Abfolge dar.
Eine Phase darf nicht als eine lineare Abfolge von einzelnen Aufgaben betrach-
tet werden, die scharf voneinander abgegrenzt sind und aus denen es kein
Zurlick gibt. Die Aufgaben (berlappen sich und sind untereinander vernetzt.
Aus diesem Grund lassen sich allgemeinglltige und praktisch anwendbare
Aussagen nur hinsichtlich einer groben Struktur und eines grundsatzlichen Ab-
laufs machen. Die Feinstruktur der einzelnen Aufgaben wird in der Projektpla-
nung festgelegt. Das Ergebnis der Projektplanung und die situative Konkreti-
sierung der Roadmap hangen vom organisationsspezifischen Kontext ab, in
dem die EinfiUhrung von Wissensmanagement geplant und umgesetzt wird.
Wenn auch jede Organisation einzigartig ist, kann jede Organisation die Ein-
fihrung nach dem Muster der K2ZBE-Roadmap abarbeiten.

An jedem PoC der K2BE-Roadmap ist eine explizite Beurteilung des bisherigen
Projektverlaufes und der Projektergebnisse vorgesehen. Es erfolgt eine Pra-
sentation der Ergebnisse, anhand derer von den Entscheidungstragern Uber
den weiteren Verlauf der Wissensmanagement-Aktivitdten (Fortfiilhrung, An-
derung oder Ende) entschieden wird.
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3 Change-Architektur im Rahmen der K2BE
Roadmap

Wenn es um Verdnderungen in Organisationen geht, ist einem ganzheitlichen
Ansatz der Vorzug zu geben, damit die gewollten Verdanderungen nachhaltig in
der gesamten Organisation Eingang finden. Damit betrifft es alle drei Subsys-
teme einer Organisation, das kulturelle, soziale und technisch-instrumentelle
(siehe Glasl/Kalcher/Piber 2014). Das kulturelle Subsystem umfasst die Iden-
titdt der Organisation, ihr Selbstverstandnis, ihre Politik und Strategie. Die
Organisationsstruktur, seine Menschen und Gruppen sowie das vorherrschen-
de Klima, Einzelfunktionen und Organe bilden das soziale Subsystem. Das
technisch-instrumentelle Subsystem wird beschrieben durch die Prozesse, Ab-
ldufe und physischen Mittel.

Wesentliche Elemente aus diesen drei Subsystemen werden zu Interventions-
ebenen fir eine passende Change-Architektur zusammengefasst. Es ergeben
sich folgende drei Interventionsebenen fiir VeranderungsmaBnahmen bei der
Einflhrung von Wissensmanagement:

e Kultur
zB Anderungen in der Einstellung und dem Verhalten aller Organisations-
mitglieder durch die neue Vision, die Ziele und die Strategie flir Wissens-
management

e Struktur und Organisation
zB neue Rollen und Regeln fir die Zusammenarbeit, neue Organisations-
strukturelemente

e Personen
zB BildungsmaBnahmen fir neue IT-Systeme fir Wissensmanagement

Bei der Einfilhrung von Wissensmanagement geht es darum, diese drei Inter-
ventionsebenen gleichzeitig zu ,bespielen”, um den Verdnderungsprozess ent-
sprechend des Zustands des sozialen und technischen Reifegrads der Organi-
sation voranzutreiben. Eine addquate Change-Architektur muss daher in den
einzelnen Phasen der K2BE Roadmap MaBnahmen enthalten, die diese suk-
zessive Veranderung begleitet (siehe Abbildung 3).

Da die Situation in jeder Organisation unterschiedlich ist, kann nur allgemein
beschrieben werden, worauf bei der Entwicklung passender Interventionen in
den einzelnen Phasen der K2BE-Roadmap zu achten ist.

3.1 Check-In

In dieser Phase geht es darum, dass der Einfihrungsprozess optimal aufge-
setzt wird und eine entsprechende nachhaltige Unterstiitzung im oberen Ma-
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nagement durch Sensibilisieren der Sponsoren erfahrt. Ebenso wird flir einen
ganzheitlichen Systemansatz sowie eine Top-Down-Strategie geworben. Be-
wusstseinsbildung beim Top-Management und Nutzenliberlegungen, was Wis-
sensmanagement der Organisation auf Dauer bringen soll, stehen hier im
Vordergrund neben der Installation einer passenden Projektorganisation.

Am PoC der Phase Check-In erfolgt die Vorstellung der K2BE-Roadmap als Re-
ferenzmodell fir den gewahlten Problemlésungsweg und die Abnahme des Ar-
beitsauftrages flur Start-Up zur Fortfiihrung des Einflihrungsprozesses. Durch
die explizite Zustimmung der Entscheidungstrager zum Arbeitsauftrag ist de-
ren Unterstitzung sichergestellt.

Typischerweise kommen hier in der Praxis Workshops mit passenden Designs
flir den jeweiligen Anlassfall zum Einsatz. In diesen wird zB Grundsatzliches
Uber Wissensmanagement vermittelt. Oder das Projektkernteam und die Pro-
jektsteuergruppe werden aufgestellt. Es kdnnen auch erste Uberlegungen zur
Vision und der sich daraus ergebende Nutzen von Wissensmanagement ange-
stellt werden.

* >

Check-ln> Start-Up > Line-Up >> Take-Off >>Stop-0ver>

» Visions-/Ziel-/Strategiearbeit
fur Wissensmanagement

» Organisationsdiagnose

» GroRgruppeninterventionen >
(z.B. Appreciative Inquiry, World Café)

Kultur

» Informations- und Kommunikationsveranstaltungen >
» Projektorganisation fir die
Einflihrung von Wissensmanagement

» WM Rollendefinitionen > Marketing intern
» Geschaftsprozessdesign-/

. ) . optimierun
» Steuergruppensitzungen > > P . trolli g» > Evalui
(Projektmanagement, Prozesssteuerung) ¥ (PerASEsemiClng) 2 » IS IS,

Interventionsebenen
Struktur/
Organisation

» Spezifische EntwicklungsmalRnahmen oder -programme je nach Bedarf
(z.B. WM-Werkzeugeinsatz, WM-spezifische Flihrungsseminare)

Personen

Abbildung 3: Change-Architektur fir die Einfihrung von
Wissensmanagement (beispielhaft)

3.2 Start-Up

Nachdem das Projektkernteam arbeitsféahig und eine entsprechende Lobby im
oberen Management aufgebaut ist, gilt es nun in der Start-Up Phase die Wis-
sensmanagement-Ziele aus der Vision zu entwickeln und mit der Projektsteu-
ergruppe abzustimmen. Weiters ist der Ist-Zustand der Organisation mit Hilfe
von Befragungen und Interviews von Schliisselpersonen zu erheben und der
Handlungsbedarf daraus abzuleiten. Am PoC erfolgt die Zustimmung zu den
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ausgearbeiteten Handlungsfeldern. Die Abnahme sichert die weitere Unter-
stiitzung des Einfihrungsprozesses durch die Entscheidungstrager.

Der Personenkreis, der mit Wissensmanagement in Beriihrung kommt, weitet
sich damit wieder aus. Aus Change-Management-Sicht ist es daher wichtig,
dass das Grundlagenwissen liber Wissensmanagement weiter verbreitet wird.
Die entsprechenden Workshop-Sequenzen aus der Check-In Phase kdnnen
dafir wiederverwendet bzw. flir weitere Zielgruppen adaptiert und erweitert
werden. Ab dieser Phase muss damit begonnen werden, ein Change-Agent-
Netzwerk aufzubauen, um auf allen Ebenen der Organisation Unterstitzer fir
Wissensmanagement zu haben. Diese Change Agents werden vom Manage-
ment ausgewahlt und in einem intensiven Kommunikationsprozess auf ihre
Aufgaben vorbereitet, wobei Bewusstseinsbildung fliir die kommenden Veran-
derungen eine nicht unwesentliche Rolle spielt. Ab nun wird mit regelmaBigen
Informations- und Kommunikationsveranstaltungen fiir alle Mitarbeiter be-
gonnen, um von Beginn an eine groBtmadgliche Transparenz liber das geplante
Vorhaben zu erreichen.

Die Erhebung des Istzustands bietet weitere Mdglichkeiten zur Intervention,
indem passende Fragen in Online-Befragungen oder bei Interviews von
Schlisselpersonen gestellt werden (zB ,Bei uns gilt der Grundsatz ,Wissen ist
Macht’ (gar nicht, gelegentlich, haufig, immer)” oder ,Was tun Sie bereits in
Ihrem Bereich, um erfolgskritisches Wissen zu sichern?”). Sie dienen der Be-
wusstseinsbildung bei den Befragten und regen die Beschaftigung mit dem
Thema Wissensmanagement an. Gleichzeitig geben die konsolidierten Antwor-
ten erste Hinweise auf die kulturellen Gegebenheiten in der Organisation.

3.3 Line-Up

In dieser Phase werden Teilziele abgeleitet, darauf aufbauend Projekte (oder
Teilaufgaben bei kleinerem Handlungsbedarf) geplant und priorisiert sowie
das Wissensmanagement-Projektportfolio erstellt, wenn erforderlich. Im PoC
wird Uberprift, ob ein organisationsweit abgestimmtes Wissensmanagement-
Projektportfolio, geordnet nach Abhdngigkeiten und Prioritaten, vorliegt.
Wenn Konsens liber den Ressourceneinsatz besteht, geben die Entscheidungs-
trager die Projektauftrage fir die Umsetzungsprojekte in Take-Off frei.

Aus Change-Management-Sicht geht es nun darum, den Informationsstand in
der gesamten Organisation aktuell zu halten und die Beteiligung am Einfih-
rungsprozess weiter voranzutreiben. Ersteres gelingt durch Nutzung aller vor-
handenen Medien (zB Mitarbeiterzeitschriften, Newsletter, Intranet) und durch
zielgruppenspezifische Informations- und Kommunikationsveranstaltungen
bzw. auch durch Einzelgesprache mit Mitarbeitern, um die Grinde fir ihre Wi-
derstande zu entkrdften und ihre Beteiligung abzusichern, wenn erforderlich.
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Die Beteiligung am Einfihrungsprozess kann durch Workshops mit dem Pro-
jektkernteam, der Projektsteuergruppe, den Sponsoren und den bereits instal-
lierten Change Agents erreicht werden, in denen die aus den Ergebnissen der
Befragungen und Interviews abgeleiteten groben Handlungsfelder gemeinsam
weiter gescharft werden. In diesen werden den Teilnehmern vom Projektkern-
team zuerst eine kurze Ubersicht (iber die bisherigen Ergebnisse und Erkennt-
nisse gegeben. AnschlieBend werden sie gebeten, je Handlungsfeld die fol-
genden Fragen zu beantworten, ihre Antworten auf Kartchen zu schreiben und
auf der zugehdrigen Pinnwand zu platzieren.

e Welchen Nutzen bringt aus Ihrer Sicht die Bearbeitung dieses Handlungs-
feldes fir die Organisation insgesamt und fiir den einzelnen Mitarbeiter?

e Welche Erwartungen haben Sie in Bezug auf das jeweilige Handlungsfeld?

e Was sind aus Ihrer Sicht die Erfolgsfaktoren fir die Umsetzung der MaB-
nahmen des jeweiligen Handlungsfeldes?

e Welche Themen sollen aus Ihrer Sicht im Rahmen des jeweiligen Hand-
lungsfeldes bearbeitet werden?

Das Ergebnis sind verfeinerte Handlungsfelder, aus denen relativ leicht Pro-
jektauftrage abgeleitet werden kdnnen. Durch diese Art der Bearbeitung wird
auch sichergestellt, dass die Handlungsfelder passend fiir die Organisation
ausgewahlt und die richtigen Schwerpunkte gesetzt werden.

3.4 Take-Off

In dieser Phase werden die definierten MaBnahmen in der Organisation umge-
setzt. Hier wird wie beim Abheben eines Flugzeuges die meiste ,Energie” (in
Form von Ressourcen) benétigt. Je nach Gestaltung des Wissensmanagement-
Projektportfolios entsteht eine Menge von Projekten mit unterschiedlichen
Projektgegenstdanden (zB Integration von Wissensmanagement-Aufgaben in
die Geschaftsprozesse, Wissenskulturprogramm). Im PoC erfolgt die Freigabe
der Phase Stop-Over, wenn folgende Ergebnisse erreicht wurden:

e Alle Projekte des Wissensmanagement-Projektportfolios sind abgeschlos-
sen und haben ihre Projektziele erreicht.

e Die Projektergebnisse sind von den Projektauftraggebern abgenommen
worden.

e Der Wissensmanagement-Prozess ist entsprechend der Vision in den Ge-
schaftsprozessen der Organisation verankert.

e Erste Veranderungen in Richtung einer wissensorientierten Organisation
sind sichtbar.
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Aus den geforderten Ergebnissen dieser Phase ergeben sich einige Notwen-
digkeiten fur das Change Management. Die Verankerung von Wissensma-
nagement in allen Geschaftsprozessen erfordert eine standige Prasenz des
Themas in der Organisation. Management und Change Agents sind gefordert,
diese Veranderungen durch Vorleben wissensorientierter Verhaltensweisen (zB
selbstverstandliche Info- und Wissensweitergabe, regelmaBige Erfahrungssi-
cherung in Jour fixes und bei Projektende) und intensiver Kommunikations-
prozesse (zB Einzel- und Gruppengesprache, Knowledge Cafés) zu begleiten.
Am Ende dieser Phase muss auch sichergestellt sein, dass Wissensmanage-
ment in der Aufbauorganisation sichtbar seinen Platz gefunden hat und mit
entsprechenden Ressourcen ausgestattet ist, um das Thema nachhaltig am
Leben erhalten zu kdénnen. Rollenbeschreibungen fiir Wissensmanagement-
spezifische Aufgabenstellungen, internes Marketing fir die Ergebnisse aus den
einzelnen Teilprojekten und ein entsprechend angepasstes Schulungspro-
gramm erganzen das Change-Management-Programm.

3.5 Stop-Over

In dieser Phase werden alle Projekt-Ergebnisse zusammengefihrt und konso-
lidiert. Die beobachtbaren Verdanderungen werden gesamthaft bewertet (neuer
Ist-Zustand). Es werden Anpassungen an die veranderten Rahmenbedingun-
gen durch Adaptierungen der Vision und Ziele durchgefiihrt. Diese Strategie-
bewertung schafft die Voraussetzungen flir den Einstieg in die Start-Up-Phase,
um die nachste Stufe im Reifegradmodell (siehe Abbildung 2) zu erreichen.

Aus Change-Management-Sicht ist in dieser Phase wichtig, dass die Bewer-
tung aus maoglichst vielen verschiedenen Perspektiven, d.h. mit maéglichst vie-
len Beteiligten, erfolgt. Befragungen, Interviews und Workshops kénnen hier
gute Dienste leisten. Die Ergebnisse daraus missen wieder Gegenstand diver-
ser Informationsveranstaltungen sein und auch in den vorhandenen Medien
kommuniziert werden.

4 Fazit

Die Einfiihrung von Wissensmanagement ohne begleitendes Change Manage-
ment ist nicht zielfihrend. Es muss darauf geachtet werden, dass die Veran-
derungsmaBnahmen sich nahtlos in das Projektgeschehen einfligen. Eine da-
von abgekoppelte Bearbeitung wirde zu unerwiinschter Verwirrung in der Or-
ganisation flihren und den Erfolg gefahrden.

Die drei Interventionsebenen Kultur, Struktur/Organisation und Mensch mis-
sen in jeder Phase parallel bearbeitet werden, um den Veranderungsprozess
méglichst kontinuierlich weiterzutreiben. Die Uberbetonung oder Vernachlés-
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sigung einer Ebene kénnte zu unerwiinschten Nebeneffekten fihren. Wird zB
die kontinuierliche Weiterbildung der Mitarbeiter vergessen, werden diese
kaum neue Werkzeuge fir Wissensmanagement verwenden.

Der Einsatz von Change Agents auf allen Ebenen der Organisation ist unum-
ganglich, wenn es erklartes Ziel ist, Wissensmanagement nachhaltig in der
Organisation zu verankern. Nach Projektende kann diese Personengruppe
leicht zu einem organisationsweiten Netzwerk von ,Wissensmanagement-
Botschaftern” weiterentwickelt werden.

Information und Kommunikation in all seinen Facetten ist ein nicht zu unter-
schatzender Erfolgsfaktor bei der Einfihrung von Wissensmanagement. Dabei
spielen die Fihrungskrafte eine sehr wesentliche Rolle. Change Management
kann sie bei dieser wichtigen Aufgabe gut unterstitzen.

Last but not least werden die gesteckten Ziele nur erreicht werden, wenn an
der Bewusstseinsbildung und Beteiligung aller Organisationsmitglieder konti-
nuierlich gearbeitet wird. Dahinter muss zweifelsohne der Wille der Geschafts-
fihrung stehen, dass Wissensmanagement mit integriertem Change Manage-
ment als Erfolgsfaktor fir die Weiterentwicklung der Organisation hohe Priori-
tat einzuraumen ist.
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1 Bewahren und Innovieren

In der Praxis wird Wissensmanagement bisher eher als eine bewahrende Dis-
ziplin gelebt. Organisationen konzentrieren sich vorwiegend darauf, Erfahrun-
gen aus der Vergangenheit und fir das aktuelle Geschaft notwenige Wissen
zu dokumentieren, auszutauschen und abzusichern. Innovationsmanagement
wird dagegen als die Disziplin verstanden, das ,Neue” in Organisationen zu
realisieren. Und doch sind beide Managementansdtze vielfach miteinander
verbunden. So lasst sich Innovation definieren als neue Kombination von Wis-
sen, die einen zusatzlichen/veranderten/neuen Wert flir die Kunden bzw. Be-
troffenen generiert. Die Rahmenbedingungen, die zu gestalten sind, damit
Wissen in der und in die Organisation flieBt sowie Prozess-, Produkt-, und Ge-
schaftsmodell-Innovationen entstehen weisen Gemeinsamkeiten, aber auch
Unterschiede in Abhangigkeit vom Geschaftsmodell auf: Ist das Geschaftsmo-
dell eher auf die Optimierung und Absicherung des bestehenden Geschafts
ausgerichtet, so wird man auf inkrementelle Innovation und ein Vertiefen des
Wissens und Lernen in abgesteckten Geschaftsfeldern setzen. Fihrung und
Rahmenbedingungen férdern Kontinuitdat und begrenzen ein Ausbrechen in
neue unbekannte Wissengebiete. Ist das Geschaftsmodell auf die Schaffung
neuer Markte (,uncontested market space”) ausgerichtet, sind radikale Inno-
vationen und ein Bruch mit den bisher akzeptiert Wahrheiten notwendig
(Markides und Chu, 2013). Wissensmanagement wird in diesem Fall dazu bei-
tragen, altes Wissen abzuwerfen und rasch neues Wissen aufzubauen. Die
Theorien der Ambidextrie (vgl. O'Reilly III und Tushman, 2004) oder der dy-
namischen Fahigkeiten (Teece, 2009) problematisieren diese unterschiedli-
chen Herausforderungen der Absicherung und Optimierung des aktuellen Ge-
schéafts (,Exploitation”) und der Suche nach ,Neuem” (,Exploration”).

Im Folgenden werden wir die vielfaltigen Beziehungen von Wissen, Lernen
und Innovation und deren Management naher betrachten.



128 Klaus North

2 (Un)Wissen & Lernen als Treiber und Ergebnis
von Innovationen

2.1 Wissen liber Innovationsprozess und iiber Innovati-
onsinhalt

Stellt man - die vermeintlich einfachen - Fragen: ,Was macht Organisationen
innovativ?” oder ,Wie kann die Innovationsfahigkeit von Personen, Gruppen
und Organisationen gesteigert werden?” findet man je nach Forschungsan-
satz, Beratungsschwerpunkt oder Erfahrungshintergrund unterschiedliche
Antworten: Es braucht einen definierten Innovationsprozess, sagen die einen.
Promotoren sind wichtig, die Ideen voran treiben und durchsetzen, sagen an-
dere. Freiraume und die richtige ,Innovationskultur” sind entscheidend, beto-
nen Dritte. Sensoren im Markt werden benétigt; die wirtschaftliche Verwer-
tung technologischer Entwicklungen bringt Erfolg; die Kreativitat muss gefor-
dert werden, lesen wir bei anderen Experten. Reicht es aus, diesen Empfeh-
lungen zu folgen, um mit hoher Wahrscheinlichkeit innovativ zu sein?

Innovationen entstehen nicht deterministisch, sondern sind Ergebnis selbstor-
ganisierter Lernprozesse. Baitsch (1997) definiert Innovation als ,das kreative
und potentiell erfolgreiche Ergebnis kompetenten Handelns von Menschen”
und verbindet Innovation bewusst mit dem Kompetenzbegriff. Er fihrt aus,
dass Kompetenz Innovationen vorbereitet, diese aber nicht mit ausreichender
Erfolgswahrscheinlichkeit planbar sind, da sie sich dem rationalen Zugriff ent-
ziehen.

Erfolgreiches Innovationsmanagement basiert daher auf einem bewussten
Umgang mit der Ressource Wissen und einem systematischen Kompetenzma-
nagement. Andererseits sind Innovationsprobleme Wissens- bzw. Kompetenz-
probleme. Betrachten wir die wichtigsten Griinde flir das Scheitern von Inno-
vationsprojekten (vgl. Tidd und Bessant, 2009; Lullies et al., 1993; Brockhoff,
1999): Die Unfahigkeit, technologische Innovationen an den Markt- und Kun-
denbedirfnissen zu orientieren, beruht auf mangelndem Wissen dariber und
auf ineffizientem Wissenstransfer liber Funktionsgrenzen hinweg. Kompeten-
zen zur Selbstorganisation werden blockiert und damit kommen mdégliche In-
novationen nicht zu Stande. Das in der Organisation vorhandene Wissen wird
nicht auf Team-, Organisations- oder Netzwerksebene integriert. Innovationen
scheitern, weil Unternehmen weder aus erfolgreichen noch aus fehlgeschlage-
nen Projekten systematisch lernen. Wissenstrager werden nicht gezielt gefor-
dert, Wissen geht unbedacht verloren. Innovationsfordernde Rahmenbedin-
gungen bleiben unbericksichtigt.
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Die Diskussion uber die Innovationsfahigkeit von Organisation muss daher
den Umgang mit der Ressource Wissen und Kompetenz problematisieren.

Innovationen verandern die organisationale Wissensbasis, d.h. die Gesamtheit
des Wissens der Organisation in der inhaltlichen Dimension (Innovationsge-
genstand) und der Prozessdimension (Wie innovieren wir?). Zum einen ent-
steht durch Innovationen neues Wissen Uber Technologien, Produkte, Prozes-
se, Kunden, das in der Organisation in Form von implizitem und explizitem
Wissen auf den Ebenen des Individuums, der Gruppe bzw. Gesamtorganisati-
on verankert wird. Zum anderen ist der Innovationsprozess ein Lernprozess,
in dem durch innovationsgerichtetes Handeln Kompetenzen entwickelt werden
(North und Friedrich, 2006).

Nonaka und Takeuchi (1995) haben als Grundproblem der Schaffung neuen
Wissens fiir Innovationen die Uberfiihrung von implizitem in explizites Wissen
formuliert. Denn erst wenn Wissen in expliziter Form vorliegt, ist es flir die
Organisation verfiigbar. Im Unternehmen sind es oft Einzelne, die neues Wis-
sen schaffen. Ein brillanter Forscher findet etwas heraus, was zu einem neuen
Patent fihrt. Ein Verkaufsingenieur hat ein Gespir flir Markttrends und wird
zum Katalysator fiir ein neues Produktkonzept oder ein Arbeiter in der Ferti-
gung kommt aufgrund seiner langjahrigen Erfahrung auf die Idee ein Verfah-
ren zu verbessern. Damit daraus erfolgreiche Innovationen werden, muss
personengebundenes Wissen auch anderen zuganglich gemacht werden. Die-
ser standige Prozess des Transfers des individuellen Wissens zum Kollektiv
und zuritick wird mit dem Begriff der Spirale des Wissens belegt. Hierbei ist
ein Prozess der organisationalen Wissenserzeugung zu gestalten und zu len-
ken. Nonaka und Takeuchi (1995, S. VIII) formulieren dies so: ,By organisa-
tional knowledge creation we mean the capability of a company as a whole to
create new knowledge, distributed throughout the organisation and embodied
in products, services and systems.” (Unter organisationaler Wissenserzeugung
verstehen wir die Fahigkeit eines Unternehmens als Ganzes neues Wissen zu
erzeugen, dieses innerhalb der Organisation zu verteilen und es in Produkte,
Dienstleistungen und Systeme zu inkorporieren. Vgl. dazu auch von Krogh nd
Nonaka, 2000).

2.2 Innovieren ist ein Lernprozess - ,,Doing, using, inter-
acting”

Innovationen entstehen nicht nur durch ,Wissensarbeiter” (vgl. North und
Glldenberg,2008) wie zB. durch Wissenschaftler und Ingenieure, sondern
auch durch die Kompetenzen, die weitere Mitarbeiter, (potenzielle) Kunden,
Lieferanten im Rahmen der Formulierung und Lésung von Problemen einbrin-
gen. Ein Ansatz, der diese Perspektive operationalisiert, ist die von Jensen et
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al. (2007) vorgeschlagene Unterscheidung der fir Innovationen notwendigen
Lern- und Kompetenzentwicklungsprozesse in den STI-Modus (Science, Tech-
nology, Innovation) und den DUI-Modus (Doing, Using, Interacting).

Im STI-Modus wird Wissen in wissenschaftlichen Prozessen generiert. Innova-
tionen enstehen in den Labors der Forchung und Entwicklung. Mit DUI ist das
erfahrungsbasierte Lernen gemeint, wie das Lernen aus Fehlern oder die Zu-
sammenarbeit mit Konsumenten und Zulieferern. Die Kombination dieser bei-
den Formen des Lernens ist wichtig flir erfolgreiche Innovationen und es ist
Aufgabe des Wissensmanagement, dass sich diese beiden Formen gegenseitig
unterstlitzen (Lorenz/Lundvall, 2006). Die Analyse des Unterschieds zwischen
STI und DUI Modus zeigt, dass eine Entwicklung eingeleitet wurde, die von ei-
ner reinen Inhaltsperspektive bei Innovationen (STI) zu einer Prozessperspek-
tive (DUI) reicht. Vor allem wird Wert darauf legt, wie Erfahrungen und Wis-
sen von ,Nichtspezialisten’ durch unterschiedliche organisatorische Lésungen
erfasst, genutzt und unterstiitzt werden kénnen.

Betrachtet man den Innovationsprozess als Wissensproduktion, dann werden
zwei Arten von Wissen gleichzeitig und gemeinsam produziert: Die Innovation
an sich sowie Lernen und Kompetenzentwicklung.

Was sind nun innovationsférderliche Rahmenbedingungen und welche Rolle
spielt Wissen dabei?

2.3 Wissen und Konnen reichen nicht zur Innovation

Aus der bisherigen Betrachtung der Zusammenhdnge zwischen Innovation
und Wissen lasst sich zusammenfassend feststellen:

e Der Innovationsprozess wird als Lernprozess verstanden.

e Der Innovationsprozess wird als kollektiver Prozess aufgefasst. Innovatio-
nen konkretisieren sich im Spannungsfeld zwischen Person, Gruppe, Orga-
nisation und Gber Organisationsgrenzen hinweg.

e Die Kunst implizites Wissen in explizites Wissen zu Uberfihren wird als ei-
ne wichtige Kompetenz beschrieben wird, die sich sowohl auf den Innova-
tionsinhalt als auch den Innovationsprozess bezieht.

Innovieren ist eine Tatigkeit, die aus Sicht der Handlungspsychologie (vgl.
Kaiser und Werbig, 2012) vereinfacht wie folgt beschreiben werden kann (sie-
he Abb.1): Ein Motiv (z.B. die Welt zu verbessern, Elektromobilitdt voranzu-
treiben, die Kunden zufrieden zu stellen) ist Ausldser fiir das Setzen von Zie-
len, die dann durch veranderungsorientiertes Handeln zu neuen Lésungen und
Erfahrungen flhrt. Damit aber Menschen verdnderungsorientiert/innovativ
handeln, braucht es entsprechende Rahmenbedingungen.
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In Anlehnung an von Rosenstiel (2000) unterscheiden wir zwischen Bedingun-
gen, die mit der Person und solchen die mit der Situation zu tun haben:

e Wissen und Kénnen

e Individuelles Wollen

e Situative Erméglichung

e Soziales Durfen und Wollen

Die genannten vier Bedingungskategorien stehen in gegenseitiger Abhangig-
keit. So ist ein Spannungsverhaltnis durch individuelles Wollen und soziales
Dirfen und Wollen gegeben: individuelle Neugier, Unzufriedenheit mit dem
Bestehenden, Experimentierfreude kénnen zu Innovationen fihren, wenn In-
dividualismus, Kauzigkeit, Bedarf an Zeit sozial akzeptiert und mitgetragen
bzw. von einer Gruppe aufgenommen und weiterverfolgt wird.

Eine Gruppe wirkt unterstitzend (blockierend) und fordert (behindert) indivi-
duelles Wollen und kann sich z.B. in kontinuierlichen Verbesserungsprozessen
(KVP) konkretisieren.

Die Wertvorstellungen der Organisation — das sogenannte normative Wissen -
kénnen im positiven Fall Authentizitdt, Neugier, Fehlertoleranz férdern und
damit Grundlage fir Innovationen sein. Wissenserwerb, Benchmarking, Pro-
duktzerlegung, neue Mitarbeiter (Hochschulabsolventen, Praktikanten) brin-
gen neues Wissen in die Organisation. Akzeptierte Verhaltensweisen werden
hinterfragt, Energie flir innovationsgerichtetes Handeln entsteht

Wenn jedoch das (implizite) Leitbild der Organisation Kontinuitat proklamiert
und es ,verbotene Technologien” gibt, werden Innovation nur schwer den
vorgegebenen Rahmen sprengen. So kann Wissen und Kompetenz auf einem
spezifischen technologischen Feld Hemmschuh fiir Innovationen werden. Das
Feld der Mobilitat ist Beispiel daflir, dass neue Player unbelastet von spezifi-
schem Vorwissen neue Lésungen entwickeln und etablierte Hersteller heraus-
fordern.

Die situative Erméglichung bezeichnet hemmende oder beglinstigende Rah-
menbedingungen flr die Innovationstatigkeit. Hierzu gehdren insbesondre
Zeit und Handlungsspielrdume.

Unser Modell zeigt, dass Wissen und Kénnen nicht ausreichen, um Innovatio-
nen zu generieren, sodass es einer Innovationsdkologie bedarf, in dem die
vier Bedingungen innovierenden Handelns zusammenwirken. Hierbei sind un-
terschiedliche Innovationstkologien zu gestalten, in Abhangigkeit vom Ge-
schaftsmodell.
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Soziales Diirfen und Individuelles Wollen
Wollen Zielbiidung (Motivation, Werte)
(Normen/Regelungen) Gruppeninitiative
Motiv gf;:::' verinderungs-
Organisation orientiertes
\ Handeln

Situative Erméglichung / . )
(hemmende , begiinstigende Resultat des Handelns Persénliches Wissen,

Rahmenbedingungen) Innovation & Lernen Kénnen

Einstellungen
Fahigkeiten und Fertigkeiten

Quelle: North und Friedrich 2007

Abbildung 1: Schaffen von Bedingungen flr innovierendes
Handeln (Quelle: North und Friedrich 2006, S. 71)

3 Wissensstrategien fiir kumulative und disrupti-
ve Innovation

Im Folgenden soll daher auf die Zusammenhange zwischen Innovationsstrate-
gie und Wissensstrategie eingegangen werden. Die Studie des BMBF (1998)
zur technologischen Leistungsfahigkeit Deutschlands hat gezeigt, dass das In-
novationssystem im deutschsprachigen Raum (D -A-CH) eher Innovationen
hochwertiger Produkte entlang vorgezeichneter Entwicklungslinien mit hoher
Wertschopfung in etablierten Sektoren férdert (vgl. auch Polt et al., 2010;
Bathelt und Gllckler, 2012) Wir nennen diese Art von Innovation kumulative
oder inkrementelle Innovation. Andererseits férdert das US-Innovations-
system eher Innovationen neu aufkommender Technologien und Sektoren.
Wir nennen dies radikale oder disruptive Innovation (vgl. Christensen, 2015).
Beide Innovationsstrategien werden durch unterschiedliche Wissensstrategien
unterstitzt. Wissensaufbau bei kumulativer Innovation setzt auf sogenannte
Plattformtechnologien, die dann kontinuierlich weiterentwickelt werden. Die
deutsche Automobilindustrie ist hierfir ein klassisches Beispiel. Es kommt zu
einer Wissensakkumulation. Lieferanten und ggf. Kunden werden verstarkt als
Entwicklungspartner einbezogen. Die Wissensentwicklung ist weitgehend vor-
hersehbar. Das Leitbild betont bei kumulativer Innovation die Kontinuitat. Es
gibt sogenannte ,verbotene” Technologien. Die Produktion ist als sogenannte
diversifizierte Qualitatsproduktion angelegt, erfordert komplexe Produktions-
prozesse, Wartungsdienstleistungen sowie enge Kundenbeziehungen. Produk-
te und Prozesse werden in langfristiger Zusammenarbeit mit den Kunden ver-
bessert. Mitarbeiter verbleiben lange Zeit im gleichen Unternehmen und ak-
kumulieren implizites Wissen. Die Berufsaus- und -weiterbildung ist spezifisch
auf einzelne Berufsbilder, Branchen bzw. Unternehmen ausgerichtet. Es bildet
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sich eine Identitdt, bezogen auf das Unternehmen oder die Branche heraus.
Innerhalb des Unternehmens oder des Sektors ist das Wissen breit verteilt, es
gibt keine ausgesprochenen Wissenseliten. Zwischen Unternehmen findet ein
kooperativer Technologietransfer statt, haufig unterstitzt durch Branchenver-
bande oder staatliche Stellen. Technische Standards werden konsensorientiert
gesetzt.

Im Gegensatz hierzu beruht der Wissensaufbau bei radikaler oder disruptiver
Innovation auf einer Kombination von Spitzentechnologien und Dienstleistun-
gen. Der entscheidende Unterschied des deutschen im Vergleich zum anglo-
amerikanischen Innovationssystem liegt jedoch nicht in einem schwacher
ausgepragten Sektor Spitzentechnologie, sondern in einem kleiner dimensio-
nierten Dienstleistungssektor. Das Leitbild bei radikaler Innovation betont
Veranderung und vermeidet Technologietabus (wie z.B. die Entwicklungen
selbstfahrender Fahrzeuge zeigen). Die Ideendkonomie radikaler Innovation
wird unterstltzt durch kurzlebige, diskrete Prozessinnovationen. Es wird da-
von ausgegangen, dass die Produktionskosten neuer Produkte sehr schnell
sinken und daher eine Produktion bzw. Verteilung im Extremfall in der Soft-
wareindustrie mit gegen Null gehenden Kosten mdéglich ist. Radikale Innovati-
onen werden unterstitzt durch eine hohe Mitarbeitermobilitdt zwischen Beru-
fen, Branchen und Unternehmen. Es bilden sich Wissenseliten heraus. Dies
bedeutet im Softwaresektor, dass z.B. ein héchstqualifizierter Softwarentwick-
ler mit einem neuen Produkt den gesamten Markt verandern kann, so dass in
diesem Sektor individuelle Hochstleistungen und weniger eine breite Vertei-
lung von guten Entwicklungsleistungen gefragt ist ( die dann ggf. global ein-
gekauft werden). Die Wissensgenerierung wird durch Venture-Unternehmer
gepragt, die die besten Kdpfe mit den besten Ideen abwerben. Technische
Standards werden in einem Konkurrenzkampf gesetzt, wie wir in den vergan-
genen Jahren im Elektronik- und Softwarebereich gesehen haben.

Die beiden hier dargestellten Innovationsstrategien, kumulative Innovation
und disruptive Innovation, kénnen auch in verschiedenen Geschaftsbereichen
eines einzelnen Unternehmens koexistieren. Das bedeutet, dass es die eine
Innovations- und Wissensstrategie in einem Gesamtunternehmen gar nicht
geben muss, sondern dass es dem Konzept der Ambidextrie folgend unter-
schiedliche Kontexte, Subkulturen in einem Unternehmen geschaffen werden,
die das jeweils gewlinschte Innovationsmodell unterstiitzen.

4 Fazit

Wir haben gezeigt, dass Wissen und Innovation in vielfaltiger Weise verknipft
sind. Dabei kann Wissen sowohl als Ausloser und Ermdglicher als auch als
Hemmnis fir Innovationen wirken. Letzteres entsteht, wenn Wissen vermeint-
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liche Gewissheiten schafft, die in Routinen und Wertvorstellungen verankert
sind und nicht hinterfragt werden (,,das haben wir schon immer so gemacht”).
Dieser Umgang mit Wissen stabilisiert einerseits Organisationen und behindert
andererseits Veranderungen. Diese Aufgabe des ,Stabilisieren” trennt das
Wissens- vom Innovationsmanagement. Innovationen entstehen mit dem
Durchbrechen von Routinen und Gewissheiten. ,Hier nimmt Wissensmanage-
ment eine andere Rolle ein, namlich die des Innovators und Irritators ,am
System”. Hier muss es Wissensmanagement gelingen, die Entwicklung von
~dynamischen Fahigkeiten” von Organisationen zur Rekonfiguration, Neuaus-
richtung und Integration von Kernkompetenzen mit externen Ressourcen zu
unterstlitzen. Die Frage dabei ist: Welches Wissen braucht eine sich kontinu-
ierlich selbst erneuernde Organisation um auch zukiinftig wettbewerbsféahig zu
sein. Dieser Prozess der ,Dynamisierung” ist zugleich der Kernprozess des
Wissensmanagements der Zukunft, denn es setzt an den Steuerungsmecha-
nismen der Organisation an. In einem Umfeld, das durch Unvorhersehbarkeit
und unterschiedliche, bisher nicht ,vorgedachte” Krisensituationen gekenn-
zeichnet ist, muss Wissensmanagement rasche Problemlésung, permanentes
Experimentieren, gemeinsames Lernen sowie sinnvoll aus Fehlern zu lernen
unterstiitzen” (North und Haas, 2014, S. 54)
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1 Einleitung

Seit Mitte der 1980er-Jahre nimmt Informationstechnologie eine immer zent-
raler werdende Rolle in der Gestaltung von Arbeitsprozessen in Organisatio-
nen ein. Informationstechnologie erméglicht dabei nicht nur unmittelbar wert-
schoépfende Arbeit. Sie wurde und wird vor allem als Steuerungs- und Koordi-
nationsinstrument eingesetzt, mit dessen Hilfe die verfiigbaren , Ressourcen”
im betriebswirtschaftlichen Sinne effektiver und effizienter eingesetzt werden
sollen.

Diesem Verstandnis der Rolle von Informationstechnologie liegt eine techno-
kratische Organisationssicht zugrunde, die Arbeitende genau wie Maschinen
oder Materialien einheitlich als disponierbare Ressourcen betrachtet. Men-
schen im Kontext von Arbeit als ,Humanressourcen” zu betrachten hat vor-
dergriindig Vorteile in der Planung und Steuerung von wertschopfenden ,Ge-
schaftsprozessen”. Samtliche Arten von ,Ressourcen” kénnen so abstrahiert
von der organisationalen Realitdt als Elemente des Geschaftsprozesses be-
trachtet und hinsichtlich ihrer Auslastung optimiert werden. Zu diesem Zweck
werden konzeptuelle Modelle dieser Prozesse erstellt, die IT-unterstitzt ver-
arbeitet werden kénnen (Herrmann, Hoffmann, Kunau, & Loser, 2002).

Die Vernachlassigung sozialer und kognitiver Eigenschaften der involvierten
Arbeitenden in diesen Prozessmodellen ist jedoch eine Abstraktion, die die in-
dividuellen Kompetenzen und Bedlrfnisse der Arbeitenden ignoriert, und die
unmittelbar negative Auswirkungen auf das zu erreichende Arbeitsziel haben
kann. Die konsequente Umsetzung dieses Ansatzes ignoriert die individuelle
Weiterentwicklung der beteiligten Arbeitenden, und macht die addaquate Reak-
tion auf kurzfristig veranderte Bedingungen in der Arbeitsumgebung unmadg-
lich (Herrmann et al., 2002). Adaquate Reaktionen sind nur durch Verletzung
des vorgeschriebenen Prozessablaufs umsetzbar, indem Arbeitende die Vor-
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gaben des steuernden Informationssystems ignorieren bzw. sich diesen wi-
dersetzen und sich mit ,Work-Arounds” behelfen.

Diesen Nachteilen zum Trotz haben prozess-orientierte sozio-technische Ar-
beitsbeeinflussungs-Systeme wie ERP-Systeme (Enterprise Resource Plan-
ning), SOPs (Standard Operating Procedures) oder MES (Manufacturing Exe-
cution Systems) heute eine Verbreitung erreicht, durch die ein GroBteil der
Arbeitenden direkt oder indirekt von diesen vorgegebenen Abldufen in ihrer
taglichen Arbeit beeinflusst werden. Arbeitende werden dadurch immer wieder
mit einer Diskrepanz zwischen der wahrgenommenen Arbeitsrealitat und den
in den Prozessmodellen hinterlegten Idealvorstellungen konfrontiert. Die Aus-
pragungen dieser Diskrepanz reichen von suboptimal konzipierten Bildschirm-
formularen Uber fehlerhafte oder unzureichende Informationsbereitstellung bis
hin zu nicht umsetzbaren Vorgaben in durchzufiihrenden Arbeitsabléufen. Die-
se Diskrepanzen fiilhren entweder zu Vermeidungsstrategien, in denen die
Vorgaben der Informationstechnologie mit zusatzlichem Aufwand umgangen
werden, oder zu einer Akkommodation der im Beeinflussungs-System kodier-
ten Handlungsvorgaben durch die Arbeitenden. Die durch den Einsatz von In-
formationstechnologie mdégliche Steigerung der individuellen und organisatio-
nalen Arbeitseffektivitat wird so verhindert (Skerlavaj, Stemberger, Skrinjar,
& Dimovski, 2007) und einer vordergrindig zu vermutenden Nachvollziehbar-
keit und Standardisierung von Arbeitsprozess und -ergebnis untergeordnet.
Die heutige betriebliche Realitat in vielen Domanen ist hinsichtlich eben dieser
Nachvollziehbarkeit und Standardisierung von externen wie internen Rahmen-
bedingungen in einer Form gepragt, die den Einsatz der genannten Systeme
zur Steuerung und Dokumentation erzwingen. Die Schaffung von Rahmenbe-
dingungen zur Selbstermachtigung der arbeitenden Individuen muss also in-
nerhalb der existierenden Systemgrenzen erfolgen.

Daraus abgeleitet muss ein von Arbeitenden getriebenes, auf deren Wissen
und Erfahrungen aufbauendes Verstandnis von Geschaftsprozessmanagement
angestrebt werden, das Arbeitende in die Lage versetzt, ein Verstandnis Uber
die organisationalen Zielsetzungen eines Arbeitsprozesses zu entwickeln und
innerhalb dieses Rahmens ihre Arbeitsprozesse und Kooperation selbstgesteu-
ert gestalten kénnen. Ausgehend von dieser praktischen Problemstellung wird
im Sinne eines ,Design Science”-Vorgehens (Hevner, March, Park, & Ram,
2004) in der Folge eine Methode beschrieben, die Arbeitende in die Lage ver-
setzt, ihre eigenen Sichtweisen auf ihre Arbeitsprozesse zu reflektieren, diese
kommunizierbar zu machen. Dadurch wird eine gemeinsame Sichtweise ent-
wickelt, die die operative Arbeitsumsetzung verbessert. Gleichzeitig wird dabei
die aktuellen IT-Systemen zugrunde liegende konzeptuelle Modellierung von
Arbeitsprozessen genutzt, um die Mdglichkeit zur IT-basierten Unterstlitzung
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der Arbeitenden zu wahren und eventuell notwendige Dokumentationserfor-
dernisse gewahrleisten zu kdnnen.

2 Gemeinsames Verstandnis durch Modellierung

Das Ziel der Unterstitzung von Abstimmungsprozessen im Arbeitskontext
wurde mit der Konzeption der Methode ,,CoMPArE/WP” realisiert. CoOMPArE/WP
steht fir ,Collaborative Multi-perspective Articulation and Elicitation of Work
Processes”. Bei der Anwendung von CoMPArE/WP wird anhand der Reflexion
Uber einen realen kollaborativen Arbeitsprozess einerseits Bewusstsein lber
die Zusammenarbeit im konkreten Einzelfall geschaffen, andererseits werden
niederschwellig und schrittweise die Konzepte und Vorgehensweisen zur Mo-
dellierung von Arbeitsprozessen vermittelt. Aufgrund ihrer Verankerung am
konkreten Arbeitsprozess eignet sich die Methode auch als Mittel zur Organi-
sationsentwicklung. Ihre Gestaltung orientiert sich jedoch an didaktischen Er-
kenntnissen zur Vermittlung von Modellierungskompetenz und der Unterstit-
zung von kollaborativen Reflektionsprozessen.

2.1 Uberblick

Die Erzeugung eines gemeinsamen Modells Uber einen kollaborativen Arbeits-
prozess durch die beteiligten Arbeitenden wird in der vorgeschlagenen Metho-
de in vier Schritten durchgefihrt. Dieser Zugang ist einerseits der Notwendig-
keit der Durchfihrung von vorbereitenden Schritten zur Abstimmung der
mentalen Modelle der Beteiligten geschuldet, andererseits wird so das kon-
zeptuelle Modellieren schrittweise mit steigenden Anforderungen an Abstrakti-
onsfahigkeit und Strukturierung eingefiihrt.

Schritt 1 dient der Findung eines gemeinsamen Verstandnisses dariber, wo
und wie der abzustimmende Arbeitsprozess beginnt und endet sowie der Fin-
dung eines gemeinsamen Vokabulars. Das Ergebnis ist eine Concept Map (No-
vak, 1995), in der alle relevanten Konzepte abgestimmt dargelegt werden.
Schritt 2 dient der Artikulation und Reflexionen des jeweiligen individuellen
Arbeitsbeitrages. Alle Beteiligten erstellen hier individuell und ohne Interakti-
on mit anderen ein strukturiertes Modell ihrer Sichtweise auf ihren jeweiligen
Arbeitsbeitrag. Durch die einheitlich strukturierte Darstellung der individuellen
Beitrage ist in Schritt 3 eine kollaborative Abstimmung derselben mdglich,
wahrend der eine gemeinsame Sicht auf den gesamten Arbeitsprozess Entste-
hen soll. Das Ergebnis ist so strukturiert, dass es der nachvollziehbaren Do-
kumentation oder der Konfiguration von IT Systemen dienen kann. Schritt 4
dient der Validierung des entwicklten Prozesses und wird interaktiv IT-
gestitzt durchgefihrt. Die folgenden Unterabschnitte erldutern die einzelnen
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Schritte im Detail und beschreiben jeweils auch deren didaktische Unterstiit-
zung und deren Ergebnisse.

2.2 Schritt 1: Gemeinsamen Kontext erzeugen

Nicht alle Beitragenden haben notwendigerweise ein gemeinsames Verstand-
nis Uber die Konzepte, mit denen sie Ihre Arbeit beschreiben. Insbesondere
wenn Personen mit unterschiedlichen beruflichen Hintergriinden und Ausbil-
dungen Zusammenarbeiten sollen, ist es wahrscheinlich, dass das das gleiche
reale Phanomen mit unterschiedlichen Begriffen bezeichnet wird, oder umge-
kehrt, dass der gleiche Begriff flir unterschiedliche reale Phdanomene verwen-
det wird. Um die vorhandenen Erklarungsmodelle soweit abzustimmen, dass
ein gemeinsames Vokabular eine Zusammenarbeit erméglicht, kann kollabo-
ratives Concept Mapping eingesetzt werden (van Boxtel, van der Linden, Ro-
elofs, & Erkens, 2002) (Gao, Shen, Losh, & Turner, 2007).

Concept Maps ermdglichen einen niederschwelligen Einstieg in die Welt der
konzeptuellen Modellierung, da sie die Bedeutung von Modellelementen nicht
vorgeben, sondern wahrend der Modellierung nur die Beteiligten Personen
festlegen lassen. Dies erleichtert die Abbildung der individuellen mentalen
Modelle in die explizite Reprasentation (Simone & Sarini, 2002) und vermeidet
die Notwendigkeit, neben der Abstimmung mit den anderen beteiligten Perso-
nen bereits im ersten Schritt auch noch eine Abbildung auf ein Modell mit
formal definierte Semantik durchfiihren zu missen.

Im Rahmen der Methode werden die Beteiligten aufgefordert, alle relevanten
Aspekte der Arbeitsumgebung zu beschreiben, in die der zu reflektierende Ar-
beitsprozess eingebettet ist. Dies erfolgt, indem jeder Aspekt individuell ein-
zeln auf einer Karte notiert wird. Im Rahmen der Zusammenfiihrung der indi-
viduellen gesammelten Aspekte werden die Karten reihum einzeln auf einer
gemeinsamen Modellierungsflache angeordnet. Die Aspekte kdnnen zueinan-
der in Beziehung gesetzt werden. Karten mit unterschiedlichen Begriffen fir
den gleichen Aspekt werden liberlappend angeordnet. Hierarchische oder kau-
sale Beziehungen zwischen Aspekten kénnen durch das explizite Zeichen von
Verbindungen aber auch durch die raumliche Anordnung der Karten darge-
stellt werden. Das folgende Beispiel (vgl. Abbildung 1), das in diesem Ab-
schnitt durchgdngig zur Erlduterung der Methode herangezogen wird, zeigt ei-
ne Concept Map mit relevanten Aspekten fir die Beantragung eines Urlaubs.
Die Aspekte wurden durch raumliche Anordnung zueinander in Beziehung ge-
setzt.
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Beantragung von

Erholungsurlaub
Urlaubsantrag
Urlaub Antragsformular
Buchung

Beginn Start-

in Konflikt datum
stehende Antrage

Ende End-

Abteilungs- datum

kalender

Personal-
nummer

Abbildung 1: Concept Map zur Darstellung des Arbeitskontext

2.3 Schritt 2: Individuelle Artikulation

Im Rahmen der Externalisierung von mentalen Modellen in konzeptuellen Mo-
dellen kommt es zu einer inharenten Reflexion Ersterer (Dann, 1992), wobei
Licken und Inkonsistenzen individuell wahrnehmbar werden (Ifenthaler,
2006). Im Rahmen eines individuellen Artikulations-Schrittes ist dieser Phase
auch Teil der vorgeschlagene Methode.

Schritt 2 fokussiert deshalb auf die Artikulation des wahrgenommenen indivi-
duellen Beitrags zum Arbeitsprozess. Die Modellbildung erfolgt dabei durch al-
le beteiligten Personen individuell, ohne Interaktion mit Anderen. So werden
Uberlagerungseffekte vermieden und unterschiedliche Sichtweisen Fir den
nachsten Schritt explizit aufgedeckt.

Zur Darstellung der Arbeitsprozesse wird in diesem Schritt eine strukturierte
Darstellungsform mit vorab spezifizierter Semantik verwendet. Diese ist an
den gangigen Kategorie-Schemata zur Beschreibung collaborative Arbeitspro-
zesse orientiert (Muehlen & Recker, 2008). Zum Einsatz kommen dabei die
Kategorien WER, WAS und AUSTAUSCH. WER (blau in Abbildung 2) bezieht
sich auf die Akteure im Arbeitsprozess, WAS (rot in Abbildung 2) wird ver-
wendet um Beitrdge zum beziehungsweise Tatigkeiten im Rahmen des Ar-
beitsprozesses zu beschreiben. AUSTAUSCH (gelb in Abbildung 2) wird im
Kontext kollaborativer Arbeitsprozesse verwendet, um die Weitergabe oder
den Austausch von Informationen oder Material zwischen Akteuren im Rah-
men der eigenen Tatigkeiten zu charakterisieren. Im Sinne der einfacheren
Verwendbarkeit werden diese Kategorien nicht exakt spezifiziert und lassen
bewusst Interpretationsspielraum im konkreten Einsatz (Zarwin, Bjekovié,
Favre, Sottet, & Proper, 2014).

In Schritt 2 verschreiben die beteiligten Personen nun mit Hilfe dieser Elemen-
te, WAS sie im Arbeitsprozess beitragen, WER mit Ihnen interagiert, und in
welcher Form dieser AUSTAUSCH stattfindet. Unterstiitzung des Artikulations-
prozesses wurde ein Strukturierungsschema entwickelt, dass die erstellten
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Modelle in einer einheitlichen Form aufbereitet und deren Zusammenfiihrung
im nachsten Schritt ermdéglicht.

Abbildung 2 zeigt drei individuelle Modelle zu dem oben beschriebenen Bei-
spiel-Prozess. Im Beispiel ist ersichtlich dass es an dieser Stelle zu inhaltlich
divergenten Reprasentationen vor allem im Bereich der AUSTAUSCH-Elemente
kommen kann (vgl. ,Urlaubsantrag” vs. ,vollstandig ausgefiilltes Formular” in
Abbildung 2). Diese sind in Schritt 3 Gegenstand der Aushandlung einer ge-
meinsamen Sichtweise.

Modell der Angestellten Modell des Sekretars

Modell der Vorgesetzten

i
IO
Uf @
I

E

Abbildung 2: Ergebnisse der individuellen Artikulation

2.4 Schritt 3: Kollaborative Abstimmung

Die Aushandlung einer gemeinsamen Sichtweise und die damit einhergehende
Erstellung eines gemeinsamen Models erfolgt wiederum mittels einer struktu-
rierten Vorgehensweise, die komplexere Modellierungsaufgaben heranfiihren
soll und eine einheitlich aufbereitete Modell-Reprasentation gewahrleistet.

Grundlage der kollaborativen Abstimmung sind die in Schritt 2 erstellten indi-
viduellen Modelle. Diese werden wie im Folgenden beschrieben zusammenge-
fahrt, wobei in Konflikt stehenden mentale Modelle identifiziert werden und im
Zuge der Modellbildung ausgehandelt werden missen. Abbildung 3 zeigt
exemplarisch einen Abstimmungsprozess fliir zwei der im Beispiel reprdasen-
tierten Akteure.

Die gemeinsamen Modellbildung erfolgt wiederum auf einer gemeinsamen
Modellierungsoberflache. Jener Teilnehmende, der auch den realen Arbeits-
prozess auslést, beginnt mit der Beschreibung der eigenen Beitrage zum Ar-
beitsprozess und fligt der Oberflache die entsprechenden Modelle-Elemente
hinzu. Die Ubrigen Teilnehmenden intervenieren hier nur nachfragend zur
Vermeidung von Missverstandnissen oder zur Offenlegung von Unklarheiten.
Eine aktive Beteiligung der anderen erfolgt, sobald das erste AUSTAUSCH
Element zum Einsatz kommt. Sofern eine grundlegend gemeinsame Sichtwei-
se auf den Arbeitsprozess existiert, sollte an dieser Stelle einer der Teilneh-
menden ein entsprechend zuzuordnendes AUSTAUSCH-Element einbringen
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koénnen. Ist dies der Fall, so wird der Beschreibungsprozess durch diese Per-
son fortgesetzt. Bei einer grundsatzlichen Fassung, die sich jedoch in der Be-
zeichnung des Elementes unterscheidet, muss diese mehrfache Bezeichnung
aufgeldst werden oder die semantische Aquivalenz der beiden Elemente durch
Uberlappendes Anordnen dargestellt werden. Falls kein zuzuordnendes Ele-
ment vorhanden ist, wird eine grundsatzlich divergierende Reprasentation
sichtbar. Diese kann auf mangelndes Relevanzbewusstsein zuritckzufiihren
sein, das bedeutet, das dem angesprochenen Teilnehmenden die Interaktion
zwar bewusst war, aber im Kontext des Arbeitsprozesses als nicht relevant er-
schien. Falls eine wahrgenommene Interaktions-Erfordernis eines Teilneh-
menden nicht erwidert wird, muss es jedoch so tiefergehenden Aushand-
lungsprozessen kommen. (Weinberger & Fischer, 2006) flihren beispielhafte
Verldufe derartiger Aushandlungs- und Konsensbildungsprozesse an.

Modell der Angestelliten Zusammengefihrtes Modell Modell des Sekretérs

Abbildung 3: Vorgehen bei der Konsolidierung

Der initiale Abstimmungsprozess endet, sobald alle Teilnehmenden ihre indi-
viduellen Modelle erldutert und zum gemeinsamen Modell hinzugefiigt haben.
Dieser Externalisierungs-Phase folgt eine kollaborative Reflexionsphase, im
Rahmen derer der Arbeitsprozess anhand des gemeinsamen Modells durchge-
gangen und hinsichtlich seiner Passung auf die individuellen Sichtweisen der
Beteiligten diskutiert wird. Etwaige notwendige Modifikationen werden an die-
ser Stelle nach Konsensbildung der jeweils Betroffenen durchgefiihrt.

Abbildung 4 zeigt das Endergebnis eines kollaborativen Abstimmungsprozess
das anhand des bereits eingefiihrten Beispiels.
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Abbildung 4: Ergebniss der kollaborativen Konsolidierung

2.5 Schritt 4: Validierung durch virtuelle Ausfiihrung

Die Validierung der im letzten Schritt erstellen Modelle erfolgt durch deren
Ausfihrung mittels einer Workflow-Engine. Im Rahmen der Ausfihrung wird
der Prozess durch die Modellierenden ,durchgespielt”. So kénnen Fehler und
Inkonsistenzen identifiziert und korrigiert werden. Das erstellte Modell wird
dazu in eine durch IT-Systeme interpretierbare Form gebracht (Oppl 2015).
Die Workflow-Engine ermdglicht eine Modifikation der aktuell ausgefiihrten
Modelle, ohne die Ausfihrung unterbrechen zu miuissen (Oppl, 2015). Dadurch
geht der Kontext der Ausfiihrung nicht verloren und ermdglicht eine durch-
gangige Reflexion der erstellten Modelle. Zur Modifikation des Modells wird ein
interaktiver Modellierungstisch (Oppl & Rothschadl, 2014)) verwendet (siehe
Abbildung 5) Dieser stellt das Model in der zuvor eingefiihrten Codierung dar
und erlaubt dessen unmittelbare kollaborative Manipulation. Die Validierung
mittels virtueller Ausfiihrung bedient sich damit sowohl semantisch als auch
hinsichtlich der Modalitét der Interaktion der gleichen Mittel wie die Ubrigen
Schritte und flgt sich damit nahtlos in die Methode zur Entwicklung einer ge-
meinsamen Sichtweise auf einen Arbeitsprozess ein.

Abbildung 5: Interaktive Oberflache zur Prozessvalidierung

3 Zusammenfassung & Fazit

Das Ergebnis der Anwendung der Methode stellt nun eine konsensuale Repra-
sentation des kollaborativen Arbeitsprozesses dar. Aufgrund der einge-
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schrankten Ausdrucksstarke der eingesetzten Modellierungssprache ist an die-
ser Stelle die Abbildung von - ansonsten Prozessbeschreibung Ublichen - Ar-
beitsvarianten oder Entscheidungen nicht mdglich. Diese Entscheidung fiel
wiederum unter didaktischen Gesichtspunkten, da empirische Belege (Lai,
Peng, & Ni, 2014) zeigen, dass unerfahrene Modellierende ihre Sichtweisen
auf einen Arbeitsprozess initial einfacher narrativ anhand eines konkreten Fal-
les beschreiben kdnnen. Entscheidungen hinsichtlich der konkreten Umset-
zung des Arbeitsprozesses sind so bei der Beschreibung bereits gefallen, da-
mit ist eine explizite Reprasentation an dieser Stelle nicht notwendig. Eine
vollstandige Beschreibung des Arbeitsprozesses erfolgt erst im letzten Verfei-
nerungsschritt im Rahmen der Validierung (Oppl, 2015).

Im Sinne der Bildung von Model- und Modellierungskompetenz liegt der Fokus
in Schritt eins auf der Hinfihrung zur fiir die Modellbildung notwendige Abs-
traktion und Konzeptualisierung von Wahrnehmungen der realen Welt. In
Schritt 2 erfolgt die Darstellung und Reflexion der eigenen Arbeits-
wahrnehmung in konzeptuellen Modellen. Schritt 3 fokussiert in der Folge auf
Modell-Versténdnis,-Interpretation und Aushandlung von Modellinhalten,
wodurch letztendlich die Kompetenz zur selbstermachtigenden Beeinflussung
von Arbeitsprozessen vermittelt wird. Schritt 4 schult die Reflexionkompetenz
anhand konzeptueller Modelle und vermittelt ein Verstandnis Uber mdgliche
Diskrepanzen zwischen Modell und realer Welt.

In diesem Artikel wurde argumentiert, warum Arbeitende in die Lage versetzt
werden missen, die ihre Arbeit prdagenden Modelle zu erkennen, zu gestalten
und deren Wirkung auf das reale Arbeitssystem einschatzen zu kénnen. In der
Folge wurde eine Methode vorgestellt, die die Erreichung dieser Ziel unter-
stutzt. Die hier vorgestellten MaBnahmen kdnnen jedoch nur ein erster Schritt
hin zu einer alternativen Arbeitorganisation sein, in der die Qualifikation zur
selbstermachtigten und selbstermachtigenden Gestaltung von Arbeits-
prozessen ein inharenter Bestandteil ist. Nur wenn Arbeitende ein Verstandnis
flr die organisationalen Zusammenhange ihrer Arbeitsbeitrage erkennen und
wirdigen kdénnen, werden sie in die Lage versetzt, ihre Arbeit auch innerhalb
existierender System-Grenzen so zu gestalten, dass die Erreichung des orga-
nisationalen Arbeitsziels gewahrleistet ist und gleichzeitig die Arbeitszufrie-
denheit aller Beteiligten gesteigert wird.
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Der vorliegende Beitrag basiert auf dem im Nachgang zu den WIMA-Tagen
2016 in Krems erstellten, gleichnamigen White-Paper von Dr. Werner Schach-
ner.

Die neue DIN EN ISO 9001:2015 fordert erstmals explizit einen entsprechen-
den Umgang mit dem ,Wissen der Organisation”. Die Normanforderungen be-
ziehen sich dabei auf jenes Wissen, welches fir die Durchfihrung der Prozes-
se der Organisation sowie flir die Sicherstellung der Konformitat der Produkte
und Dienstleistungen der Organisation notwendig ist. Enterprise Search zahlt
zu den zentralen Elementen im normgerechten Umgang mit dem Wissen der
Organisation.

1 Die DIN EN ISO 9001:2015-Anforderungen an
den Umgang mit Wissen

Die neue DIN EN ISO 9001:2015 fordert erstmals explizit und zwingend einen
entsprechenden Umgang mit dem ,Wissen der Organisation”. Die Normanfor-
derungen in Kapitel 7.1.6 beziehen sich dabei auf jenes Wissen, welches fir
die Durchfihrung der Prozesse der Organisation sowie flir die Sicherstellung
der Konformitat der Produkte und Dienstleistungen der Organisation notwen-
dig ist.

~Wissen ist die Summe jener handlungs- und entscheidungsrelevanten In-
formationen, Fertigkeiten und Erfahrungen, welche MitarbeiterInnen im
Rahmen der Durchfiihrung ihrer Arbeitsprozesse zur Lésung von Aufga-
ben/Herausforderungen/Problemen zur Anwendung bringen.

Im Umgang mit den in Unternehmen digital vorhandenen, handlungs- und
entscheidungsrelevanten Informationen wird unternehmensweite und sys-
temiibergreifende Suche kiinftig DIE zentrale Rolle einnehmen.” [Schach-
ner]
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In der ISO 9001:2015 wird zwar die Einfihrung von Wissensmanagement als
Managementdisziplin nicht gefordert, der Vergleich der konkreten Normanfor-
derungen mit gangigen Wissensmanagement-Modellen zeigt jedoch, dass die
Anforderungen der Norm einen GroBteil der Elemente eines umfassenden Wis-
sensmanagements abdecken.

erforderliche
Kompetenzen
sicherstellen

A

Anforderungen
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Abbildung 1: Die Anforderungen der ISO 9001:2015 an den Umgang

mit dem Wissen der Organisation (vgl. Schachner 2015)
Abbildung 1 zeigt die Kernanforderungen der ISO 9001:2015 an den Umgang
mit Wissen. Explizit gefordert werden die Bestimmung von benétigtem und
vorhandenem Wissen, die Beschaffung nétigen Zusatzwissens, die Zurverfi-
gungstellung von Wissen sowie die Aufrechterhaltung von Wissen. Die An-
wendung/Nutzung von Wissen wird in Kapitel 7.1.6 (,Wissen der Organisati-
on”) zwar nicht ausdricklich gefordert, im ISO 9001-Kapitel 7.2 wird jedoch
die Sicherstellung der fir das Unternehmen erforderlichen Kompetenzen auf
MitarbeiterInnen-Seite verlangt (Kompetenz ist dabei die Fahigkeit, Wissen
und Fertigkeiten in einem bestimmten Fachkontext den jeweils zugrundelie-
genden Anforderungen entsprechend anzuwenden und damit selbstéandig und
eigenverantwortlich beabsichtigte Ergebnisse zu erzielen.). Damit beziehen
sich die Normanforderungen zum Umgang mit Wissen auf beinahe samtliche
Elemente des in der Praxis weit verbreiteten Modells der Wissensbausteine
nach Probst (Okonom und Professor fiir Unternehmungsorganisation an der
Universitat Genf), welches folgende acht Bausteine umfasst (vgl. Probst
2006):

¢ Wissensidentifikation e Wissensnutzung

e Wissenserwerb e Wissensbewahrung
e Wissensentwicklung e Wissensbewertung
e Wissensverteilung e Wissensziele

Lediglich das Setzen von Zielen im Umgang mit dem Wissen der Organisation
wird in der ISO 9001:2015 im Abgleich mit dem Modell der Wissensbausteine
nach Probst nicht direkt gefordert.
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2 Wissen mittels Enterprise Search normgerecht
erschlieBBen

Am Beispiel der wichtigsten Eigenschaften/Features von intergator, der Enter-
prise Search-Lésung der interface projects GmbH, wird ersichtlich, welch ho-
hes Potenzial Enterprise Search-Losungen fir den ISO 9001-konformen Um-
gang mit dem Wissen der Organisation besitzen:

7. Konnektoren & Konverter: Mithilfe spezieller Konnektoren lassen sich
samtliche der in den Geschaftsprozessen etablierten Systeme und Daten-
quellen im Unternehmen an die Enterprise Search-Lésung anbinden. Viel-
zahlige Konverter ermdglichen es, dass jegliche Dateitypen aus allen an-
gebundenen Quellen erkannt, indexiert und verarbeitet werden kdénnen. So
werden den MitarbeiterInnen bei ihrer Suche nach Information und Wissen
samtliche (digital vorhandenen) handlungs- und entscheidungsrelevanten
Informationen lickenlos auf einer einzigen Oberflache prasentiert.

Der mdglichst lickenlose, einfache und rasche Zugang zu relevanten In-
formationen zahlt jedenfalls zu einer der Kernanforderungen im normge-
rechten Umgang mit dem Wissen der Organisation.

8. Ranking: Spezielle Ranking-Verfahren (Metadatenranking, Kategorienran-
king, Userprofil-abhdngiges Ranking, User-Action-Ranking etc.) stellen si-
cher, dass jene Informationen, welche jeweils die héchste Handlungs- und
Entscheidungsrelevanz besitzen, auch bei den Suchtreffern an erster Stelle
zu finden sind.

Friher lag im Umgang mit dem Wissen einer Organisation die groBe Her-
ausforderung darin, Zugang zu den handlungs- und entscheidungsrelevan-
ten Informationen zu erhalten. Heute zahlt es zu den zentralen Herausfor-
derungen im Wissensmanagement, in der Fllle an zuganglichen Informati-
onen jene rasch zu erkennen und ,on-top” zu prasentieren, welche fir die
jeweilige Person in der jeweiligen Handlungs- und Entscheidungssituation
Relevanz besitzen.

9. Anbindung externer Quellen: Durch die gezielte Anbindung externer Da-
tenquellen (Kunden, Partner, Markt) wird es mdglich, von extern bendtig-
tes Wissen in die eigene Wissenslandschaft zu integrieren. Wissen von ex-
tern kann in Folge gemeinsam mit intern vorhandenem Wissen verarbeitet
und genutzt werden. So tragt Enterprise Search im Sinne der ISO 9001
dazu bei, notwendiges Zusatzwissen zu beschaffen.
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Kernpotenzial von Enterprise Search
am Beispiel intergator zur Erfillung der
Anforderungen der ISO 9001:2015 an
den Umgang mit dem Wissen der Orga-
nisation

Anforderungen der ISO 9001:2015
an den Umgang mit dem Wissen der
Organisation
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1.) Zugriff auf samtliche Datenquellen
und Daten im Unternehmen
- 100 selbst entwickelte
Konnektoren
- mehr als 500 Konverter

2.) Rankingmechanismus

3.) Gezielte Anbindung externer Daten-
quellen

4.) Prasentation von Informationen in
einheitlichen, neuen Strukturen und Ka-
tegorien (z. B. prozess- oder rollenbe-
zogen)

- Facetten, Perspektiven

5.) Management Cockpit

- Analytics-Funktionalitaten
- Auswertung von Logdateien

6.) Content Management

7.) Dashboards

8.) Koordinierter Einsatz mehrerer in-
tergator-Instanzen

9.) Web 2.0-Elemente und Kollaborati-
onselemente

10.) Innovative Wissensdarstellung und
Navigation

11.) Expert Finder

10.

Abbildung 2: 11 Kernpotenziale von intergator zur Unterstiitzung des
ISO 9001-gerechten Umgangs mit dem Wissen der Organisation

Facetten-Filter: Wahrend bei Enterprise Search-Lésungen wie intergator
die Originaldateien in ihren Ursprungsquellen verbleiben, werden die Da-
tei-Inhalte auf Indexebene zusammengefiihrt, analysiert, aufbereitet und
in einheitlichen, neuen Strukturen und Kategorien prasentiert. Dies funkti-
oniert unabhdngig davon, ob den verschiedenen Ursprungsdatenquellen
einheitliche oder unterschiedliche Strukturen und Kategorien zugrunde lie-
gen. Im Unternehmen etablierte Prozesse und Prozessschritte lassen sich
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11.

12.

13.

14.

15.

dabei ebenso gut als ,neue” Navigationselemente oder Facetten nutzen
wie definierte Rollen oder Kernkompetenz-Themen. So wird es Mitarbeite-
rIinnen z. B. méglich, mit nur wenigen Klicks samtliche fir eine Rolle in ei-
nem erfolgskritischen Prozessschritt nétigen Informationen auszufiltern
und diese unmittelbar zu nutzen.

Analytics-Funktionalitét: Auf Basis ausgekligelter Analytics-Funktionali-
taten sowie der Auswertung verschiedenster Logdateien lasst sich einfach
darstellen (Charts), welche Prozesse/Prozessschritte, Kernkompetenz-
Themen etc. umfassend mit Wissen hinterlegt sind und wo es weiteren
Bedarf zum Wissensaufbau und/oder zur Wissensbeschaffung gibt.

Damit ist es mdglich — wie in der ISO 9001:2015 gefordert - das aktuell
vorhandene Wissen zu bestimmen und ,Wissensllicken” (zusatzlich nétiges
Wissen) rasch zu erkennen.

Dashboards: Mit hochpersonalisierbaren Dashboards wird eine Enterprise
Search-Lésung zum ,Co-Worker und intelligenten Assistenten”: Integriert
in den Arbeitsprozess liefern z. B. rollen-, prozess- oder unternehmensbe-
reichs-bezogene Dashboards handlungs- und entscheidungsrelevante In-
formationen ,am laufenden Band” und auf dem stets aktuellsten Stand.

Dass einzelne Dashboards auch nur fir einzelne Nutzer oder Nutzergrup-
pen freigeschalten werden kdénnen und fir diese auch unterschiedliche
Rechte am Dashboard vergeben werden kénnen, ermdéglicht eine noch
zielgenauere Informations- und Wissensverteilung.

Content Management: Die Enterprise Search-Ldsung intergator besitzt ein
leichtgewichtiges Content Management, in welchem sich neues Wissen di-
rekt erfassen und dokumentieren lasst. Die Enterprise Search-Lésung wird
dabei selbst zur Datenquelle. Im Content Management neu abgelegtes
Wissen wird unmittelbar in séamtliche Suchanfragen mit eingebunden.

Ausfallsicherheit: Der koordinierte Einsatz mehrerer Enterprise Search-
Instanzen sorgt auch bei groBen Unternehmen und enormen Datenmen-
gen fir Ausfallsicherheit, Verfligbarkeit und fiir eine entsprechende Skalie-
rung in der Informations-/Wissensbereitstellung.

Damit tragt die Enterprise Search-Lésung dazu bei, Wissen durchgangig
zur Verfligung zu stellen und aufrecht zu erhalten.

Web 2.0-Funktionalitdt: Verschiedenste Web 2.0-Elemente (Tagging,
Bookmarks, Sharing) und Kollaborationselemente erméglichen es, vorhan-
denes Wissen mit persodnlichen Notizen anzureichern und dieses mit ande-
ren Nutzern zu teilen.
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Damit wird per Enterprise Search ein klarer Beitrag zur Aufrechterhaltung
(im Sinne von Aktualitdt) und Weiterentwicklung von vorhandenem Wissen
geleistet.

16. Wissensdarstellung: Innovative Formen der Wissensdarstellung und der
Navigation (wie der navigierbare Hyperbolic Tree in intergator) erlauben
es, auch besonders tiefe und wenig oder nicht bekannte Datenstrukturen
zu durchsuchen und zu nutzen.

17. Expert Finder: Eine Expertenerkennung unterstlitzt dabei, im Unterneh-
men vorhandene Experten zu bestimmten Themen auf Basis einer Analyse
der digital vorhandenen Informationen rasch identifizieren und kontaktie-
ren zu kénnen.

Damit leistet eine Enterprise Search-Losung einen wesentlichen Beitrag
dazu, raschen Zugang zu implizitem Wissen bzw. zu den richtigen Wissen-
stragern im Unternehmen zu erhalten.

3 Fazit

Wie unter Punkt 1. Bereits vermerkt, werden unternehmensweite und sys-
temuibergreifende Suchlésungen DIE zentrale Rolle im Umgang mit digital
vorhandenen, handlungs- und entscheidungsrelevanten Informationen Uber-
nehmen.

Damit Enterprise Search-Ldsungen letztlich auch ihre volle Wirkung entfalten
kdénnen, ist der Prozess der Einflihrung derartiger Lésungen auf kommunikati-
ver Ebene entsprechend zu begleiten. Den MitarbeiterInnen muss dariber
hinaus genligend Zeit und die notige Unterstitzung gewahrt werden, damit
sich diese den durch Enterprise Search hervorgerufenen Anderungen und Vor-
teilen im Umgang mit Informationen und Wissen klarwerden. Unternehmen
mussen dazu intern die Aufmerksamkeit auf den bewussten Umgang mit dem
Wissen der Organisation lenken (vgl. Crenze/Daoud 2016).
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1 Die Absorptionsfiahigkeit von Technologie-
Start-ups

Technologie-Start-ups sind bei der Umsetzung ihrer Produktinnovationen auf
Wissen aus der Umwelt angewiesen, das sie durch die Absorptionsfahigkeit ins
Unternehmen aufnehmen, verarbeiten, transformieren und nutzen kénnen. H.
Yli- Renko et al. begriinden dies folgendermaBen: ,Given that resource limita-
tions of younger firms make them prone to liabilities of newness and adoles-
cence, they increasingly depend on external knowledge sources” (Yli-Renko,
Autio, 2001, S. 587). Im Artikel werden die Prozessdimensionen der Absorpti-
onsfahigkeit und deren Einflussfaktoren in Technologie-Start-ups anhand von
Ausziigen von Ergebnissen einer theoriegeleiteten qualitativen Studie, die im
Rahmen einer Dissertation (Sommer, 2013) im Fach Informationswirtschaft
auf der Wirtschaftsuniversitat Wien erarbeitet wurden, vorgestellt.

1.1 Hintergrund des Konzepts der Absorptionsfiahigkeit

Das Konzept der Absorptionsfahigkeit von Unternehmen wurde von W. Cohen
und D. Levinthal im Beitrag ,Innovation and Learning: The two faces of R&D"”
erstmals der Wissenschaftsgemeinschaft vorgestellt (Cohen & Levinthal,
1989). Die Absorptionsfahigkeit von Unternehmen wird von den Autoren als
organisationale Fdhigkeit beschrieben, die das Erkennung von relevantem
Wissen in der Umwelt, die Aufnahme ins Unternehmen, die Verarbeitung und
die kommerzielle Verwertung beschreibt.

Das Konzept wurde auf Gedanken des ressourcenbasierten Ansatzes sowie
dessen Weiterentwicklung, dem wissensbasierten Ansatz, aufgebaut. Im wis-
sensbasierten Ansatz leistet die Ressource Wissen den relevantesten Beitrag
fur die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen. Das Konzept wurde innerhalb
der Erforschung von innovativen Unternehmen entwickelt. Das bedeutet, dass
es auf die Innovativitdat bzw. Innovationskraft von Unternehmen ausgerichtet
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wurde. Neben Einflissen aus dem ressourcenbasierten Ansatz und der Inno-
vationsforschung kénnen weitere Wurzeln des Konzepts in der organisationa-
len Lerntheorie der 1980er Jahre ausgemacht werden (Volberda, Foss, &
Lyles, 2010). Cohen und Levinthal definieren auf Basis dieser Untersuchungen
die Absorptionsfahigkeit als wegabhdngiges Konstrukt. Wegabhangigkeit be-
deutet hierbei, dass Entwicklungsmadglichkeiten aus der Vergangenheit deter-
miniert werden (Schuster, 2006, S. 76ff.). Das bedeutet, dass die Erfahrun-
gen, die die Mitglieder einer Organisation als auch die gesamte Organisation
gemacht haben, bestimmend sind fir die Fahigkeit zur Absorption von exter-
nem Wissen. FiUr die Absorption von Wissen ist deshalb die Wissensbasis der
kritische Moment, weil sie hauptverantwortlich daflr ist, ob Wissen von au-
Berhalb des Unternehmens als wertvoll erfasst und damit in Folge aufgenom-
men und verarbeitet werden kann (Cohen & Levinthal, 1990). Cohen und Lev-
inthal argumentieren, dass ein Unternehmen umso einfacher spezifisches Wis-
sen aufnehmen kann, umso mehr Bezug von der organisationalen Wissensba-
sis zu dem aufzunehmenden neuen Wissen besteht (prior related knowledge).
Das Konzept der prior related knowledge umfasst die Ahnlichkeit dieser Wis-
sensinhalte. Diese These griindet sich auf die Kognitionsforschung. Vertreter
wie G. Bower und E. Hilgard (1981) haben in Studien veranschaulicht, dass:
~memory development is self-reinforcing in that the more objects, patterns
and concepts that are stored in memory, the more readily is new information
about these constructs acquired and the more facile is the individual in using
them in new settings” (Bower & Hilgard, 1981). Die Wissensbasis ist gleichzei-
tig eine Voraussetzung flr die Absorptionsfahigkeit, als auch ein Produkt die-
ser. Die Fahigkeit zur Aufnahme von externem Wissen wird von der vorhan-
denen Wissensbasis und der organisationalen Lernfahigkeit beeinflusst. Im
Gegenzug modifiziert und erweitert sich die Wissensbasis von Unternehmen
mit der Aufnahme, Verarbeitung und Nutzung von Wissen. Damit wird organi-
sationales Lernen durch die Aufnahme von Wissen ins Unternehmen ermdg-
licht.

Nach Cohen und Levinthal haben verschiedene Autoren das Konzept aus un-
terschiedlichen Perspektiven wie dem fahigkeitsbasierten Ansatz oder der or-
ganisationalen Lerntheorie weiterentwickelt. Zur weiteren Vertiefung seien
beispielsweise S. Zahra und G. George (2002), Lichtenthaler (2009) oder Vol-
berda, Foss & Lyles (2010) angefihrt.

1.2 Prozessschritte der Absorptionsfahigkeit

In der Untersuchung von Technologie-Start-ups wurde auf Basis einer theo-
riegeleiteten qualitativen Studie folgendes Modell fiir die Prozessdimensionen
der Absorptionsfahigkeit vorgeschlagen:
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Erkennen

Aufnehmen

Assimilieren Transformieren

Verwerten

Abbildung 1: Prozessdimensionen der Absorptionsfahigkeit
(Quelle: Sommer 2013: 295)

Die Prozessdimensionen der Absorptionsfahigkeit kénnen in finf Schritte un-

terteilt werden: Erkennen, Aufnehmen, Assimilieren, Transformieren und Ver-

werten.

Das Erkennen von relevantem Wissen kann als die Realisierung der Ver-
wertungschance von Wissen aus der Umwelt aufgefasst werden; dieses
umfasst auch die Entdeckung des Wissens und die Bewertung in Bezug auf
organisationalen Ziele.

Als Aufnehmen von Wissen kénnen Handlungen, MaBnahmen und Prozesse
auf allen Ebenen in der Organisation aufgefasst, die nach der Erkennung
von Wissen die Integration dieses Wissens in die Organisation einleiten.

Als Assimilation von Wissen kénnen Handlungen, MaBnahmen und Prozes-
se auf allen Ebenen in der Organisation aufgefasst werden, die dazu die-
nen, das aufgenommene Wissen zu analysieren, zu verarbeiten, zu spei-
chern und im Unternehmen in Umlauf zu bringen.

Als Transformation von Wissen kénnen Handlungen, MaBnahmen und Pro-
zesse auf allen Ebenen der Organisation aufgefasst werden, die dazu die-
nen das aufgenommene Wissen und die organisationale Wissensbasis ei-
nander anzupassen.

Als Verwertung bzw. Nutzung von Wissen kdénnen alle Ergebnisse, die im
Sinne der organisationalen Ziele sind, aufgefasst werden, die aus der An-
wendung von externem Wissen hervorgehen, darunter fallen sowohl
kommerzielle Ergebnisse sowie Wissensergebnisse.

Das Erkennen von relevantem Wissen aus der Umwelt stellt einen kritischen
Faktor dar, weshalb eine klare Unterscheidung der Dimensionen Erkennen und
Aufnehmen flr die Beschreibung der Absorptionsfahigkeit in Technologie-

Start-ups relevant ist. Insbesondere in der Vorgriindungsphase und der Grin-
dungsphase, wo die Fahigkeit zur Absorption maBgeblich von der individuellen
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Wissensbasis der beteiligten Personen abhangig ist, kdnnen groBe Defizite im
Erkennen von relevantem Wissen aus der Umwelt festgestellt werden.

Die Dimensionen ,Assimilieren” und ,Transformieren” wurden in der Darstel-
lung der Prozessdimensionen der Absorptionsfahigkeit von Technologie-Start-
ups nebeneinander gesetzt, um zu verdeutlichen, dass es abhangig vom Wis-
sen und dessen Bezug zur Wissensbasis entweder zum einen oder zum ande-
ren Schritt kommt. Bei der Assimilierung von Wissen erfolgt die Verarbeitung,
ohne dass die Wissensbasis an das zu verarbeitende Wissen angepasst wer-
den muss. Die Transformation von Wissen geht mit einer Veranderung der
Wissensbasis einher; es erfordert demnach Anpassungen auf den verschiede-
nen Ebenen der Organisation und duBert sich oftmals in der Umgestaltung von
Prozesse.

2 Einflussfaktoren auf die Absorptionsfahigkeit
in Technologie-Start-ups

Die Entwicklung der Absorptionsfahigkeit verlauft wegabhangig. Die Erfahrun-
gen, die in der organisationalen Wissensbasis gespeichert wurden, bestimmen
die Entwicklung der Dimensionen der Absorptionsfahigkeit (Eisenhardt & Mar-
tin, 2000, S. 1114). Als Grundlage fir die Entwicklung dieser dynamischen
Fahigkeit kdnnen Lernprozesse identifiziert werden.

Neben der Wissensbasis als zentraler EinflussgroBe wurden interne und exter-
ne Stimuli, Lernmechanismen und Mechanismen der Wissensintegration als
EinflussgréBen auf die Absorptionsfahigkeit von Technologie-Startups identifi-
ziert, wobei ein Auszug aus den Ergebnissen der Studie, in der auf Basis der
theoretischen Auseinandersetzung sowohl Start-up Berater als auch Griinder
und Mitarbeiter von Start-ups in Experteninterviews befragt wurden, vorge-
stellt wird (Sommer, 2013).

2.1 Wissensbasis

Dadurch, dass die Fahigkeit, relevantes Wissen aus der Umwelt zu erkennen,
dieses aufzunehmen, zu verarbeiten und zu verwerten, wegabhdangig ist, ist
sie maBgeblich von der vorhandenen Wissensbasis im Unternehmen abhangig.

Um relevantes Wissen zu erkennen, mussen das Unternehmen und seine Mit-
glieder die Fahigkeit besitzen, relevantes von irrelevantem Wissen zu unter-
scheiden. Das bedeutet, dass das Wissen, das bereits im Unternehmen vor-
handen ist, die Fahigkeit des Erkennens von relevantem Wissen beeinflusst
(Todorova & Durisin, 2007, S.777). Die Wissensbasis von Technologie-Start-
ups stellt einen entscheidenden Wahrnehmungs- und Selektionsfilter auf indi-
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vidueller als auch auf Teamebene dar. Im Gegensatz zu etablierten Unter-
nehmen wird bei Technologie-Start-ups insbesondere in den Anfangsphasen
der Unternehmensentwicklung die Absorptionsfahigkeit von den individuellen
Wissensbestanden der Beteiligten beeinflusst. Hierbei kristallisieren sich die
Ausbildung, die Berufserfahrung und die dominante Logik der Beteiligten als
entscheidende Einflussfaktoren in der Untersuchung heraus. Die individuellen
Wissensbestande wirken sich neben der Erkennung und Aufnahme von Wissen
darauf aus, wie Wissen in der Organisation verarbeitet und verwertet wird. Da
die Fahigkeit zur Absorption von Wissen stark auf der individuellen Ebene ver-
ankert ist, haben sich in der Studie neben diesen Faktoren psychologische
Faktoren, wie die Fahigkeit zur Reflexion, als entscheidende EinflussgréBen flr
die Absorptionsfahigkeit in jungen Unternehmen herausgestellt.

In Bezug zu der Dimension Erkennen von relevantem Wissen hat sich in der
Vorgriindungsphase und der Grindungsphase im GroBteil der untersuchten
Falle ein Defizit in den Bereichen Markt und Kunden dargestellt. Dieses Defizit
kann auf der individuellen Ebene identifiziert werden und beruht auf der Aus-
bildung und dem beruflichen Werdegang der Griinder. In den Fallen, in denen
Grinder eine technische Ausbildung haben und auf keine bzw. wenig Berufs-
erfahrung bauen, wurden in der Vorgriindungsphase bzw. der Grindungspha-
se wenig bis gar keine Informationen von potentiellen Kunden in die Weiter-
entwicklung des Produktkonzepts aufgenommen. Durch das Nicht- Erkennen
von Informationsdefiziten, konnten keine relevanten Informationen in diesen
Bereichen in die Unternehmen aufgenommen werden. Ein Berater beschreibt
dies als Fehlen von Suchrastern und driickt es wie folgt aus:

,Das ist in der Friihphase ein massives Problem. Und was das Wissensma-
nagement anbelangt, glaube ich, bei Technologie Start Ups, wo die Griinder
noch nicht in der Privatwirtschaft tdtig waren, sondern eher eine Unikarriere
bisher hatten, die wissen oft gar nicht, was sie nicht wissen. Und deswegen
fehlen ihnen auch die Suchraster.” (Sommer, 2013, S. 220)

2.2 Interne und externe Ausloser

In Bezug auf interne Ausloser, die die Dimensionen der Absorptionsfahigkeit
in Technologie-Start-ups stimulieren, wurden in der Studie folgende Auspra-
gungen identifiziert: Psychologische Faktoren, Ressourcen und Krisen. Im
Hinblick auf psychologische Faktoren konnten die Auspragungen Hoffnung,
Unsicherheit und Fahigkeit zur Reflexion identifiziert werden.

Folgende externe Faktoren wurden identifiziert: Finanzmittelgeber, Kunden
und dynamische Umwelt. Unter Finanzmittelgeber wurden Inhalte zu Investo-
ren und Fordereinrichtungen eingeordnet. Unter dynamische Umwelt wurden
Inhalte zur Marktsituation und zum Wettbewerb eingeordnet.
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Das Risiko, das mit der Griindung eines Technologie-Start-ups einhergeht
zeichnet sich ebenso wie die Unsicherheit, die mit allen Prozessen der Ent-
scheidungsfindung in den jungen Unternehmen verbunden ist, auf individuel-
ler Ebene und Teamebene ab. Obgleich sich die Bewaltigungsstrategien in den
einzelnen Fallen unterschiedlich auspragen, kénnen auf der individuellen Ebe-
ne ahnliche psychologische Faktoren identifiziert werden. Hoffnung spiegelt
sich insbesondere in den Anfangsphasen der Unternehmensentwicklung in der
Einstellung der Grinder wieder, die an die technologische Idee glauben und
ihren Grindungsgedanken darauf aufbauen. Der Glaube an das Produkt und
das Gelingen der Umsetzung lasst als treibende Kraft auBere Widerstande in
Form von Zweifel Uberwinden, auBert sich jedoch auch in einer selektiven
Wahrnehmung und Interpretation von AuBeneinflissen und beeinflusst damit
sowohl die Erkennung, die Aufnahme und die Verarbeitung von Wissen. Ins-
besondere im Hinblick auf die Interpretation von Kundenfeedback hat sich in
den erhobenen Fallen ein Interpretationsfilter abgezeichnet, der die Aufnahme
von relevantem Wissen verhinderte. Ein Berater driickt es wie folgt aus: ,Das
heiBt, die Hoffnung ist bei diesen Menschen doch vom Prinzip her schon sehr
stark ausgeprédgt.” ,wenn man jetzt eine Hoffnung in sich trdgt, interpretiert
man diese Signale, die man irgendwie verdndern kann, eher in Richtung, dass
sich die Hoffnung erfillt.” Aus Interviewdaten mit Beratern geht hervor, dass
die Fahigkeit zur Selbstreflexion ein wichtiger Faktor flir die Aufnahme von re-
levantem Wissen in das Unternehmen darstellt. Aus dem Datenmaterial lasst
sich jedoch ableiten, dass dies oftmals erst in den spateren Phasen der Unter-
nehmensentwicklung erfolgt. ,,Und das ist auch ein Bestandteil eines erfolgrei-
chen Teams, einem erfolgreichen Griinder, zu erkennen, wo die eigenen
Schwaéchen sind, wo sind die eigenen Starken und dann eventuell Ressourcen
und Personen zu finden, die diese Schwdchen dann wieder abrunden.” (Som-
mer, 2013, S. 236)

Der AnstoB zur Einschatzung der eigenen Starken und Schwachen wurde in
den untersuchten Féallen zumeist von Erlebnissen bzw. Begegnungen stimu-
liert. Innerhalb der Organisation konnten dazu Krisen als ausschlaggebend
identifiziert werden. Krisen auBern sich in den erhobenen Féllen vor allem in
Form von finanziellen Engpdssen, fehlender Marktakzeptanz und fehlgeschla-
gener Zielerreichung im Hinblick auf definierte Meilensteine mit Finanzmittel-
gebern. Krisen kdnnen sowohl auf individueller Ebene als auch Teamebene zu
einer Transformation der dominanten Logik fihren und beeinflussen psycholo-
gische Faktoren als auch Mechanismen der Sozialisation, Koordination und
Systematisierung. Im Hinblick auf die Verdanderung der dominanten Logik von
einer Technik-Orientierung hin zu einer Marktorientierung hat in vier der er-
hobenen Falle das Ausbleiben von Kundenakzeptanz dazu geflihrt, dass eine
neue Iteration in der Produktentwicklung eingeleitet wurde. Im Hinblick auf
die Absorptionsfahigkeit konnten dabei sowohl in Bezug auf das Erkennen und
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die Aufnahme als auch in Bezug auf die Verarbeitung eine Veranderung nach
der Krise erkannt werden. Bei der Erkennung und der Aufnahme von relevan-
tem Wissen wurde in diesen Fallen Informationen von Kunden und Marktteil-
nehmern mehr Gewichtung in der Organisation beigemessen. Die Inhalte
wurden in einem Transformationsprozess in die bestehende Wissensbasis in-
sofern eingearbeitet, als dass die Produktentwicklung verandert wurde. In ei-
nem Fall wurden nach der Krisensituation die Produktentwicklungszyklen ver-
klirzt, um zeitndher von Kunden Feedback einholen zu kdénnen.

Neben finanziellen Krisen und dem Nicht-Erreichen von definierten Meilenstei-
nen wurde der Bereich Mitarbeiter als potentieller Stimulus fiir Veranderungen
in der Organisation identifiziert. Herausforderungen im Bereich Mitarbeiter
kdnnen in drei Bereiche geteilt werden. Erstens die Aufnahme von neuen Mit-
arbeitern, zweitens das Ausscheiden von Mitarbeitern und drittens die Veran-
derung der Mitarbeiteranzahl Gber eine kritische Anzahl von 6-8 Personen. Die
Aufnahme von neuen Mitarbeitern kann die organisationale Wissensbasis be-
reichern und beeinflusst insbesondere in den Anfangsphasen der Unterneh-
mensgrindung die Kultur im Unternehmen. In den Anfangsphasen lasst sich
erkennen, dass Mitarbeiter jedoch nicht optimal ausgewahlt werden. Grinde
daftr kdnnen in der fehlenden Erfahrung, in unkonkreten Rollenbeschreibun-
gen und der Grindungslogik identifiziert werden, die dazu fihrt, dass Mitar-
beiter nach gleichen Wertmustern anstatt nach Kompetenzen ins Unterneh-
men aufgenommen werden. Ein Berater drickt dies wie folgt aus:

»Eigentlich misste man sich nur einen halben Tag im Google schlau machen,
dann wirde man schon etwas dazu finden. Aber wie gesagt, weil sie es auch
nicht wissen, dass es etwas Besonderes ist, einen Vertriebsmitarbeiter einzu-
stellen, schauen sie auch gar nicht nach; das fehlt wieder. Sie wissen gar
nicht, nach was sie suchen sollen.” (Sommer, 2013, S. 239f)

Als kritische externe Ausléser flr die Entwicklung der Absorptionsfahigkeit
konnten die Bereiche Kunden, Finanzmittelgeber und dynamische Umwelt
identifiziert werden. Kunden erweisen sich insbesondere in der Anfangsphase
und der Entwicklungsphase als wichtige Impulsgeber fiir das Erkennen, Auf-
nehme und Verarbeiten von Wissen. Investoren liefern ebenso wichtige Im-
pulse fir die Absorptionsféahigkeit. Sowohl Férdermittelgeber als auch Investo-
ren und Banken definieren Ziele und Meilensteine mit den Start-ups, deren
Einhaltung fir einen Transfer von Finanzmitteln vorausgesetzt wird. Die Errei-
chung bzw. Nicht-Erreichung dieser Ziele steigert die Sensibilitdat von Grin-
dern und Ansporn zum Einhalten von Zielen, und damit AnstoB zur Einfihrung
von Systematisierung, was Absorptionsfahigkeit im Hinblick auf die Verarbei-
tung von Wissen beeinflusst. Berater dricken ihre Bedenken im Hinblick auf
die Wiener Forderstruktur jedoch dahingehend aus, dass in der Anfangsphase
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zumeist Forschung und Entwicklung geférdert wird, womit ein Bezug zu po-
tentiellen Kunden nicht stimuliert wird. Ein Berater auBert dies wie folgt:

,Teilweise sind Férderungen kontraproduktiv, weil Start-ups der Druck fehlt.
Du hast bei sehr wenigen Férderungen als wirklich beinharte Ziele schon in
der Frihphase, Kunden oder Kundenakquirierungen oder das Produkt verkau-
fen. Investoren sind etwas anderes, die sagen: okay, raus damit, ich will es
sehen, ob es verkauft wird.” (Sommer, 2013, S. 243)

2.3 Mechanismen der Sozialisation, Systematisierung und
Koordination

Als weitere Einflussfaktoren auf die Fahigkeit zur Absorption von Wissen kdén-
nen Mechanismen der Sozialisation, der Koordination und Systematisierung
identifiziert werden.

e Unter Mechanismen der Sozialisation kénnen MaBnahmen, Prozesse und
Handlungen auf allen Ebenen der Organisation (Individuum, Team, Orga-
nisation) aufgefasst werden, die ein gemeinsames Verstandnis und einen
gemeinsamen Blick auf die Welt der Organisationsmitglieder fordern (bei-
spielsweise die Auspragungen Kultur in Unternehmen oder gemeinsame
Ziele).

e Unter Mechanismen der Koordination kénnen MaBnahmen, Prozesse und
Handlungen auf allen Ebenen der Organisation aufgefasst werden, die die
Koordination von Wissen im Unternehmen begiinstigen (beispielsweise die
Auspragungen Kanalisierung von Wissen und Partizipation).

e Unter Mechanismen der Systematisierung kdnnen MaBnahmen, Prozesse
und Handlungen aufgefasst werden, die die Systematisierung von Wissen
im Unternehmen beglinstigen (beispielsweise die Auspragungen Rollenver-
teilung und Verantwortungsbereiche im Unternehmen).

Im Hinblick auf Mechanismen der Sozialisation legt insbesondere die gelebte
Kultur in den Anfangsphasen der Unternehmensentwicklung eine Basis fur die
Entwicklung aller Dimensionen der Absorptionsfahigkeit der Organisation.
Durch die Schaffung eines vertrauensvollen Umgangs und einer offenen Kul-
tur, in der direkte Kommunikation und Offenheit forciert wird, wird das ge-
meinsame Erleben der Organisationsmitglieder gepragt. Durch den gemein-
samen Erlebnishorizont und die Schaffung einer Vertrauensbasis in der Orga-
nisation kann dazu beigetragen werden, dass die Mitglieder der Organisation
ihr persdnliches Wissen und ihre individuellen Fahigkeiten in die Organisation
einbringen. Eine Veranderung im Hinblick auf die Kultur lasst sich mit dem
Ansteigen der Mitarbeiteranzahl und der Ausdifferenzierung von Rollen und
Verantwortungsbereichen in den Unternehmen erkennen. Was in den An-
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fangsphasen positiv von den Beteiligten als familidGr und kollegial bezeichnet
wurde, muss ab einer kritischen Anzahl von Mitarbeitern, der Kanalisierung
von Information und der Einflihrung von Strukturen professioneller gestaltet
werden. Die Schaffung von mehr Struktur im Unternehmen wurde von allen
Interviewpartnern als Herausforderung bezeichnet, die sich auch in einer Ver-
anderung der Unternehmenskultur widerspiegelt. Die klare Definition von ge-
meinsamen Zielen konnte als entscheidende EinflussgréBe im Umgang mit
diesen Herausforderungen identifiziert werden. Im Hinblick auf die Erkennung
von relevantem Wissen konnte beispielsweise ein Unterschied zwischen den
Fallen erkannt werden, die in der Anfangsphase als Ziel ,Die Umsetzung der
Produktinnovation” und den Féllen, die in der Anfangsphase als Ziel ,Den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens” festgelegt hatten. In den Unter-
nehmen, in denen das Ziel ,Umsetzung der Produktinnovation” als Leitmotiv
bei den Griindern und Mitarbeitern identifiziert wurde, war die Technikorien-
tierung starker ausgepragt als die Marktorientierung, was einen Einfluss auf
die Identifizierung und Bewertung von relevantem Wissen hat. Die Zieldefini-
tion erweist sich jedoch nicht nur in der Ausrichtung der Unternehmen, son-
dern auch auf niedrigeren Ebenen im taglichen Umgang mit Information als
entscheidend. Im Hinblick auf die Aufnahme von Wissen wurde mehrmals er-
wahnt, dass es konkreter Fragestellungen bedarf, um systematisch Wissen ins
Unternehmen aufnehmen zu kénnen, das im weiteren effizient verarbeitet
werden kann und nutzbringend eingesetzt wird.

Im Hinblick auf die Mechanismen der Koordination konnten die Auspragungen
Kanalisierung von Wissen und Partizipation identifiziert werden. Mit der stei-
genden Anzahl von Mitarbeitern erfolgen eine Ausdifferenzierung der Rollen-
bilder, der Verantwortungsbereiche und gleichermaBen ein Explizieren von
Aufgabenbereichen. In allen beschriebenen Fallen wurde die Einfihrung einer
Kanalisierung von Information als Herausforderung beschrieben. Das auBert
sich in den erhobenen Fallen darin, dass das Griindungsteam mit einer Unsi-
cherheit in Bezug auf die Weitergabe von Informationen an die Mitarbeiter
konfrontiert ist. Ein Griinder beschreibt es wie folgt:

~Man weiBB oft nicht als Geschéftsfiihrung, was man an Information weiter ge-
ben kann oder soll. Gerade im Hinblick auf die Finanzen.” (Sommer, 2013, S.
265)

Im Hinblick auf Mechanismen der Systematisierung konnten die Auspragun-
gen Rollenverteilung und Verantwortungsbereiche identifiziert werden. Die
Schaffung von klaren Verantwortungsbereichen und die Zuweisung von Auf-
gabenbereichen helfen jungen Unternehmen, sich in einer dynamischen Um-
welt zu behaupten. Klare Rollenabgrenzungen und abgesteckte Verantwor-
tungsbereiche kénnen sich férderlich auf den Diskurs in den Unternehmen &u-
Bern, der die Erkennung und Aufnahme von relevantem Wissen fordern kann.
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In den Anfangsphasen besteht ein Defizit im Hinblick auf die Gestaltung von
Mechanismen der Systematisierung. Die Verantwortungsbereiche und Rollen
werden im Laufe der Unternehmensentwicklung starker explizit gemacht. Das
bringt insbesondere Vorteile, wenn neue Mitarbeiter ins Unternehmen eintre-
ten. In Bezug auf die Absorptionsfahigkeit ist erkennbar, dass sich klare Auf-
gabenabgrenzungen und klar abgegrenzte Verantwortungsbereiche auf die
Verarbeitung von Wissen foérderlich in dem Sinne auswirken, als dass Prozesse
der Verarbeitung schneller vollzogen werden. Die Assimilation von Wissen
wird dadurch geférdert.
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