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1.1.

Problemstellung, Zielsetzung und Aufbau

Problemstellung: Folgen der Wissensgesellschaft

o This emerging concept [Knowledge Management] seeks to be an internal response
to excternal change that takes place in the migration of the industrial
society to knowledge-based society. “ (Ruiz Fernandez, 2003, S. 4f.)

Dass unsere Gesellschaft sich auf dem Weg von der Industrie- iiber die Informations- zur
Wissensgesellschaft befindet, darin sind sich Experten einig. Der strukturelle Wandel voll-
zieht sich, indem immer mehr arbeitsintensive Berufsfelder, wie z.B. das Handwerk, von
informations- und wissensintensiven Tiatigkeiten, wie z.B. der Softwareentwicklung, abge-
16st werden. Treibende Kraft dieser Entwicklung ist zum einen die Globalisierung, die den
lokalen und globalen Wettbewerbsdruck durch die immer héher werdende Innovationsge-
schwindigkeit verstirkt. Zum anderen beglinstigt der Fortschritt der Informations- und
Kommunikationstechnologien ebenfalls die Entstehung einer Gesellschaft, in der Wissen
zu einem zentralen Produktionsfaktor gehort (s. Abb. 1; North, 2005).

Struktureller Wandel zur
Wissensgesellschaft

Bedeutung der
’ Ressource Wissen steigt \

Fortschritt der luK-
Technologien

'\_/

Abbildung 1: Triebkrafte der Wissensgesellschaft (in Anlehnung an North, 2005)

Globalisierung

Die IT-Branche ist somit einerseits ein vorantreibender Motor, andererseits spiirt gerade sie
den stirker werdenden Wettbewerbsruck durch die hohe Innovationsgeschwindigkeit. Hin-
zu kommt, dass insbesondere in dieser Branche ,,Wissen nicht nur eines von mehreren tra-
ditionellen Produktionsmitteln — wie Arbeitskraft, Kapital, Grundbesitz —, sondern die ein-
zig wichtige Ressource® (Nonaka & Takeuchi, 1997, S. 17) ist. Diese Tatsache, die speziell
fir den I'T-Sektor treffend ist, schen Nonaka und Takeuchi (1997) als das Besondere der
Wissensgesellschaft an. Durch solche Entwicklungen stehen nicht nur IT-Unternehmen
vor der Herausforderung ihr Wissen bzw. den Umgang mit dem Wissen ihrer Mitarbeiter
durch die Mitarbeiter effektiv und effizient zu managen. Schlief3lich, so schitzte bereits die
Mehrzahl der deutschen Manager im Jahre 1997, macht der Produktionsfaktor Wissen
schon mehr als 50% der Wertschopfung aus (Bullinger, Worner & Prieto, 1998). Doch
damit Wissen zur Wertschopfung eines Unternehmens beitragen kann, muss das Wissen in
den Kopfen der Mitarbeiter oder auch in Dokumentationen als Potenzial erkannt und aktiv
genutzt werden, denn, wie Studien zeigen, kénnte ,,durch eine zielgerichtete und effiziente
Bewirtschaftung der Ressource Wissen die Produktivitit im Durchschnitt um 30% erhoht
werden® (Bullinger et al., 1998, S. 21). Der Bedarf fiir ein Management von Wissen in Un-



ternehmen wird hier deutlich und ist auch weitgehend den Verantwortlichen in Unterneh-
men bewusst. Tatsdchlich gestaltet sich jedoch die Umsetzung einer Wissensmanagement-
Strategie oft schwieriger als erwartet, wie es meistens der Fall ist bei der Implementation
theoretischer Erkenntnisse in die Praxis. Da einige Konzepte bzw. Modelle zum Wissens-
management intuitiv nachvollziehbar sind und logisch klingen, wie z.B. das bekannte,
pragmatische Baustein-Modell von Probst, Raub und Romhardt (1999), das sich stark an
dem klassischen Managementprozess orientiert, verleiten sie zu dem Gedanken, es gibe ei-
ne Pauschallosung. Dies ist jedoch nicht der Fall, da jede Organisation eine andere Kultur
bewusst oder unbewusst lebt, die von den Organisationsmitgliedern geprigt und getragen
wird, was natiirlich unterschiedliche Wissensprobleme zur Folge hat. Daher gilt es bei der
Umsetzung von Wissensmanagement-Losungen einen passenden, individuellen Weg zu

finden, die Theorie auf einen praktischen Einzelfall anzuwenden.

Die Problematik der allgemeinen Konzeptdarstellungen und das Theorie-Praxis-Problem
wird verstirkt in den neueren Publikationen aufgegriffen. Wihrend in den spiten 90er Jah-
ren und zu Beginn der 2000er, den Blutezeiten der wissenschaftlichen Verbffentlichungen
zum Thema Wissensmanagement, die Publikationen sich mit ,,suggestiven und perfekt
scheinenden Konzeptdarstellungen® (Liithy, Voit & Wehner, 2002, S. 3) beschaftigten, ist
heute zum einen ein Trend zu einer kritischeren Auseinandersetzung mit solchen Konzep-
ten (vgl. z.B. Schneider, 2001) sowie zu einer differenzierteren Betrachtung des Themas zu
erkennen. Zum anderen gewahrt die zunechmende Verbffentlichung von praktischen Fall-

beispielen einen Einblick, wie Wissensmanagement in der Praxis umgesetzt wird.

Die Zuwendung zu der Frage, wie Wissensmanagement in der betrieblichen Praxis reale,
spezifische Wissensprobleme 16sen kann, ist in meinen Augen wichtig, um Wissensmana-
gement nicht als reine theoretische Idee verpuffen zu lassen. Daher ist auch die Anwen-
dung eines theoretischen Modells, dem Minchener Modell von Reinmann-Rothmeier
(2001), auf einen praktischen Fall zur Analyse und zur Ableitung von Lésungsmoglichkei-
ten Gegenstand dieser Arbeit.

Im Rahmen meiner Titigkeit als Werkstudentin in der Personalentwicklung der Verlags-
gruppe Weltbild GmbH (im Folgenden: Weltbild), kam ich mit einem Softwareentwickler-
Team in Kontakt. Das Team, bestehend aus drei Mitarbeitern, die seit ca. einem Jahr in
dem Unternehmen arbeiten, entwickelt eine Weltbild-spezifische Software, welche von ei-
nem Vorginger-Team entworfen wurde. Daraus ergeben sich fir das Team in der tiglichen
Arbeit Probleme, die in der Wissensmanagement-Literatur als typische Wissensprobleme
bezeichnet werden, da sie die Nutzung von Wissen fiir unternehmerische Ziele behindern.
Solche Probleme, die im Umgang mit Wissen aufgrund der zunechmenden Bedeutung von
Wissen fur Organisationen entstehen, sind beispielsweise (Aufzdhlung in Anlehnung an
Lamieri & North, 2002):

®  Wissensverluste durch unzureichende Sicherung des Wissens
=  Wissensverluste durch Ausscheiden von Mitarbeitern
* Mangelnde Nutzung von (Erfahrungs-) Wissen

* Intransparenz der Wissensbestinde
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* Doppelarbeiten bzw. vermehrtes Auftreten gleicher Fehler, da mangelnde Dokumenta-

tion und Kommunikation Lernprozesse behindern

* Mangelnde Verfugbarkeit von Know-how im Arbeitsalltag

Insbesondere die ersten finf genannten Probleme wirken sich im vorliegenden Fall einer-
seits auf die Effizienz und Effektivitit der Entwicklungsarbeit aus und andererseits auf die
Motivation der Mitarbeiter. Angesichts der groBen Bedeutung der Ressource Wissen in der
Softwareentwicklung, erscheint es in diesem Fall sinnvoll, die Ursache(n) der Probleme zu
analysieren, um einem Weg fiir einen zielgerichteten und effizienten Umgang mit dem Wis-
sen zu finden.

Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Wissensmanagement hat den Anspruch Wissensprobleme in der Praxis zu 16sen. Um die-
sen Anspruch zu erfiillen, muss eine Briicke zwischen Theorie und Praxis geschlagen wer-
den. Dies soll in der vorliegenden Arbeit geschehen, indem ein praktisches Fallbeispiel an-
hand eines theoretischen Modells analysiert wird und ein individuelles, ganzheitliches L6-
sungskonzept basierend auf Losungsvorschligen der Theorie erarbeitet wird. Zudem soll
das Typische an dem vorliegenden Fall herausgearbeitet werden, um dann generelle Emp-
fehlungen fiir die Anwendung der Theorie in der Praxis formulieren zu kénnen. In diesem
Zusammenhang soll schlieB3lich noch beurteilt werden, wie sich die hier verwendeten theo-
retischen Modelle zur praktischen Fallanalyse eignen. Aufgrund dessen ergibt sich folgen-
der Aufbau fir die vorliegende Arbeit, der in Abbildung 2 veranschaulicht wird.

Theoretische 5 x Allgemeine
» Losungskonzeption »
Hintergriinde ‘ Fallanalyse ‘ I ung 26 Schlussfolgerungen

¥ ¥ ¥

Was ist das Problem Wie kann Was ist das Typische
f im Umgang mit ein ganzheitliches am Fall?
Wissen? Losungskonzept &
aussehen? Wie eignen sich

theoretische Modelle
zur praktischen

_l Fallbearbeitung?

Abbildung 2: Aufbau und Forschungsfragen

Im ersten Abschnitt werden fiir die Fallbearbeitung relevante theoretische Hintergriinde er-
ldutert. Dabei wird zunichst das Verstindnis von Wissensmanagement sowie der aktuelle
Stand der Wissensmanagement-Forschung dargestellt. AnschlieBend werden die Hindernis-
se bei einem solchen Implementationsverfahren sowie das Vorgehen beim Einfiithren einer
Wissensmanagement-Mal3nahme beleuchtet. Schlieflich wird noch eine Verkniipfung zwi-
schen Wissensmanagement und der Softwareentwicklung hergestellt, indem die Charakte-
ristika der Software-Branche und die Bedeutung von Wissensmanagement fir die Soft-

wareentwicklung aufgezeigt werden.
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Der zweite Abschnitt befasst sich mit der Analyse des praktischen Fallbeispiels. Hier steht
die erste Forschungsfrage ,,Was ist das Problem im Umgang mit Wissen?* im Vorder-
grund. Nachdem die methodische Vorgehensweise erklirt und die Forschungsfrage in Teil-
fragen untergliedert wurde, werden die Ursachen und Probleme des Falls mit Hilfe des
Minchener Modells von Reinmann-Rothmeier (2001) analysiert. Auf Grundlage der Prob-

lemanalyse und der Beschreibung des idealen Soll-Zustandes, wird der Bedarf erortert.

Im dritten Abschnitt folgt die Entwicklung des Losungskonzeptes. Zunichst wird auch
hier die angewandte Vorgehensweise transparent gemacht. AnschlieBend wird auf Basis der
Bedarfsermittlung und theoretischer Losungsvorschlige ein ganzheitlicher, individueller

Maf3nahmenplan entworfen.

Schliefilich folgen im vierten Abschnitt allgemeine Schlussfolgerungen aus der Bearbeitung
des Falls. Dazu wird das Typische am Fall herausgearbeitet, um generelle Empfehlungen
fir die Bearbeitung anderer Fille herzuleiten. Zudem wird die Eignung und der Nutzen der
theoretischen Modelle zur Analyse eines praktischen Falls beurteilt. Somit liegt in diesem
Abschnitt der wissenschaftliche Nutzen dieser Arbeit. Der praktische Nutzen fiir das Team
wird in den Abschnitten zwei und drei abgedeckt. Hier wird zum einen durch die Analyse
Transparenz Uber die Problemsituation geschaffen. Zum anderen werden auch Ansatz-
punkte fir Wissensmanagement-MaBnahmen er6ffnet und Empfehlungen im Losungs-

konzept erarbeitet.

Theoretische Hintergrunde

Der Wissensbegriff

Da diese Arbeit sich mit dem Managen von Wissen beschiftigt, ist es wichtig vorab den
Wissensbegriff und die verschiedenen Wissensformen zu kliren. Dazu werden hier nur die

im Folgenden verwendeten Begriffe definiert.

Wissen wird hier verstanden als umfassender Begriff fur alle, sowohl praktische als auch
theoretische, Kenntnisse und Fahigkeiten, die ein Mensch zur Problemlésung einsetzten
kann. Es kann auf Basis von Daten und Informationen entstehen, unterscheidet sich aber

von diesen durch seine Bindung an Personen (Probst et al., 1999).

Je nach Blickwinkel kann man verschiedene Wissensformen unterscheiden. Die hier ver-
wendeten Unterscheidungsformen sind der Explizierungsgrad und die Zuginglichkeit.
Beim Explizierungsgrad wird differenziert zwischen implizitem und explizitem Wissen. Ir-
plizites Wissen ist personliches Wissen, das stark von Erfahrung abhingig ist. Daher ist es
schwer in Worte zu fassen und an andere weiterzuvermitteln. Expligites Wissen ist dagegen
beschreibbares, formalisierbares Wissen, das strukturiert in sprachlicher Form abgelegt
werden kann. Diese Wissensform ist also im Gegensatz zu implizitem Wissen vom Wis-
senstrager trennbar. Bei der Unterscheidung nach Zuginglichkeit des Wissens gibt es die
Form des individuellen und kollektiven Wissens. Individuelles oder auch personales Wissen
ist nur fur eine einzelne Person zuginglich. Dies kann sowohl bei implizitem als auch bei
explizitem Wissen der Fall sein, das fir Dritte unzuginglich ist. Das &ollektive Wissen ist, e-

benfalls unabhingig vom Explizierungsgrad, fiir mehrere Individuen gleichzeitig zuging-
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lich. Daher wird diese Wissensform auch als organisationales Wissen oder die Wissensbasis

einer Organisation bezeichnet (Wesoly & Schnalzer, 2005a).

Wissensmanagement-Forschung

Der folgende Teil soll den aktuellen Stand der Wissensmanagement-Forschung aufzeigen.
Dazu wird in einem ersten Schritt das aktuelle Verstindnis von Wissensmanagement sowie
die verschiedenen Stromungen, die sich aus den unterschiedlich involvierten Disziplinen
ergeben, skizziert. Danach werden die geschichtlichen Entwicklungen hin zum aktuellen
Stand kurz angerissen. Um den State-of-the-Art beim praktischen Einsatz von Wissensma-
nagement zu beschreiben, wird schlieBlich noch eine Studie herangezogen, die auch den

zukiinftigen Forschungsbedarf andeutet.

Das Verstandnis von Wissensmanagement

Das Forschungsfeld Wissensmanagement ist geprigt durch seine Heterogenitit. Da sich
diese Disziplin aufgrund der Neuerungen im Umfeld der Unternehmenspraxis (Stichwort:
Wissensgesellschaft) entwickelt hat, ist die Thematik in all den Fichern verwurzelt, zu de-
ren Gegenstand der Themenkreis Organisation, Wissen und Gestaltung gehort (Roehl,
2000). Folglich gibt es weniger einen allgemein akzeptierten Ansatz, sondern vielmehr ver-

schiedene Ansitze, in denen jeweils die fachspezifische Geschichte sichtbar wird.

Trotz der Vielfalt der Ansitze und Konzepte besteht weitgehend Einigkeit dartiber, dass
Wissensmanagement ein integriertes Interventionskonzept darstellt, welches sich mit dem
Management zur Gestaltung der organisationalen Wissensbasis beschiftigt (Probst et al.,
1999). Anspruch des Wissensmanagements ist es somit, die Wissensressourcen eines Un-
ternehmens systematisiert und effizient zu organisieren, mit dem Ziel strategisch relevantes
Wissen schnell, in hoher Qualitdt, am richtigen Ort bereitstellen zu kénnen und so organi-
sationales Wissen zu schaffen. Schliefllich soll Wissensmanagement zur Steigerung der
Wettbewerbsvorteile beitragen, indem beispielsweise die Innovationsfihigkeit gestarkt, die
Managementsysteme vernetzt und Doppelarbeiten vermieden werden (Wesoly & Schnal-
zer, 2005a). Dabei gehort die Entwicklung, Nutzung, Verteilung und Bewahrung von Wis-
sen, zu den Teilprozessen einer Wissensmanagement-Strategie, die sich in unterschiedlicher
Ausprigung in den verschiedenen Konzepten wiederfinden. Dartiber hinaus findet der As-
pekt der ganzheitlichen Problemlosungsstrategie mittlerweile - dies war zur Anfangszeit des
Wissensmanagements nicht der Fall (s. Kap. 2.2.2) - ebenfalls breite Zustimmung. Gemeint
ist damit, dass nur unter Bertcksichtigung der drei Sdulen des Wissensmanagements -
Mensch, Organisation und Technik - die Potenziale, die der Einsatz von Wissensmanage-
ment bietet, optimal ausgeschopft werden kénnen (Bullinger et al., 1998). Auf der human-
orientierten Gestaltungsebene Mensch geht es darum, die Fihigkeiten, Kenntnisse und
Kompetenzen der Organisationsmitglieder, also der Wissenstriger, zu gestalten und zu
fordern. Bei der Gestaltungsebene Organisation steht die Gestaltung wissens- und lern-
freundlicher Rahmenbedingungen, wie Kultur, Arbeitsprozesse und Umgebung, im Vor-
dergrund. Bei der dritten Siule, der Gestaltungsebene Technik, geht es um die Umsetzung
und Gestaltung unterstiitzender Werkzeuge sowie hilfreicher Informations- und Kommu-

nikationsinfrastrukturen, die Wissensprozesse effizienter machen (Reinmann, 2000).



Aufgrund der Interdisziplinaritit von Wissensmanagement gibt es verschiedene Entwick-
lungslinien, aus denen die unterschiedlichen Ansitze hervorgehen. Die zngenzenrwissenschaftli-
che Perspektive, die hauptsichlich in der frithen Phase des Wissensmanagements dominierte,
steht in enger Verbindung zur Entwicklung des Computers und den Fortschritten der In-
formations- und Kommunikationstechnologien. Durch die Verwurzlung dieser Linie in der
Kinstlichen Intelligenz, den Konzepten der Expertensysteme, den Decision-Support-
Systemen und dem Netzwerkdesign (vgl. Roehl, 2000, Kap. 2.1.2.1), greifen Konzepte die-
ser Linie vor allem auf technische, rechnergestiitzte Instrumente zur Lésung von Informa-

tions- und Kommunikationsproblemen zurtck.

Die betriebswirtschaftliche Linie ist aufgrund des hohen Interesse der unternehmerischen Pra-
xis am stirksten ausgeprigt. Da Wissen hier als Produktionsfaktor gesehen wird, steht die
nutzen- und effizienzorientierte Bewirtschaftung von Wissen im Vordergrund. Die For-
schungs- und Praxisfelder des organisationalen Lernens, der Organisationsentwicklung, des
Informationsmanagements, der Organisationskulturforschung und des Personalmanage-

ments werden unter dieser Wissensmanagementperspektive vereint (Roehl, 2000).

Die soziologische Perspektive sieht Wissensmanagement, im Vergleich zu den vorherigen Per-
spektiven, weniger als praktisches Steuerungskonzept, sondern cher als theoretische Be-
schreibung des Managements von Wissen in Organisationen. Daher wird diese Entwick-
lungslinie auch als sehr abstrakt wahrgenommen. Die Bestimmungsstiicke fiir das Wis-
sensmanagement sind hier die Wissenssoziologie, die Systemische Organisationsberatung,
sowie die neuere soziologische Systemtheorie. Durch die Einflisse der Systemtheorie wird

die Organisation als ein intelligentes, soziales System gesehen (Roehl, 2000).

Schliefilich gibt es noch die facettenreiche psychologische Entwicklungsiinie, die etwas schwi-
cher als die anderen ausgeprigt ist. Wichtige psychologische Konzepte sind fir diese Per-
spektive u.a. das Lernen, die Motivation sowie die Wissenskooperation. Folglich werden
Motive, Anreize und der zwischenmenschliche Austausch vordergriindig betrachtet (Rein-
mann, 20006).

Diese Entwicklungslinien beschreiben keinen chronologischen Verlauf der Entwicklungen
im Wissensmanagement. Es ist nicht so, dass die eine Linie von der anderen abgel6st wur-
de, sondern vielmehr kann man diese Linien als verschiedene, parallel existierende Stro-
mungen des Wissensmanagements bezeichnen. Die chronologischen Entwicklungen hin
zum heutigen Stand der Wissensmanagement-Forschung werden im Folgenden kurz aufge-

zeigt.
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2.2.2. State-of-the-Art

Sichtbarkeit 4

L

Wissensmanagement

heute -
o -
Héhepunkt
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¥ Reife
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Abbildung 3: Die Hype-Kurve des Wissensmanagements (Wesoly & Schnalzer, 2005a)

Generell ist zu beobachten, dass die Entwicklungen des Wissensmanagements einhergehen
mit einem Wandel des Wissensverstindnisses. Wihrend Konzepte in der frithen Phase
(Ende der 1970er, Beginn der 1980er) den Fokus auf das explizite Wissen richteten und mit
einem eher technokratischen Verstindnis von Wissensmanagement den sozialen und orga-
nisationalen Kontext von Wissen ausblendeten, berticksichtigten Nonaka und Takeuchi ge-
rade diese Aspekte in threm Konzept der Wissensspirale. Dies wurde erstmals in dem Buch
,»The Knowledge Creating Company* 1995 veroffentlicht. Mit der begrifflichen Differen-
zierung von Wissen, Daten und Information und der durch Nonaka und Takeuchi neu
aufgeworfenen Frage nach der Generierung von Wissen, entwickelt sich ein sozio-
konstruktivistisches Wissensverstindnis. In den spiten 1990er Jahren bilden die Wissens-
spirale und das Baustein-Modell die Grundlage fiir weitere Wissensmanagement-Konzepte
und die Erwartungen seitens Theorie und Praxis an das neue Managementparadigma errei-
chen ihren Hohepunkt. Trotz korrekter Konzipierung mit einer ganzheitlichen Perspektive,
gibt es Schwierigkeiten bei der Nutzung der Methoden und Techniken und die hohen Exr-
wartungen kénnen nicht erfillt werden (Mihlethaler, 2005). Somit kommt es zu einer Er-
nuchterung nach dem Jahrtausendwechsel, doch das Interesse von Unternehmen am The-
ma Wissensmanagement bleibt bestehen (s. Abbildung 3). Dies bestitigen Wesoly und
Schnalzer (2005a) in der Studie ,,Wissen und Information 2005, wonach sich das Thema
in einer Aufklirungsphase befindet. Dieser Aufklirungstrend wird auch in Publikationen
sichtbar. Hier wird der Fokus zunehmend auf Einzelbereiche des Themas gerichtet, wie

z.B. auf den Teilprozess der Wissenskommunikation, den u.a. M. J. Eppler erforscht.

Bei einem nach wie vor bestehendem unternehmerischem Interesse an Wissensmanage-
ment, stellt sich die Frage, wie erfolgreich Wissensmanagement-Mal3nahmen in der Praxis
eingesetzt werden und wo noch Verbesserungs- und Forschungsbedarf besteht. Daher
werden an dieser Stelle kurz und komprimiert die Ergebnisse der Studie ,,Wissen und In-

formation 2005 der Fraunhofer-Wissensmanagement Community (Hrsg.) vorgestellt.



2.3.

2.3.1.

11

Generell wird in der Studie von 91% der befragten Unternehmen die zukiinftige Bedeutung
von Wissensmanagement als wichtig bis sehr wichtig eingeschitzt. Nur 24% der Unter-
nehmen beurteilen die gegenwirtige Nutzung des Unternehmenswissens als gut, was er-
klirt, dass allgemein ein hoher Handlungsbedarf fiir wissensbezogene Aktivititen gesehen
wird. Dies deutet auch auf eine momentan hohe Unzufriedenheit mit dem praktischen Ein-
satz von Wissensmanagement hin, was wiederum den Mangel an befriedigenden Losungs-
konzepten fir praktische Wissensprobleme offensichtlich macht. Nichtsdestotrotz planen
Unternehmen leicht hohere Investitionen fir Wissensmanagement-Mal3nahmen (Schnalzer
& Wesoly, 2005b). Gerade auf der humanorientierten Gestaltungsebene wird ein hoher Hand-
lungsbedarf gesehen, insbesondere was die gezielte Forderung des Wissensaustausches und
die Sicherung des Erfahrungswissens betrifft. Auch die Otientierung an aktuellem und zu-
kinftigem Wissens- und Kompetenzbedarf soll bei der Personalbeschaffung verstirkt be-
rucksichtigt werden (Finke, Will & Schnalzer, 2005). Auf der organisationalen Ebene sind, laut
Studie, Erfolge mit informellen Strukturen, wie z.B. Communities, zu verzeichnen. Dem-
entsprechend liegt hier auch ein Schwerpunkt der Wissensmanagement-Forschung. Wei-
terhin besteht noch Bedarf, die Anbindung des Wissensmanagements an die Unterneh-
mensprozesse zu verbessern sowie die Arbeitsprozesse so zu optimieren, dass sie zu einer
Verbesserung der Wissensgenerierung und des Wissensaustausches beitragen (Joisten &
Voigt, 2005). Auf der fechnologischen Ebene konzentrieren sich die bestehenden I'T-gestlitzten
Anwendungen noch stark auf Informationsmanagement. Daher wird in diesem Bereich ein
zukiinftiger Schwerpunkt bei der Entwicklung von Werkzeugen gesehen, die gemeinsame,
informelle Arbeits- und Lernprozesse unterstiitzen. Wichtig ist dabei, dass sich die Instru-
mente leicht, ohne hohen Bedienungsaufwand in das individuelle Arbeitsumfeld integrieren
lassen (Decker & John, 2005).

Grundsitzlich bleibt festzustellen, dass die Ergebnisse der Studie die Problematik bei der
praktischen Umsetzung theoretischer Erkenntnisse unterstreichen. Zudem wird deutlich,
dass die Integration der Handlungsebenen Mensch, Organisation und Technik eine gro3e
Herausforderung fir Unternehmen darstellt, die Wissensmanagement-Mallnahmen auch
hiufig scheitern lassen (Nohr, 2003).

Implementation einer Wissensmanagement-MaSnahme

Die Einfihrung einer Wissensmanagement-MaB3nahme in einer Organisation ist der Schritt,
mit dem die theoretischen Erkenntnisse in die Praxis implementiert werden. Natiirlich
bringt dieser wesentliche Schritt viele Hirden und Risiken mit sich, die im folgenden Ab-
schnitt erldutert werden. Um moglichst viele Barrieren im Voraus ausschlielen zu kénnen,
gibt es Implementationsmodelle, die in verschiedenen Phasen die Umsetzung planen. Das
mitarbeiterorientierte Implementationsmodell von Winkler & Mandl (2004), das im zweiten

Abschnitt erklart wird, ist ein Beispiel dafir.

Hindernisse bei der Implementation

Die Einfithrung von Wissensmanagement bedeutet immer eine Verinderung fiir die Orga-
nisation. Wie bei jedem Verinderungsprozess, ist auch die Umgestaltung durch Wissens-

management-MaBnahmen mit Hindernissen und Stolpersteinen verbunden. Dabei kbnnen
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Barrieren als Erfolgsfaktoren mit umgekehrtem Vorzeichen gesehen werden (Reinmann,

2000). Die nun folgende Beschreibung der Barrieren hat keinen Anspruch auf Vollstindig-

keit, greift jedoch die in der Literatur am haufigsten genannten Probleme auf. Da die Hin-

dernisse auf allen drei Gestaltungsebenen des Wissensmanagements auftreten kénnen, er-

folgt hier eine Gliederung anhand dieser Ebenen.

Gestaltungsebene Mensch

Ablehnung von Verinderung: Hinderlich fiir die Einfihrung von Wissensmanage-
ment ist es, wenn Menschen sich gegentber Neuerungen verschlieSen, auf in der Ver-
gangenheit erfolgreichem Verhalten beharren und unsensibel gegentiber Umweltverin-
derungen sind, da sie befiirchten, dass sich fiir sie Nachteile ergeben kénnen (Hanft,
1996). Ein weiterer Grund, aus dem Organisationsmitglieder Verinderungen ablehnen,
ist die Ablehnung einer fremden Idee. Bei einer Verinderung, bei der die Betroffenen
nicht mitgestalten dirfen und die von aullen bzw. oben verordnet wird, ist die Chance,

dass sie auf breite Akzeptanz stof3t gering.

Wissen ist Macht: Die weitverbreitete Ansicht, dass Wissen zu Macht verhilft, ist vor
allem fiir die Teilprozesse Wissenstransfer und -reprisentation] ein Hindernis. Insbe-
sondere bei starkem internem Wettbewerb, wo Wissen zu Wettbewerbsvorteilen ge-
geniber Kollegen verhelfen kann und somit als Mittel zur Jobsicherung oder
Karriereférderung dient, wird das Horten von Wissen gefordert. Dies kann zur Folge
haben, dass Wissenstrager nur zur Weitergabe von Wissen bereit sind, wenn es der
Durchsetzung ihrer eigenen Interessen dient (CEN/ISSS Knowledge Management
Workshop, 2004).

Uberlastung: Eine Umgestaltung durch eine Wissensmanagement-Initiative bedeutet
hiufig eine zusitzliche Belastung fir die Mitarbeiter. Da sie nicht wissen, was mogli-
cherweise noch auf sie zukommt und wie sie mit dem Verinderungsdruck umgehen
sollen, fuhlen sie sich tberfordert. Diese Unzufriedenheit kann zur Ablehnung der Ver-
inderung fithren (Herbst, 2000).

Mangelnde Motivation: Wenn Mitarbeiter nicht motiviert sind, sich Wissen anzueig-
nen, Wissen weiterzugeben, Wissen zu nutzen oder Wissen zu dokumentieren, ist eine
Wissensmanagement-Malnahme zum Scheitern verurteilt, da den Mitarbeitern eine tra-
gende Schlusselrolle im Wissensmanagement zukommt. Die mangelnde Motivation
kann aus den oben aufgefiihrten Problemen folgen, insbesondere, wenn die Betroffe-

nen den Nutzen einer Malnahme nicht nachvollzichen kénnen (Reinmann, 20006).

Gestaltungsebene Organisation

Ungeeignete Kultur und Anreizsysteme: Eine nicht wissensorientierte Unterneh-
menskultur kann die Einfihrung von Wissensmanagement erheblich behindern. Wird
die Weitergabe, Aneignung, Dokumentation und Nutzung von Wissen nicht wertge-
schitzt, sondern wird im Gegenteil das Horten von Wissen beispielsweise durch besse-

re Aufstiegschancen belohnt, ist die Kultur und das damit zusammenhingende Anreiz-

! Genauere Erkldrung der Teilprozesse s. Kap. 3.1.
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system nicht fiir Wissensmanagement geeignet (CEN/ISSS Knowledge Management
Workshop, 2004). Da ein Kulturwandel sich nur sehr langsam vollzichen kann, ist es
umso wichtiger vor der Einfithrung einer Wissensmanagement-MaB3nahme, die beste-
hende Kultur zu berticksichtigen, um einen Weg zu finden, bei dem die Kultur sich
nicht als Hindernis auswirkt. So kann sich dann langsam eine wissensorientierte Kultur
entwickeln, deren Grundlage das gegenseitige Vertrauen der Mitglieder und das Ver-

trauen in die Organisation ist.

Ungeeignete Integration in den Gesamtkontext: Ebenfalls hinderlich ist es, wenn
die Wissensmanagement-Strategie nicht in den gesamten Unternehmenskontext einge-
gliedert wird, also aus den Unternehmenszielen keine Wissensziele fiir das Wissensma-
nagement abgeleitet werden. Werden dartiber hinaus die Wissensmanagement-
Instrumente nicht in die Routineabliufe der Organisation eingebettet, ist das Risiko

tber kurz oder lang groB3, dass sie nicht genutzt werden (Reinmann, 2000).

Mangelnde Unterstiitzung durch die Unternehmensfithrung: Unterstiitzt das
Top-Management eine wissensorientierte Kultur und den Einsatz einer Wissensmana-
gement-Strategie nicht, dann ist es unwahrscheinlich, dass sich Wissensmanagement
durchsetzt. Das obere Management sollte vielmehr eine Vorbildrolle einnehmen und
beispielsweise selbst aktiven Wissensaustausch betreiben (CEN/ISSS Knowledge Ma-
nagement Workshop, 2004).

Ungeeignete Rahmenbedingungen: Mangelnde Ressourcen, wie Zeit, Geld und Per-
sonal sowie Einschrinkungen bei der I'T-Ausstattung, wirken sich auch negativ auf die
Erfolgschancen aus. Gerade Zeit ist wichtig, um sich wettbewerbs- und zukunftsrele-
vantes Wissen anzueignen. Dariiber hinaus konnen nicht festgelegte Verantwortlichkei-
ten und Prozesse dazu fihren, dass sich keiner zustindig fihlt und schlieBlich kann es
zur Folge haben, dass die Malnahme versandet (Augustin, 2000).

Gestaltungsebene Technik

Zu starke Technikorientierung: Wird Wissensmanagement nur ,,als IT-Aufgabe ...
gesehen und nicht als Fihrungsprozess, der auch Verhalten, Prozesse und Strukturen
im Unternehmen betrifft™ (Herbst, 2000, S. 186), werden die Dimensionen Mensch und

Organisation vernachlissigt.

Mangelnde Nutzerfreundlichkeit: Technische Instrumente, die nicht nutzerfreund-
lich sind, erh6hen den Zeitaufwand, statt ihn zu reduzieren (Reinmann, 2006). Hinzu

kommt die dadurch entstehende Ablehnung der Tools, was deren Nutzung verhindert.

Ungeeignete Wissensdarstellung: Eine ungeeignete Darstellung von Wissen, wie z.B.
inkonsistente Daten, eine starre, schwer verdnderbare Aufbereitung von Wissen oder
eine transferunfreundliche Darstellung, kann den Wissensaustausch, die Dokumentati-
on und die Nutzung behindern (Augustin, 2000).

Diese Hindernisse versucht das folgende psychologisch orientierte Konzept zur mitarbei-

terorientierten Implementation von Wissensmanagement in Unternehmen auszuschliefen.
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2.3.2. Mitarbeiterorientierte Implementation nach Winkler & Mandl (2004)

Die Tatsache, dass der Mensch Zentrum einer jeden Wissensmanagement-Ma3nahme ist,
hat Auswirkungen auf die Gestaltung von Wissensmanagement-Instrumenten sowie die
Umsetzung von Wissensmanagement. Aufgrund der Schliisselrolle des Menschen, dessen
Unterstiitzung entscheidend ist fiir den Erfolg einer Mallnahme, spielen die psychologi-
schen Aspekte Wahrnehmung, Reaktanz, Widerstand und Konflikt, die hier nur kurz erldu-
tert werden sollen, eine wichtige Rolle (Winkler & Mandl, 2004):

* Wahrnehmung von Situationen und Sachverhalten ist bestimmend fiir den Erfolg ei-

ner Implementation.

* Reaktanz ist ein motivationaler Spannungszustand, ,,der auf den Widerstand gegen-

3>
tber einer drohenden oder bereits geschehenen Einengung und auf die Beibehaltung
oder Zurickgewinnung eines Verhaltensspielraumes ausgerichtet ist“ (Winkler &

Mandl, 2004, S. 208).

* Widerstand ist die Folge von Reaktanz und hat maf3geblichen Einfluss auf das Gelin-

gen eines Implementationsvorhabens.

= Konflikte: Situationen, in denen mehrere Personen Entscheidungen treffen miissen,

konnen zu Konflikten fithren. Diese kénnen einen Implementationsprozess behindern.

Folglich ist es das Ziel bei der Einfihrung einer Neuerung, Reaktanz zu vermeiden und
Akzeptanz zu steigern. Um dieses Ziel zu erreichen sind insbesondere folgende Kriterien
aus psychologischer Sicht wichtig. Zum einen muss das Ziel, das mit der Einfiihrung ver-
folgt wird, klar und konkret formuliert werden, damit keine Konflikte bei der Kommunika-
tion entstehen. Zum anderen muss (a) der Bedarf der Betroffenen bei der Umsetzung von
Maf3nahmen bertcksichtigt werden und (b) der Umsetzungsprozess gemeinsam mit den
Betroffenen gestaltet werden, damit eine Prozessoptimierung erreicht werden kann. Dar-
Gber hinaus ist es wichtig, eine kontinuierliche, prozessbegleitende Evaluation durchzufih-
ren, um den Anpassungsbedarf zu erschlieen und Verbesserungen zu titigen (Winkler &
Mandl, 2004).

Aufgrund der oben beschriebenen psychologischen Aspekte, ist eine zielgerichtete und ak-
zeptanzorientierte Implementation essenziell fir den Erfolg einer Mal3nahme. Dies hat das
Rahmenmodell von Winkler & Mandel (2004), das der psychologischen Entwicklungslinie
zuzuordnen ist, zum Ziel. Wie es grundsitzlich bei Modellen der Fall ist, ist auch dieses
Implementationsmodell nur exemplarischer Natur und muss an die individuellen Gege-
benheiten einer Organisation angepasst werden. Grundlegend fiir das Modell sind die fol-

genden drei Phasen.

Phase |. — Anderungsanalyse

In dieser Phase, die sich in die Initialisierung und die Bedarfsanalyse gliedert, wird das Imp-

lementierungsvorhaben erfasst.

Initialisierung: Hier erfolgt die Definition von Implementationszielen in drei Schritten.
Zunichst wird mit der strategischen Planung eine Vision (= normatives Wissensziel) fiir

das Vorhaben erarbeitet. Dabeti ist es fir die erfolgreiche Einfihrung einer Wissensmana-
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gement-Mallnahme wichtig, dass hier das Top-Management unterstiitzt und erste strategi-
sche Ziele, also lingerfristige Mallnahmen, tiber die die normativen Ziele erreicht werden,
gesetzt werden. AnschlieBend wird das Vorhaben in einem sog. Business Case beschrieben
und erhalt somit einen schriftlichen Rahmen. Der Inhalt dieser Beschreibung umfasst das
Problem, die Vision, die ersten strategischen Ziele, sowie die Definition von Kennzahlen
und Messgrofien zur Erfolgsmessung als auch eine Budgetplanung. Schlieflich werden in
einem Lenkungsausschuss, der die Zielerreichung tiberwacht, die Verantwortlichkeiten de-

finiert, um eine Verantwortungsdiffusion zu vermeiden.

Bedarfsanalyse: Diese erfolgt vor dem Hintergrund der normativen Vision und der stra-
tegischen Ziele. Die Bedarfserhebung ist dann der Ausgangspunkt fir die Entwicklung der
operativen Ziele. Der erste Schritt ist die Ist-Analyse, mit der der aktuelle Stand in Zusam-
menarbeit mit den Betroffenen ermittelt wird. Dies ist wichtig, um Reaktanz und Konflikte
zu vermeiden und positive Einstellungen gegentiber der Mallnahme zu generieren. Eben-
falls in Kooperation mit den Mitarbeitern erfolgt die Definition des Soll-Zustandes, der
sich an konkreten Problemen ausrichten sollte. Durch den Vergleich zwischen Ist- und
Soll-Zustand ergeben sich die Bedarfe.

Phase Il. — Implementierungsrealisation

In dieser Phase werden zunichst die Schritte zur Implementation geplant (Konzeption),

um sie dann in der Realisierung tatsichlich umzusetzen.

Konzeption: Mit der Konzeption wird ein Mallnahmen-, Projektmanagement- und Akzep-
tanz-Konzept ausgearbeitet. Das Ma3nahmen-Konzept beschreibt die zu implementieren-
den Malnahmen in detaillierter Form, die Zielgruppen dieser Malnahmen sowie die Ein-
fihrungsschritte. Damit stellt dieses Konzept die Grundlage fir die Planung des Projekt-
managements dar, bei der die organisatorischen Aspekte, wie beispielsweise die Zeitpla-
nung festgelegt werden. Schlieflich wird noch ein Akzeptanz-Konzept erarbeitet, das Mal3-
nahmen zur Akzeptanzsicherung enthilt. Da der Indikator fiir Akzeptanz die Nutzung der
Mafinahme durch die Mitarbeiter ist, die wiederum abhingig ist von der Motivation der Mi-
tarbeiter, ist der Faktor Motivation der entscheidende Hebel im Akzeptanz-Konzept.
Winkler & Mandl (2004) nennen vier Ansatzpunkte zur Schaffung motivierender Rahmen-
bedingungen:

* Auf organisationaler Ebene ist die wichtigste Voraussetzung fir Akzeptanz die Unter-
stitzung seitens der Geschiftsfihrung (Verband der Bayerischen Metall- und Elektro-
industrie e.V. (VBM), 2000, zitiert nach Winkler & Mandl, 2004). Diese kann nach au-
Ben verdeutlicht werden durch die Integration der Vision in das Leitbild als auch durch
kontinuierliche Information der Mitarbeiter. Dariiber hinaus ist die Integration der
Neuerungen in die Geschiftsprozesse sowie geeignete Anreize ausschlaggebend fir die
Motivation der Mitarbeiter (Tarlatt, 2001, zitiert nach Winkler & Mandl, 2004).

® Auf technischer Ebene ist es das A und O, dass die ausgewahlten technischen Instru-
mente zu den Bedirfnissen der Mitarbeiter passen (Winkler & Mandl, 2004).

* FEin weiterer Ansatzpunkt, ist die Partizipation der Betroffenen am Implementati-

onsprozess. Eine solche Einbindung stellt sicher, dass die Bediirfnisse der Mitarbeiter
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bei Entscheidungen berticksichtigt werden, und dass Mitarbeiter nicht das Gefiihl ha-
ben etwas aufgezwungen zu bekommen (Hinkofer & Mandl, 2003, zitiert nach Winkler
& Mandl, 2004). Zudem ist eine kontinuierliche Rickmeldung durch die Mitarbeiter

hilfreich bei der formativen (= prozessbegleitenden) Evaluation.

= SchlieBlich ist auch eine angemessene Qualifikation der Mitarbeiter wichtig, um die Ein-
fihrung von Neuheiten zu erleichtern und die Mitarbeiter nicht zu tberfordern. Eine
prozessbegleitende Qualifizierung sollte zum einen auf technischer Ebene und zum an-
deren auch auf methodischer Ebene stattfinden (VBM, 2000, Tarlatt, 2001, zitiert nach
Winkler & Mandl, 2004).

Realisierung: Die Realisierung des Konzepts beginnt mit dessen Pilotierung, die essenziell
ist, um mogliche Probleme noch vor der tatsichlichen Einfihrung beheben zu kénnen.
Damit die Probleme entdeckt werden kénnen, muss eine formative Evaluation durchge-
fihrt werden, die die Grundlage fur eine kontinuierliche Verbesserung darstellt. Mit dem
Roll-Out folgt dann schlieBlich die gesamte Implementation in den bestimmten Bereichen.
Dabei kommt es wieder auf die Unterstitzung durch die Geschiftsfiihrung an, um Unsi-
cherheiten zu vermeiden. In einem wichtigen letzten Schritt mussen die aufgetretenen

Problemfelder als Lessons Learned durch den Lenkungsausschuss dokumentiert werden.

Phase lll. — Implementierungskontrolle

In dieser Kontrollphase werden eine Qualitits-, eine Wirkungs- und eine Kosten-Nutzen-
Analyse zur abschlieBenden, summativen Evaluation durchgefithrt, um kontinuierlich den
Prozess zu verbessern und an die Bediirfnisse der Nutzer anzupassen. Bei der Qualititsana-
lyse beurteilen Fachexperten anhand eines Kriterienkatalogs fur eine objektive und gleich-
artige Bewertung die einzelnen MaBlnahmen. Mal3gebend fiir die Entwicklung der Kriterien
und die Qualititsbeurteilung sind die zu Beginn gesetzten normativen, strategischen und
operativen Ziele. Ein weiterer Teil der Evaluation ist die Wirkungsanalyse, die die Wirkung
der MaBnahme auf die Zielgruppe untersucht, wobei auch hier die Ziele als Orientierung
dienen. Wichtig ist es an dieser Stelle eine Einschitzung der Akzeptanz durch die Betroffe-
nen einzuholen, um den erwihnten psychologischen Aspekten gerecht zu werden. Schlie3-
lich wird eine Kosten-Nutzen-Analyse anhand der definierten Kennzahlen und einer Kos-
tenkalkulation durchgefihrt.

Softwareentwicklung und Wissensmanagement

Die Bedeutung von Software und Softwareentwicklung in Deutschland und die Charakte-
ristika dieser Branche sowie die damit einhergehende Notwendigkeit von Wissensmanage-
ment ist Gegenstand des folgenden Abschnitts. Da auch im praktischen Fallbeispiel ein
Softwareentwicklerteam im Mittelpunkt steht, ist es wichtig an dieser Stelle die Rahmenbe-

dingungen und Besonderheiten dieser Branche zu beleuchten.

Wirtschaftliche Bedeutung und Charakteristika der Software (-entwicklung)

Im internationalen Vergleich ist Deutschland eines der Linder mit duflerst starkem ge-

samtwirtschaftlichen Wachstum, was unter anderem auf die Fihigkeit zurtickzufiihren ist,
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,neue Technologien schnell und breit zur Anwendung zu bringen® (GfK Marktforschung
GmbH [GfK], Fraunhofer-Institut fiir Experimentelles Software Engineering IESE
[IESE], Fraunhofer-Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung ISI [ISI], 2000, S.
41). Diese Stirke tragt auch dazu bei, dass sich der Softwaremarkt in Deutschland immer
mehr zu einem deutschland- und weltweiten Schlisselmarkt entwickelt. Einhergehend mit
dieser Entwicklung ist die zunehmende Bedeutung von Software fiir die wirtschaftliche Po-
sition deutscher Unternehmen. Sowohl in der primiren als auch in der sekundiren Soft-
warebranche?, wird Software als entscheidendes Instrument im Wettbewerb verstirkt ent-
wickelt bzw. angepasst. Der durch die Entwicklungen der Globalisierung immer héher
werdende Innovationsdruck, wirkt sich natiirlich auf das Umfeld der Softwareentwicklung,
also die Kunden, Wettbewerber, Lieferanten und auf die zur Herstellung benétigten Pro-
dukte, aus. Somit ist das Umfeld der Softwarebranche, und damit auch die Branche selbst,
von einem hohen Grad an Dynamik, Komplexitit und Unsicherheit gepragt (Trittmann,
2004). Folglich werden die Faktoren kiirzere Entwicklungszeit, h6here Komplexitit, Pro-
duktivitit und Qualitit bestimmend fiir die Wettbewerbsfihigkeit in der Softwarebranche,
wobei dies durch den Mangel an qualifizierten Softwareentwicklern, zumindest in den west-

lichen Industrienationen, erschwert wird (Guertzky, 2001).

Die besonderen Eigenschaften von Software und damit auch die der Softwareentwicklung,
werden deutlich in einem Vergleich mit klassischen Produkten (z.B. Maschinen) und deren
Entwicklung. Ein wichtiger Unterschied, der sich in einem solchen Vergleich zeigt, ist die
Immaterialitit von Software. Wahrend zur Herstellung eines Softwareprodukts kaum mate-
rielle Werkstoffe benétigt werden, so ist jedoch der Produktionsfaktor Wissen unabkémm-
lich fir den Entwicklungsprozess. Somit kann die Softwareentwicklung, also die ,,Neu-
oder Weiterentwicklung und Anpassung von Softwareprodukten mit Hilfe einer Program-
miersprache (GfK, IESE, ISI, 2000, S. 33), als wissensintensiver Prozess bzw. Wissensar-
beit bezeichnet werden (Trittmann, 2004). Wissensarbeit ist nach Willke (2001) ein sich
wiederholender, nicht abzuschlieBender Prozess, fur den charakteristisch ist, dass Wissen
immer wieder revidiert werden muss und damit auch stindig als verbesserungsfahig ange-
sechen wird. Weitere Merkmale wissensintensiver Geschiftsprozesse, die auch bei der Soft-
wareentwicklung zutreffend sind, sind deren hohe Komplexitit und Prozessvariabilitit so-
wie die schwache Strukturiertheit und eine hohe Mitarbeiterautonomie (Bahrs & Gronau,
2005). Im Gegensatz zur Vervielfiltigung von Produkten in der industriellen Massenferti-
gung, ist die Vervielfiltigung von Softwareprodukten aufgrund deren Immaterialitit nur
mit geringen Risiken behaftet. Fin weiterer Aspekt, der die Softwareentwicklung von der
klassischen Produktentwicklung, wie z.B. der in der Automobilbranche, unterscheidet, ist
die Schnelligkeit mit der neue Funktionalititen entwickelt oder Anderungen durchgefiihrt
werden kénnen. Allerdings ist gerade diese Eigenschaft mit einer Gefahr verbunden, denn
hiufige und methodisch unsauber durchgefiihrte Eingriffe konnen die Software-Struktur

zerstoren und dazu fihren, dass die Software nicht mehr wartbar ist (Trittmann, 2004).

2 Primidre Softwarebranche umfasst Hardwareberatung, Softwareentwicklung, Softwareberatung, Datenverarbeitungs-
dienste, Datenbanken und Unternchmen, die Datenverarbeitungsgerite und —einrichtungen herstellen. Zu der sekun-
diren Softwarebranche gehéren alle Branchen, bei denen Software als Teil von Produkten und Dienstleistungen bei
Produktion, Planung und Management zum Einsatz kommt (vgl. GIK, IESE, ISI, 2000).
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Die Arbeit von Softwareentwicklern findet haufig in Projekten mit einem hohen Grad an
Arbeitsteilung statt. Zudem ist kennzeichnend fir deren Arbeit, dass sie viel Kreativitit, ein
gutes Abstraktionsvermdgen, eine starke Problemldsefihigkeit sowie die Fahigkeit sich
schnell in neue Themengebiete’ einzuarbeiten fordert. Daher besteht eine wesentliche Ab-
hingigkeit zwischen der Qualitit des Ergebnisses und der Tagesform der Entwickler, weni-
ger eine Abhingigkeit zwischen der Qualitit des Entwicklungsprozesses und der des Soft-
wareprodukts. Dies ist darauf zuriickzufithren, dass viele Teilprozesse Probleml6ésungen
darstellen, deren Qualitit vielmehr durch das Wissen, Kénnen und die Erfahrung der Mit-

arbeiter bestimmt wird als durch den Prozess (Trittmann, 2004).

Generell kénnen die Aufgaben der Softwareentwickler grob in Entwicklungs- und Unter-
stiitzungsaufgaben unterteilt werden. Dabei gliedert sich die hauptsichliche Aufgabe, die
Entwicklung, in drei Phasen. In der ersten Phase, der Analyse, wird das Produkt mit seinen
Merkmalen sowie den Anforderungen, die es zu erfillen hat, definiert. Es entsteht eine Lis-
te mit Produkteigenschaften (Pflichtenkatalog), die dokumentiert werden und als Grundla-
ge fir die Entwicklungsaufgabe dienen. Es schlief3t sich dann die Entwurfs-Phase an, bei
der die innere Struktur - Architektur und Module* - der Software festgelegt wird. Die letzte
Phase in der Entwicklung ist die Realisierung. Hier werden die einzelnen Softwarekompo-
nenten in den Programmcode umgesetzt und zu einem Gesamtsystem zusammengefiigt.
Als Unterstutzungsaufgabe kommt die Qualititssicherung hinzu, die tiberprift, ob die Pro-
dukte die Anforderungen erfillen oder, ob ggt. Korrekturmafinahmen unternommen wer-

den mussen (Trittmann, 2004).

2.4.2. Bedeutung von Wissensmanagement fur die Softwareentwicklung

Die beschriebenen Rahmenbedingungen des Softwaremarktes sowie die Eigenschaften von
Software und Softwareentwicklung, stellen Unternehmen vor bestimmte Herausforderun-
gen, die ein Wissensmanagement notwendig machen. Insbesondere drei Begebenheiten der
Softwarebranche machen diese Notwendigkeit deutlich.

* In der Softwareentwicklung hat Wissen einen zentralen Stellenwert, denn es ist die kog-
nitive Handlungsgrundlage und Voraussetzung zur Erstellung von Softwareprodukten.
Softwareentwicklung, als eine Art von Wissensarbeit, erfordert aufgrund der Rahmen-
bedingungen, das Revidieren und Erneuern, Bewerten und Verbessern, Nutzen und

Dokumentieren von Wissen.

* Das dynamische und komplexe Umfeld mit den immer kirzeren Innovationszyklen
fordert die Erhéhung der Qualitit, Produktivitit und Entwicklungsgeschwindigkeit von
den Softwareunternehmen, um sich im Wettbewerb behaupten zu kénnen. Dies macht
eine schnelle Anpassungsfihigkeit, die schnelle Aneignung von neuem Wissen sowie die
Verbesserung der Qualifikation der Softwareentwickler erforderlich.

3 Beispielsweise miissen Kenntnisse iber den Anwendungsbereich der zu entwickelnden Software oder auch neue Pro-
grammiersprachen und Entwicklungsmethoden erworben werden (vgl. Trittmann, 2004, Kap. 2.1.1).

4 Die Softwarearchitektur beschreibt die Subsysteme und die Zusammenhinge sowie die Funktionen dieser. Im Modul-
entwurf werden die einzelnen Subsysteme detaillierter beschrieben (vgl. Trittmann, 2004, Kap. 2.1.2).
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* Der hohe Grad an Arbeitsteilung in Softwareprojekten als auch die unterschiedliche
Verteilung von Wissen und Erfahrung unter den Softwareingenieuren, macht einen

verbesserten Wissenstransfer notig.

Auch Studien belegen, dass ein Wissensmanagement, insbesondere die Steuerung des Wis-
senstransfers und die Verbesserung der Kommunikation, die Effizienz und Effektivitit von
Softwareprojekten positiv beeinflusst. So wurde beispielsweise festgestellt, dass eine inten-
sivere Kommunikation unter Kollegen die Projektleistung steigert und zu intelligenteren
und effektiveren Lésungen fithrt (vgl. Trittmann, 2004). Diese Aspekte liefern u.a. eine Be-
grundung dafiir, warum es auch im folgenden Fallbeispiel sinnvoll ist Wissensmanagement

einzufuhren.

Analyse eines praktischen Fallbeispiels

Der nun folgende Teil hat die Analyse eines praktischen Fallbeispiels aus der Softwareent-
wicklung zum Gegenstand. Dazu wird zunichst das methodische Vorgehen erliutert, um
anschlieBend die Problemsituation und den Bedarf zu analysieren. In Gesprichen mit der
Fihrungskraft vor Beginn der Untersuchung deutete es sich an, dass es sich bei dem Wis-
sensproblem des Teams um ein Dokumentationsproblem handelt. Trotz dieser Vermutung
wurde ein Leitfaden fur die Interviews entwickelt, der sich nicht auf den Bereich der Wis-
sensreprisentation beschrinkt, da alle Eindriicke erfasst werden sollten. Dariiber hinaus
wurde in einem spiteren Gespriach bekannt, dass sich bereits ein externer Berater unter ei-
ner anderen Zielsetzung mit der Problematik beschiftigt hat. Aus dieser Beratung resultier-
ten Empfehlungen zur Dokumentation auf technischer Ebene. Diese Information wurde
im Leitfaden bertcksichtigt, spielt aber im weiteren Verlauf dieser Arbeit keine explizite
Rolle. Trotz der Beratung kann diese Arbeit mit dem angestrebten ganzheitlichen Losungs-

konzept einen Mehrwert schaffen.

Methodisches Vorgehen zur Fallanalyse

Qualitative Datenerhebung

Um das praktische Fallbeispiel zu analysieren, werden Methoden der qualitativen Sozialfor-
schung verwendet, die sich gerade fur Einzelfallstudien besonders eigenen aufgrund ihrer
offenen, deskriptiven und interpretativen Methodik (Mayring, 1990). Der Fallanalyse liegt
cine induktive Vorgehensweise zugrunde, da die Ergebnisse der Datenerhebung Basis sind
fir die Interpretation, Losungskonzeption und schliefllich zur Gewinnung typisierender

Aussagen.

Der erste Bestandteil des Methodendesigns zur Fallanalyse ist das qualitative Interview.
Diese wurden mit allen drei Teammitgliedern einzeln durchgefithrt, um alle Perspektiven
und Sichtweisen auf die aktuelle Situation zu erfassen und alle Betroffenen mit einzubezie-
hen. Durch die situative Begebenheit, dass ich als AuBlenstehender einen Problembereich
ergrunde und der Befragte mir seine Wirklichkeitsdefinition mitteilt, erhalt die Studie einen
explorativen Charakter. Aus diesem Grund wurde kein standardisiertes Interview durchge-
fihrt, sondern nur ein Leitfaden (s. Anhang) entwickelt, um die Bedeutungsstrukturierung

durch den Befragten zu ermdglichen (Lamnek, 2005).
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Im vorliegenden Fall wurde das problemzentrierte Interview als besondere Art qualitativer
Interviews gewihlt, da dieses speziell fir die Betrachtung eines Problembereichs geeignet
ist und die Erzdhlungen des Befragten im Vordergrund stehen. Durch offene Fragen sollte
lediglich der Themen- und Problembereich eingegrenzt werden. Auf Basis eines Literatur-
studiums zum Thema Wissensmanagement und der im Voraus erhaltenen Informationen
Uber das Team, wurde ecin Leitfaden entwickelt, der als Gedachtnisstiitze und Otientie-
rungshilfe im Interview diente (Lamnek, 2005). Bei der Entwicklung des Leitfadens stand
die erste Forschungsfrage ,,Was ist das Problem im Umgang mit Wissen?* im Vorder-
grund. Um dies vollstindig zu erfassen, ergaben sich im Leitfaden drei Teile mit differen-

zierteren Fragen:

Teil 1: Rollen-, Aufgaben- und Prozessbeschreibung
1.1 Welche Rolle spielt das Team bei Weltbild?
1.2 Welche Aufgaben hat das Team bzw. die einzelnen Teammitglieder?
1.3 Welche Prozesse gibt es zur Aufgabenabwicklung?

Teil 2: Problembeschreibung

2.1  Welche Probleme, die mit Wissen und Information zusammenhingen, behin-
dern die Erfillung der Aufgaben?

2.2  Was sind die Ursachen der Probleme?
2.3 Welche Abhingigkeiten und Zusammenhinge gibt es?
2.4 Welche Auswirkungen haben die Probleme auf den Arbeitsalltag?

2.5 Was wire anders, wenn das Problem nicht mehr vorhanden wire? Wie wire
der Idealzustand?

Teil 3: Beschreibung der vom externen Berater empfohlenen Tools
3.1 Welche Tools sollen nach externer Beratung eingefithrt werden?
3.2 Wie sollen diese funktionieren und eingesetzt werden?
3.3 Wann wire deren Einsatz erfolgreich?
3.4 Was konnten Hindernisse bei der Umsetzung sein?

Teil 3 wird weder explizit in die Problem- und Bedarfsanalyse noch in die Losungskonzep-
tion mit einbezogen, da hier ein unabhingiges, ganzheitliches Lésungskonzept entworfen
werden soll. Jedoch werden aus diesem Teil wesentliche Informationen fir die Beschrei-

bung des Idealzustandes und die Ermittlung des Bedarfs des Teams gezogen.

Der zweite Bestandteil des Methodendesigns zur Fallanalyse ist die qualitative Inhaltsanaly-
se nach Mayring (1990), um die Rohdaten aus den Interviews fiir die Interpretation aufzu-
bereiten und einen Uberblick zu erhalten. Das Ausgangsmaterial hierzu stellten drei stich-
punktartige Interview-Transkripte (s. elektronischer Anhang) dar, wovon eins auf Ge-

sprichsnotizen’ und zwei auf Audioaufnahmen basieren. Die Fragestellung, die der Analyse

5 Aufgrund eines technischen Defekts, konnte die dritte Audioaufnahme nicht gemacht werden.
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zu Grunde lag, entspricht den Forschungsfragen, die zur Erstellung des Leitfadens im Vor-
dergrund standen. Zur Inhaltsanalyse wurde die Zusammenfassung als Technik gewihlt,
damit das Material, auf die fur die Fragestellung wesentlichen Inhalte, reduziert wird. Dabei
wurden zum einen wichtige Textstellen paraphrasiert und zum anderen bedeutungsgleiche
oder unwichtige Stellen gestrichen. AnschlieBend wurden die Paraphrasen in ein Katego-
riensystem (s. elektronischer Anhang) eingeordnet, das in Anlehnung an die Forschungs-

fragen erstellt wurde.

Problem- und Bedarfsanalyse

Die Problem- und Bedarfsanalyse auf Basis der inhaltsanalytischen Zusammenfassung, die
Gegenstand des Kapitels 3.2 ist, erfolgt anhand des Minchener Modells von Reinmann-
Rothmeier (2001). Dieses Modell, bei dem der Mensch als Mittelpunkt einer Wissensmana-
gement-Mallnahme gesehen wird, betrachtet das Managen von Wissen aus einer padago-
gisch-psychologischen Perspektive und ist somit auch der psychologischen Entwicklungsli-
nie zuzuordnen. Im Unterschied zu anderen Wissensmanagement-Modellen spielt hier der
Faktor Lernen eine wesentliche Rolle. Wissensmanagement wird im Miinchener Modell als
das Mittel zum Schaffen einer lernenden Organisation gesehen, indem der individuelle mit
dem organisationalen Lernzyklus verbunden wird. Diese Verkniipfung soll durch die vier
Prozesskategorien, Wissensreprasentation, Wissenskommunikation, Wissensnutzung und

Wissensgenerierung, erfolgen (North, 2005).

Problem/
Situation

Zielsetzung
&/

Evaluation

W-reprasentation

Technik Personal
Informations- Wissensmanagement Kompetenz-
management management

Abbildung 4: Minchener Modell (Reinmann-Rothmeier, 2001)

Das Minchener Modell liefert einen Orientierungsrahmen fiir die Analyse eines prakti-
schen Fallbeispiels, indem es mehrere Wissensprozesse in diesen vier Kategorien biindelt
und somit wissenschaftliche und praktische Ansatzpunkte fur eingreifende Mal3nahmen et-
offnet (Reinmann-Rothmeier, 2001). Dies ist ein Grund, warum dieses Modell zur Fallana-
lyse gewihlt wurde. Dartiber hinaus ist die Berticksichtigung der psychologischen Aspekte

sowie der Zielsetzung ebenfalls ausschlaggebend gewesen.
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Das Wissensverstindnis, das den Grundstein fir das Miinchener Modell bildet, ist gepragt
von der Unterscheidung zwischen Handlungs- und Informationswissen. Wihrend ersteres
auf Erfahrungen basiert und somit stark an Mensch und Kontext gebunden ist (Ahnlichkeit
zu implizitem Wissen), ist letzteres Wissen, das in einer bestimmten Form materialisiert ist
(Ahnlichkeit zu explizitem Wissen). Veranschaulichen lisst sich dieses Verstindnis anhand
der Wasseranalogie. Wasser kann man in drei verschiedenen Aggregatszustinden — gefro-
ren, flussig und gasférmig — vorfinden. Je nachdem, in welchem Zustand sich das Element
befindet, ist es besser oder schlechter greifbar, handhabbar und damit transferierbar. Ahn-
lich verhilt es sich mit Wissen, das sich mal mehr dem gasférmigen Pol als schwer hand-
habbares Handlungswissen nihert und mal mehr dem gefrorenen Pol als leicht transferier-

bares Informationswissen (Reinmann-Rothmeier, 2001)°.

Wissensmanagement wird im Miinchener Modell als eine integrative Aufgabe begriffen.
Zum einen, da es sich auf handlungsnahes #zd informationsnahes Wissen bezieht und ge-
rade die Transaktion von Information zu Handlungswissen und umgekehrt eine Heraus-
forderung fir Wissensmanagement darstellt. Zum anderen, da es eine Integrationsfunktion
zwischen den drei Saulen Mensch, Organisation und Technik erfillen soll. Somit ,,kann
man Wissensmanagement als den Versuch beschreiben, Wissensprozesse im Spannungs-
feld zwischen Information und Handeln zu beeinflussen bzw. Rahmenbedingungen in der
Organisation zu gestalten, durch die die intendierten Wissensprozesse bewirkt, forciert, un-
terstitzt oder etleichtert werden® (Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 18).

Die Zielrichtung des Wissensmanagements ist im Munchener Modell essenziell, da sie die
Handlungsvoraussetzung fiir Mensch und Organisation und damit auch eine antreibende
Kraft fir eine Wissensmanagement-Mal3nahme ist. Das tbergeordnete Ziel ist hier die
Forderung der Lernfahigkeit von Mensch und Organisation. Damit sich eine Wissensma-
nagement-Mallnahme auf konkrete Bedarfe und Problemlésungen ausrichten kann, ist eine
spezifische Zielsetzung je nach Problemstellung und deren Evaluation nétig (Reinmann-
Rothmeier, 2001).

Die vier Prozesskategorien bilden den Kern des Miinchener Modells und leisten Hilfestel-
lung bei der in Kap. 3.2 folgenden Analyse. Zu beachten ist, dass diese vier Bereiche nicht
getrennt voneinander betrachtet werden diirfen, da sie sich gegenseitig beeinflussen und

eng miteinander verkettet sind.

Wissensrepriasentation: Mit diesem Prozess wird Wissen in eine informationsnahe, ,,ge-
frorene® Form gebracht, sodass es greifbarer, besser zuginglich, transportierbar und tech-
nisch handhabbar wird. Ziel ist es, eine Wissenstransparenz zu schaffen, die den Wissens-
zugriff optimiert und das Risiko der Wissensverluste minimiert. Die Angst vor Macht- und
Kompetenzverlust und die Beftrchtung austauschbar zu sein, sind hier wesentliche psycho-
logische Aspekte, die Hindernisse bei der Explizierung von Wissen darstellen. Neben der
Bereitschaft Wissen preiszugeben, spielt die Fahigkeit dazu eine entscheidende Rolle, die
sich je nachdem férdernd oder hemmend auf die Wissensreprasentation auswirken kann.

Schliefilich erfordert die Reprisentation des eigenen Wissens ein Metawissen iiber dies und

¢ Diese Analogie bildet eine Grundlage fiir fachiibergreifende Zusammenarbeit zum Lésen praktischer und empirischer
Fragen, mag allerdings aus erkenntnistheoretischer Sicht nicht zufriedenstellend sein. Daher haben die Begriffe Infor-
mations- und Handlungswissen einen heuristischen Charakter (Reinmann-Rothmeier, 2001).
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Gber das Nichtwissen sowie gewisse Fertigkeiten zur Darstellung. Aufgrund dessen sind
geeignete technische Instrumente, passender organisationaler Rahmen und individuelle

Kompetenzen erforderlich fir die Reprisentation von Wissen.

Wissensnutzung: Durch die Nutzung von Wissen wird Wissen anwendbar gemacht. Ziel
dieses Prozesses ist es, aus Wissen Mainahmen, Entscheidungen und sichtbare Ergebnisse
z.B. in Form von Innovationen folgen zu lassen. Daher ist der Schritt der Wissensnutzung
bestimmend fir die Zukunftschancen eines Unternehmens. Wichtige psychologische As-
pekte sind in diesem Zusammenhang die Bereitschaft und Fahigkeit das trige Wissen zu
mobilisieren und Stérungen von Routinen zu akzeptieren. Dartiber hinaus ist die Gro3e
des Handlungsspielraumes entscheidend dafiir, inwiefern Wissen umgesetzt werden kann.
Doch dazu ist auch wichtig, dass der Mitarbeiter die vorhandenen Spielrdiume erkennt.
Folglich sind Kompetenz, Motivation und Wahrnehmung entscheidende psychologische
Bedingungen fir die Wissensnutzung.

Wissenskommunikation: Hier wird Wissen verteilt und vernetzt. Ziel ist es, durch die
Weitergabe von Wissen es sowohl wachsen zu lassen als auch die Anwendung tber mehre-
re Wissenstriager hinweg zu ermoglichen. Aus psychologischer Sicht ist bei der Wissens-
kommunikation besonders wichtig, dass die Menschen das Gefiihl eines beiderseitigen Ge-
bens und Nehmens haben und einen eigenen Nutzen aus der Situation ziehen kénnen. Des
weiteren kommen hier die Aspekte zum Tragen, die auch bei der Wissensreprasentation
und -nutzung eine Rolle spielen. Somit sind Faktoren wie Vertrauen, soziale Interaktion,
Teamgeist und -fihigkeit und der Wille zur Kooperation von hoher Bedeutung fiir die Wis-

senskommunikation.

Wissensgenerierung: Mit diesem Prozess soll Information in handlungsrelevantes Wissen
umgewandelt, neues Wissen generiert und innovative Ideen geschaffen werden. Bildlich ge-
sprochen stellt die Generierung von Wissen die Quelle fir das flieBende Wasser dar, die
wichtig ist fir die Weiterentwicklung einer jeden Organisation. Voraussetzung fir diesen
Schritt ist die Lernfihigkeit und Kreativitit der Menschen. Dazu miussen Menschen fihig
sein ihr eigenes Wissen zu kennen und zu hinterfragen. Auch hier kénnen die Hindernisse

auftreten, die bei den vorherigen Prozesskategorien genannt wurden.

Die nun folgende Problem- und Bedarfsanalyse orientiert sich grob an dem mitarbeiterori-
entierten Implementationsmodell von Winkler & Mandel (2004). Dabei dienen die vier Ka-
tegorien des Munchener Modells dazu, den zunichst beschriebenen Ist-Zustand mit einer
Wissensmanagement-Brille zu analysieren. Danach wird auf Grundlage der Antworten zur
Forschungsfrage-Nr. 2.5 der ideale Soll-Zustand beschieben. Durch einen Abgleich zwi-
schen Ist und Soll wird der Bedarf abgeleitet, der wiederum Grundlage ist fiir die in Kapitel
4 folgende Losungskonzeption. Da die Ansichten und Bedurfnisse des Teams im Vorder-
grund stehen sollen, ist das Material der Interviewauswertung im folgenden Teil die einzige

Grundlage.
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Problem- und Bedarfsanalyse

3.2.1. Analyse des Ist-Zustandes

Rollen-, Aufgaben- und Prozessbeschreibung

Das Softwareentwickler-Team besteht seit ca. einem Jahr aus drei neuen Mitarbeitern und
ist bei Weltbild verantwortlich fir die (Weiter-) Entwicklung einer Publishing-Software
namens WBMS. Diese Software, die es seit ca. 1999 gibt, wird genutzt von Grafikern und
Einkédufern zur Katalog- und Werbemittelproduktion.

Zentrale Aufgabe des Teams, ist der Betrieb des Systems, zu dem die Installation, Wartung
sowie Fehleranalyse und —behebung (sog. Bugfixing) gehort, was automatisch zur Weiter-
entwicklung und Verbesserung der Software fuhrt. Die in Kapitel 2.4.1 beschriebenen Pha-
sen der Softwareentwicklung nach Trittmann (2004), finden sich auch in der Arbeit des
Teams wieder. Wird eine Weiterentwicklung angestof3en, sei es durch eine Anforderung aus
einem Fachbereich, eine technische Entwicklung, ein unternehmensiibergreifendes Projekt
oder eine Fehlermeldung, dann werden die neuen Anforderungen analysiert (Analysepha-
se), entworfen (Entwurfsphase) und schliefSlich durch Programmieren umgesetzt (Realisie-
rung). Ziel ist es, durch die Weiterentwicklung die Anwendung fiir den Nutzer komfortab-

ler und generell weniger fehleranfillig zu machen.

Da es sich um ein sehr kleines Team handelt, in dem die direkte Absprache miteinander
noch keine groBere Herausforderung darstellt, wird auf eine explizite Aufgabenverteilung
verzichtet. Hintergrund dieser bewussten Entscheidung ist der Gedanke, dass ein gewisser
Grad an Flexibilitit bei Abwesenheit eines Teammitgliedes gewahrleistet sein muss. Jedoch
ist diese Idee bei Zeitdruck und unterschiedlicher Erfahrung der Mitarbeiter nicht durch-
gehend umsetzbar. Somit ergibt sich folgende lose Aufgabenverteilung. Christiane Wilhelm
ist als Fuhrungskraft auf der Managementebene titig und klirt Anforderungen an WBMS
mit dem Fachbereich. Dimitri Marx setzt die Anforderungen durch Softwareprogrammie-
rung um und programmiert zudem, aufgrund seiner Erfahrung im Umgang mit dieser Pro-
grammiersprache, eine Verkniipfung zwischen einer Grafiksoftware und WBMS in C++.
Da Bettina Gaus die notige Erfahrung auf dem Gebiet der Datenbanksysteme hat, betreut
sie die Datenbank. Aufgabe aller ist die Wartung von WBMS, um den Betrieb zu gewihr-

leisten.

Die Abwicklung der Aufgaben folgt keinem festgelegten Prozess, da es aufgrund der Ein-
zigartigkeit von Problemen und Anforderungen schwierig ist einen Prozess zu definieren.
Festgeschrieben ist allerdings, dass vor Beginn der Entwicklungsarbeit alles genau analysiert
und dokumentiert werden soll. Wenn es zeitlich méglich ist, werden die Aufgaben durch

Programmieren im Team erledigt, um einen besseren Know-how-Transfer zu erreichen.

Die Durchfiihrung einer Anderung am System erfolgt in der Praxis meistens aufgrund einer
Anfrage aus einem Fachbereich oder aufgrund einer Fehlermeldung. Bei ersterem, wenn
ein Fachbereich beispielsweise eine Neuerung bei WBMS einfithren méchte, werden in ei-
nem ersten Schritt die Anforderungen an die Software im direkten Dialog mit dem Bereich
geklirt. AnschlieBend muss das Team eine Aufwandschitzung fir die Umsetzung der Neu-
erung erstellen als Grundlage fiir die Entscheidung, ob der Eingriff erfolgen soll. Die Um-
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setzung erfolgt dann in den beschriebenen Entwicklungsphasen (vgl. Kap. 2.4.1). Bei letz-
terem Fall arbeitet das Team nicht direkt mit dem Fachbereich zusammen, sondern mit
dem Support, der als Schnittstelle zwischen Anwender und Team fungiert. Tritt also bei ei-
nem Anwender ein Problem mit WBMS auf, wendet dieser sich an den Support. Der Sup-
port dokumentiert dann dieses Problem in einem System namens Assyst und prift, ob er es
beheben kann bzw., ob das Problem schon mal aufgetreten ist. Ist beides nicht der Fall,
wird der Fehler an das Team zur Bearbeitung weitergeleitet. Das dokumentiert dann in As-
syst die Losungsschritte und leitet dies zurtick an den Support. Zusitzlich werden ca. zweil
Drittel der Meldungen, bei denen es sich um Fehler im System (Bugs), nicht um Handling-
fehler der Anwender handelt, mit den zugehoérigen Losungsschritten in einem abteilungsin-

ternen System namens Mantis festgehalten.

Problembeschreibung

Die folgende Grafik zeigt die Problemursachen und veranschaulicht deren Auswirkungen

auf den Arbeitsalltag sowie Zusammenhinge und Abhingigkeiten.
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Problemursache I: Komplexer, untbersichtlicher, teils unbekannter Programmcode, zu

dem es keine bzw. nur schlechte Dokumentationen gibt.

Da das Vorgingerteam wihrend der Entwicklung des Programms kaum dessen Aufbau
und Prozesse dokumentiert hat, gab es nie einen Uberblick iiber das System. Daher wurden
Anderungen vorgenommen, ohne das Ganze zu sehen, was schlieSlich zu einem solchen
komplexen Programmcode geftihrt hat. Verstirkt wird diese Problematik durch die Tatsa-
che, dass das Team komplett neu ist und den Programmcode nur in Teilabschnitten kennt.
Erschwerend kommt die kaum vorhandene, mangelhafte Dokumentation iiber die Eigen-
schaften, Funktionen und Vorginge von WBMS hinzu. Zum einen gibt es veraltete Do-
kumente vom fritheren Team, deren Inhalte weitgehend unbekannt sind und somit brach
liegen. Zum anderen gibt es verschiedene Versuche des jetzigen Teams eine Dokumentati-
on aufzubauen, beispielsweise mit Word-Dateien, die jedoch aus Grinden, wie Zeitmangel
und unstrukturierte Form nicht konsequent genutzt werden. Des weiteren ist Word unge-
eignet zur Dokumentation im Team, da kein gleichzeitiger Zugriff durch mehrere Nutzer
moglich ist und zudem Formate und Strukturen selbst angelegt werden miissen. Dartiber
hinaus gibt es noch zwei Tools, um Fehler und die zugehorigen Losungsschritte festzuhal-
ten. Eines davon ist das abteilungsinterne Bugtrackingsystem Mantis, ein webbasiertes Sys-
tem, das intuitiv in der Handhabung ist und daher eine hohe Akzeptanz bei dem Team fin-
det. Ein weiteres Tool ist Assyst, mit dem sowohl das Team als auch der Support arbeitet.
Im Unterschied zu Mantis, liefert Assyst Stammdaten Gber den Anwender, der ein Problem
meldet und erfasst neben Systemfehlern auch Handlingfehler. Da es nicht intuitiv zu nut-
zen ist, stoft es jedoch Uberwiegend auf Ablehnung bei den Nutzern, was zur Folge hat,
dass das enthaltene Wissen nicht genutzt wird. Die Dokumentation in Assyst soll dem
Support Hilfestellung geben, um zukunftig selbststindiger mit Problemen umgehen zu
koénnen und somit es vermeiden zu konnen, dass gleiche Probleme zwei mal an das Team
weitergeleitet werden. Jedoch ist es fraglich, inwiefern der Support diese Dokumentation

nutzt, da immer wieder bereits behandelte Probleme beim Team landen.

Die Folgen der mangelnden Dokumentation sind vielfiltig. Erstens gehen gewonnene Er-
kenntnisse tiber Zusammenhinge und Prozesse im System, die bei der fur die Fehlerbehe-
bung notwendigen Analyse gewonnen werden, verloren. Folglich muss zweitens viel Zeit
fir die (immer wiederkehrende) Informationssuche verwendet werden. Drittens wissen die
Teammitglieder aufgrund der nicht einheitlichen Dokumentation in verschiedenen Word-
Dateien nicht, was die anderen Teammitglieder dokumentieren, was wiederum erstens und
zweitens zur Folge hat. Viertens wiirde so die Einarbeitung eines/einer neuen Mitarbei-
ters/Mitarbeiterin erschwert werden, da es fur ihn/sie keine adidquate Recherchemdglich-
keit gibt. Und fiinftens kann das Team ohne Dokumentation keinen Uberblick iiber den
Programmcode gewinnen, was jegliche Anderungseingriffe erschwert, da die Auswirkung
einer Anderung an anderer Stelle nicht vorhersehbar ist. Vergleichbar ist diese momentan
schwierige Situation bei der Entwicklungsarbeit mit dem Umbau oder der Renovierung ei-
nes Hauses, bei dem haufig an- und umgebaut wurde, aber zu dem keine Baupline existie-
ren. In diesem Fall besteht immer das Risiko, dass durch einen Eingriff ein unvorhersehba-
rer Schaden an einer unvorhersehbaren Stelle eintritt. Wie die Baupline bei einem Haus,

sind die Dokumentationen der Architektur und Prozesse bei einem Softwaresystem eine
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wichtige Grundlage fur Anderungseingriffe. Sind diese nicht vorhanden, entsteht eine gro-
Be Unsicherheit und die Weiterentwicklung der Anwendung wird verzégert oder gar blo-
ckiert. Um das Risiko bei Anderungseingriffen méglichst sicher ausschlieBen zu kénnen, ist
eine lange Analysephase zur Durchfithrung eines Eingriffs erforderlich, was wiederum den
Zeitdruck erhoht und die Zeit fir die Dokumentation der Erkenntnisse raubt. Weitere Fol-
gen dieser Problematik sind die sinkende Motivation sowie die Unabschitzbarkeit des Ar-
beitsaufwandes, was die Zusammenarbeit mit den Fachbereichen behindert, da eine Auf-

wandschitzung kaum méglich ist.

Problemursache II: Wie bei der kurzen Beschreibung der Aufgabenverteilung deutlich
wurde, ist Wissen und Erfahrung unterschiedlich unter den Teammitgliedern verteilt, was
prinzipiell nicht schlecht ist, sondern im Gegenteil bei gutem Wissensaustausch auch Vor-
teile mit sich bringen kann, beispielsweise durch Synergieeffekte. Jedoch wird es bei schwa-
chem Wissenstransfer u.a. dann zu einem Nachteil, wenn es um die Vertretung eines abwe-
senden Teammitgliedes geht. So sagt Bettina Gaus: ,,Also wir hingen da in der Luft, wenn
mal jemand mit Spezialwissen krank wird* (Aufnahme Bettina Gaus, 22:28 min., s. elektro-
nischer Anhang). Die Vertretung eines Teammitgliedes wird zusitzlich dadurch erschwert,
dass es keine Dokumentation tiber die alltdglichen Aufgaben der Mitarbeiter gibt bzw. den

anderen nicht bekannt ist.

Problemursache III: Mangelnde Entlastung durch den Support. Wie bereits bei Ursache
1 angedeutet, nutzt der Support die Dokumentation in Assyst nur teilweise, sodass immer
wieder Problemfille, die bereits behandelt wurden, bei dem Team landen. Nach der Ein-
schitzung von Bettina Gaus und Dimitri Marx liegt dies einerseits daran, dass es tblich ist
Probleme weiter zu schieben, statt sich selbst die Mithe zum Nachforschen zu machen.
Andererseits ist es auch auf das fehlende Wissen des Supports iitber WBMS zurtickzufihren
sowie auf die schlechte Handhabbarkeit von Assyst. Dies erhoht v.a. die zeitliche Belastung

des Teams und fuhrt somit zu Frust und Stress.

Problemursache IV: Die Unterbesetzung des Teams trigt indirekt zur Verstirkung der
Problematiken bei, da dadurch wieder der Zeitdruck erhoht wird. Allerdings wird auf diese
Ursache im Folgenden nicht weiter eingegangen, weil es nicht durch eine Wissensmanage-

ment-Mal3nahme zu l0sen ware.

Gemein ist v.a den Ursachen 1, 3 und 4, dass sie den Zeitdruck verstirken und somit so-
wohl die Zeit zur Weiterentwicklung und Verbesserung des Systems als auch die Zeit zur

Dokumentation rauben. So entsteht der beschriebene Teufelskreis.

Um nun die gesamte Problemsituation zu strukturieren und mit einer Wissensmanagement-
Brille zu analysieren, werden die vier Wissensprozesskategorien des Miinchener Modells
angewendet. Es wird untersucht, welche Problematik in welche Kategorie einzuordnen ist.
Anhand Abbildung 5 wird deutlich, wie die Probleme in den einzelnen Prozesskategorien
die in den anderen Kategorien beeinflussen. Somit wird die enge Verkettung der vier Wis-

sensprozesse durch den Praxisbezug offensichtlich.
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Wissensreprasentation ‘ l Wissenskommunikation
Schlechte/Keine Dokumentation Unterschiedlich verteiltes
7u Wissen/Erfahrung
I + Kaum -
WBMS Aufgaben, Erfahrung der TM - T e o
- Keine Dokumentation Gber - Keine Dokumentation tber _ —> Vertretungen
Prozesse und Funktionen alltagliche Aufgaben sind problematisch
- Veraltete Dokumentationen - Keine Dokumentation Uber — :
gesammeltes Wissen, Wissensnutzung
Erfahrung ] | Wissen in Dokumentationen

da > wird nicht genutzt

Wissen in Assyst wird von

- Unklarheit Gber Form und Inhalt
——"Support nicht genutzt

- Speicherung an unterschiedlichen,
eingeschrankt zuganglichen Orten
- Individuelle Dokumentation, die nur

Wissensgenerierung

von Verfasser genutzt wird Mangelnges Wissen bei

- Ungeeignete Wissensdarstellung Support tber WBMS

- Ungeeignete, nutzerunfreundliche Mangelndes Wissen der TM
Tools (Word, Assyst) — Uber Tatigkeiten der anderen

Abbildung 5: Ist-Zustand in den Prozesskategorien

Wie in Abbildung 5 deutlich wird, liegen die hauptsichlichen Probleme im Bereich der
Wissensreprisentation, die negative Auswirkungen auf die Wissenskommunikation, die
Wissensnutzung und indirekt auch auf die Wissensgenerierung haben. Durch die Schwi-
chen in der Wissensreprisentation wird das Wissen schwer zuginglich und damit auch
schwer transferierbar und nutzbar. Folglich entsteht keine Wissenstransparenz, was das Ri-
siko fiir Wissensverluste erhoht. Der psychologische Aspekt der Angst vor Machtverlust
durch das Preisgeben von Wissen kommt im vorliegenden Fall nicht zum Tragen, da dem
Team die Notwendigkeit zur Dokumentation von Wissen bewusst ist und die Bereitschaft
dazu besteht. Dies liegt daran, dass die Dokumentation nur positive Auswirkungen fiir das
Team haben kann. Zum einen entstinde dadurch eine gro3e Entlastung, da einerseits der
Support selbststindiger arbeiten koénnte und andererseits der Know-how-Transfer im
Team erleichtert werden wirde. Zum anderen wiirde die Dokumentation die Weiterent-
wicklung der Software erleichtern. Durch die mangelnde Nutzung des dokumentierten
Wissens, wird das Potenzial dieses informationsnahen Wissens nicht genutzt, indem es in
Handlungen umgewandelt wird. Somit kommt es zu aufwendigen Doppelarbeiten, der
Know-how-Transfer wird erschwert und Vertretungen sind problematisch. Eine weitere
Folge der mangelnden Wissensnutzung, ist die dadurch eingeschrinkte Wissensgenerie-
rung. Da der Support Wissensliicken beztiglich des WBMS-Systems hat, wire die Doku-
mentation in Assyst fir ihn eine hilfreiche Ressource, um daraus Wissen zu schopfen.
Auch die Teammitglieder kénnten die Dokumentation nutzen, um Wissen iiber die Titig-
keitsfelder der Kollegen zu generieren. Der psychologische Aspekt, der sich sowohl bei der
Wissensnutzung als auch bei der Wissensgenerierung und der Wissensreprisentation als
Hindernis auswirkt, ist die mangelnde Akzeptanz der verwendeten Tools, die einhergeht
mit deren inkonsequenten Nutzung. Dies ldsst auf eine geringe Motivation und Bereitschaft
der Mitarbeiter, das trige Wissen zu aktivieren, schlieBen (vgl. Kap. 2.3.2). Trotzdem ist

davon auszugehen, dass das Problem technischer Natur ist und, dass die ausschlaggeben-
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den Punkte fiir ein passendes Instrument dessen Nutzerfreundlichkeit und Bedarfsausrich-

tung ist.

Beschreibung des idealen Soll-Zustandes

Der ideale Soll-Zustand ist dann erreicht, wenn der Programmcode logisch strukturiert,
Gbersichtlich und bekannt ist. In diesem Optimalfall wirde die Entwicklungsarbeit und
Fehlerbehebung schneller gehen, da die Problemdefinition und —behebung sowie der Ein-
bau einer neuen Zusatzfunktion sich, aufgrund des schnelleren Findens des richtigen An-
satzpunktes, weniger aufwendig gestalten wirde. Somit bestiinde kein Risiko mehr fiir un-
erwartete Auswirkungen bei Anderungseingriffen und die Weiterentwicklung wiirde nicht
mehr blockiert werden. Zudem wiren saubere Problemlésungen mdglich, die in die klare
Linie des Systems passen wiirden, da ein Uberblick iiber das Ganze bestiinde. In Folge des-
sen hitte das Team mehr Zeit, interessante Themen zu bearbeiten, wie z.B. neue Funktio-
nalititen nach eigenen Ideen und Vorstellungen zu entwickeln. So kénnte WBMS schlief3-
lich nutzerfreundlicher und weniger fehleranfillig werden. Diese besseren Entwicklungsbe-

dingungen wiirden im Umkehrschluss wieder die Arbeitsmotivation erhéhen.

Ein solcher Idealzustand ist gekniipft an die Bedingung der Dokumentation. Nur wenn ei-
ne Dokumentation uber die Funktionalititen und Prozesse von WBMS besteht, kann das
System umstrukturiert werden und die im Ist-Zustand geschilderten Probleme kénnen be-
hoben werden. Besteht diese einheitliche, grafisch ansprechende Dokumentation an einer
zentralen Stelle, verkiirzen sich die Suchezeiten und das Wissen kann tiber den Wissenstri-
ger hinaus genutzt werden. Gibt es erginzend zu der Dokumentation tiber WBMS noch
eine Dokumentation iber die Aufgaben und das Erfahrungswissen der einzelnen Team-
mitglieder, wird die Vertretung eines abwesenden Teammitgliedes erleichtert. Inwiefern es
eine solche separate Dokumentation geben muss, ist abhingig davon, ob sich dieses Wissen
in die einzelnen Dokumentationsteile zu WBMS integrieren lasst. Ist beispielsweise ein Teil
der WBMS-Dokumentation, der zum Thema ,,Datenbanksysteme®, konnten die Teamkol-
legen im Falle der Abwesenheit von Bettina Gaus dort nachlesen. Die Dokumentation wi-
re dann die erste Anlaufstelle fur die Aufwandschitzung zur Problemlésung und zur Lo6-
sungskonzeption selbst. Es wiirde somit sowohl die Kommunikation mit dem Fachbereich
bzw. dem Support, als auch die Kommunikation im Team tiber einen Eingriff erleichtert
werden. Im besten Fall konnte die Dokumentation, die auf Initiative des Teams aufgebaut
werden wiirde, auch dem Support oder gar direkt dem Fachbereich bei der Problembehe-
bung helfen, sodass das Team auch von dieser Seite entlastet werden wiirde. Dariiber hin-
aus wire, fir den Fall, dass die offene Stelle besetzt wird, die Einarbeitung des neuen

Teammitgliedes erheblich einfacher.

Auch im optimalen Soll-Zustand wird zunichst davon ausgegangen, dass die Dokumenta-
tion in Mantis und Assyst weitergefiihrt wird. Die Dokumentation, die im Optimalfall be-
stehen soll, soll eine Erginzung sein, die in erster Linie der Entschlisselung des Pro-

grammcodes dienen soll.
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Abbildung 6 zeigt, wie sich der Idealzustand in den vier Prozesskategorien darstellen wiir-
de. Deutlich wird, dass durch Behebung der Probleme im Bereich der Wissensreprisentati-
on die zusammenhingenden Probleme in den anderen drei Wissensprozessen behoben
werden koénnten. Jedoch kann auch die beste Dokumentation das Wissen und v.a. die Ex-
fahrung der Teammitglieder nicht auf den gleichen Stand bringen, sie kann lediglich den

Umgang damit erleichtern, sodass sich positive Folgen ergeben.

Wissenskommunikation

Unterschiedlich verteiltes

Wissen/Erfahrung
Wissensreprasentation | + Guter Know-how-Transfer -
Vollstandige, geeignete Dokumentation mit Synergieeffekten
zu -> Vertretungen |
|—>sind machbar
WBMS Aufgaben, Erfahrung
der TM ‘ Wissensnutzung
da il Wissen in Dokumentationen
- Einheitlichkeit bei Form und Inhalt P> wird genutzt
- Speicherung an einem zentralen Ort Wissen kann auch von Support —
- Dokumentation flir gesamtes Team —™ + Fachbereich genutzt werden
- Geeignete, grafische Wissensdarstellung
- Fr Bedarf geeignetes, nutzerfreundliches Wissensgenerierung
Tool il Support generiert Wissen (iber |
WBMS aus Dokumentation
TM generieren Wissen (iber

Téatigkeiten der anderen aus
Dokumentation

Abbildung 6: Soll-Zustand in den Prozesskategorien

Auf Grundlage des ermittelten Soll-Zustandes und des zuvor beschriebenen Ist-Zustandes,
lisst sich nun der Bedarf als Basis fiir die konkreten, operativen Wissensmanagement-

MalBBnahmen erfassen.

3.2.3. Ermittlung des Bedarfs

In der Beschreibung des Ist- und Soll-Zustandes wird deutlich, dass die Wissensreprisenta-
tion der entscheidende Hebel und Ansatzpunkt fiir eine Wissensmanagement-Mallnahme
ist. Es hat sich herauskristallisiert, dass die Schwichen der Wissensreprisentation bis zu ei-
nem gewissen Grad mit einem passenden technischen Tool behoben werden kénnen. Die-
ses Tool sollte eine zentrale Anlaufstelle fiir die Dokumentation iber WBMS und die dies-
beziiglich gesammelten Erfahrungen und Aufgaben der Teammitglieder sein. Damit das
Tool dem Bedarf gerecht wird, sollte es ein einheitliches Format und eine tibersichtliche
sowie dynamische Struktur fiir die Dokumentation vorgeben. So kann gewihrleistet wer-
den, dass die Teammitglieder jeweils auf ezze Art und Weise ihre Erkenntnisse festhalten,
was die Suche und das Verstindnis erleichtert. Dartiber hinaus sollte das Tool, im Gegen-
satz zu Word, von mehreren Nutzern gleichzeitig genutzt werden kénnen. Zudem wiire ei-
ne webbasierte Losung, wie bei Mantis, eine Mdéglichkeit, die bei dem Team auf hohe Ak-
zeptanz stolen wirde (Aufnahme Dimitri Marx, s. elektronischer Anhang). Die Darstel-
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lung der Erkenntnisse im Tool sollte moglichst grafisch, weniger textuell sein, da Grafiken
es ermoglichen, schnell einen Uberblick zu bekommen, wihrend der Inhalt von Texten
schwerer zu erfassen ist. Generell sollte eine Malnahme, aufgrund des stindig herrschen-

den Zeitdrucks, wenig zeitaufwandig sein und einen unmittelbaren Nutzen bringen.

Das Werkzeug zur Wissensreprisentation kann die Prozesse der Wissensnutzung, Wissens-
generierung und der Wissenskommunikation positiv beeinflussen, vorausgesetzt es passt zu
den Bediirfnissen der Nutzer. Jedoch kann das Tool bei einem ganzheitlichen Wissensma-
nagement-Eingriff nicht die einzige Mal3nahme sein. Es miissen neben der technologischen
Gestaltungsebene auch die Ebenen der Organisation und des Menschen beriicksichtigt
werden. So sind auf der humanorientierten Ebene die psychologischen Aspekte Motivati-
on, Wille und Kompetenz von Bedeutung, um den Wissensaustausch sowie die Sicherung,
Nutzung und Generierung von Wissen zu férdern. Auf der organisationalen Gestaltungs-
ebene spielt im vorliegenden Fall die Verbesserung der Arbeitsprozesse und die Integration
der MalBnahme in die Prozesse eine wichtige Rolle, was auch zu einer héheren Akzeptanz
und regelmiBigeren Nutzung fihren kann (Riempp, 2005). Interessanterweise ist hier fest-
zustellen, dass die Bedarfe im Fall die Bedarfe fiir die Umsetzung von Wissensmanagement
in die Praxis aus der Studie ,Wissen und Information 2005° (Fraunhofer-

Wissensmanagement Community; vgl. Kap. 2.2.2) widerspiegeln.

Die folgende Abbildung stellt nun zum Uberblick noch mal den Ist- und Soll-Zustand dar

sowie den Bedarf fir den Weg zum gewtinschten Zielzustand.

Ist-Zustand Soll-Zustand Bedarf
Unterschiedliches Verbesserter Forderung
Wissen/Erfahrung der TM Know-how-Transfer des Wissensaustausches
Mangelnde Entlastung Support kann selbst- erfordert Dokumentation
durch den Support sténdiger Probleme 16sen
Komplexer Programmcode Logischer Programmcode erfordert
zudem Motivation, Wille,
Kompetenz
Schlechte/Keine Zeitgewinn Prozessintegration
Dokumentation

Abbildung 7: Ist-Zustand, Soll-Zustand und Bedarf

Entwicklung eines Losungskonzeptes

Methodisches Vorgehen zur Entwicklung eines Losungskonzeptes

Um die zweite Forschungsfrage nach einem ganzheitlichen Lésungskonzept zu beantwor-
ten, wird ausgehend von der Problem- und Bedarfsanalyse in der Fachliteratur nach geeig-
neten Wissensmanagement-MaBnahmen zur Erreichung des Soll-Zustandes gesucht. Diese
Mafinahmen werden zu einem ganzheitlichen Konzept unter Berticksichtigung der drei Ge-
staltungsebenen des Wissensmanagements zusammengestellt und an die Besonderheiten
des Falls angepasst. Somit sind zum einen die Ergebnisse der Interviewauswertung und

zum anderen die wissenschaftlichen Publikationen zu Wissensmanagement-Instrumenten
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die Grundlage fir die Losungskonzeption. In Anlehnung an das mitarbeiterorientierte
Implementationsmodell von Winkler & Mandl (2004), werden neben den vorgeschlagenen
Mafinahmen auch die Aspekte zur Akzeptanzsicherung jeweils bei den einzelnen Gestal-

tungsebenen berticksichtigt.

Das Losungskonzept fur das Fallbeispiel

Man is a tool using animal ... Without tools he is nothing, with tools he is all”
(Thomas Carlyle zitiert nach Eppler, 2004)

Treten Wissensprobleme in Unternehmen auf, wichst der Wunsch nach einfacher Hand-
habbarkeit dieser und der Ruf nach Instrumenten wird laut. Jedoch ist die Enttiuschung
oft grof}, wenn Wissensmanagement-Instrumente die in sie gesetzten Erwartungen nicht
erfullen. Dies ist darauf zurtckzufthren, dass hdufig allein technische Mallnahmen getrof-
fen werden und so die Integration aller Gestaltungsebenen nicht gelingt (vgl. Kap. 2.2.2).
Aufgrund dessen werden hier die technischen Instrumente zwar als wichtiger Bestandteil
eines erfolgreichen Wissensmanagements gesehen, da sie die Grundlage fiir eine effiziente
Generierung, Reprisentation, Nutzung und Kommunikation von Wissen bilden, dies aller-
dings als einziger Bestandteil nicht garantieren kénnen. Schlief3lich sind dazu die Organisa-
tion des Wissensmanagements und die Menschen als Triger der Mallnahmen auch noch

ausschlaggebende Komponenten (Reinmann-Rothmeier & Mandl, 1998).

Unter Wissensmanagement-Instrumenten versteht man allgemein Hilfsmittel, die der Er-
reichung eines bestimmten Zwecks — hier dem effizienten und effektiven Umgang mit Wis-
sensressourcen — dienlich sind. Roehl (2000) beschreibt die definitorischen Kriterien fiir
Instrumente der Wissensorganisation, bei denen es sich nicht ausschlieSlich um technische
Tools, sondern durchaus auch um umfangreichere Mallnahmen handeln kann, noch aus-
fihrlicher. Zum einen sind solche Interventionswerkzeuge explizit beschreibbar, werden
absichtsvoll eingesetzt und sind fir Dritte nachvollziehbar. Zum anderen weisen sie eine

Wissensorientierung auf, sind aber trotzdem unabhingig vom jeweils organisierten Wissen.

Generell sollten technische Instrumente notwendige soziale und kognitive Prozesse unter-
stiitzen, um fir das Management von Wissen niitzlich zu sein. Dartiber hinaus sollten sie so
beschaffen sein, dass technische Aspekte den Nutzer nicht von den eigentlichen Wissens-
inhalten ablenken, was eine einfache Handhabbarkeit und schnelle Eflernbarkeit voraus-
setzt. Da nicht jedes Instrument in jeder Situation passend ist, miissen die Bedurfnisse der
Nutzer und der organisationale Kontext ebenso bei der Auswahl einer Mallnahme bertick-
sichtigt werden (Koch & Mandl, 1999).

Teil I. — Losungskonzept auf technischer Gestaltungsebene

Hier werden technische Wissensmanagement-Werkzeuge vorgestellt, die passend zu der
Problemstellung im Fall, die Wissensprozesse unterstiitzen sollen. Dazu wird ein Wiki als
Tool zur Dokumentation und die Concept-Mapping-Technik sowie der Mikroartikel als
Tool zur Darstellung der Inhalte im Wiki vorgeschlagen.
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Wiki: Der erste Bestandteil des Mallnahmenkonzepts ist ein Wiki, das den technischen
Rahmen fir die Wissensreprisentation und damit auch die Wissenskommunikation, -
nutzung und -generierung liefert. Die Wiki-Technologie, die auf die Publikation von In-
formation zielt, wurde bereits 1995 von Ward Cunningham entwickelt, ist aber erst im Zu-
ge der Web 2.0- und Social Software-Entwicklungen in der breiten Offentlichkeit bekannt
geworden. Als eine Art offenes Content Management System ermoglicht das Wiki den
Nutzern interaktiv und kollaborativ iber einen Webbrowser die Inhalte einer Website zu
erstellen bzw. auch die bereits bestehenden Inhalte zu verdndern (Hippner, 2006). Somit
wird der Autor und der Leser gleichgesetzt, was auch haufig als die Demokratisierung des
Internets bezeichnet wird (Smolnik & Riempp, 2006). Durch die Méglichkeit in einem Wi-
ki-Artikel einen bestimmten Begriff mit einem anderen Artikel zu verlinken, entwickelt sich
evolutiondr eine assoziative, verkniipfte, netzartige Struktur. Da somit die Inhalte nichtline-
ar organisiert werden, kommt die Struktur den mentalen Prozessen nahe. Diese Art der
Wissensvernetzung geht in einem durch die Nutzer selbstorganisierten Prozess vonstatten
und gewihrleistet weitestgehend redundanzfreie Inhalte (Miller & Dibbern, 2006). Die
Wiki-Technologie verfolgt das ,,Keep-It Simple-and-Stupid-Prinzip* (z.B. sind zum Erstel-
len von Artikeln keine HTML-Kenntnisse erforderlich) und erfreut sich daher hoher Ak-
zeptanz (Bichle, 2005). Neben der einfachen Handhabung, sind die schnellen Aktualisie-
rungsmoglichkeiten sowie der soziale und kollaborative Charakter des Tools, Aspekte, die
die Nutzung férdern (Smolnik & Riempp, 20006). Aufgrund dieser Eigenschaften, ist der
Einsatz eines Wikis tberall dort von Nutzen, wo dynamisches Wissen, das haufig aktuali-
siert oder erginzt werden muss, dokumentiert wird. Naheliegend ist da, dass ein Hauptan-
wendungsgebiet die Softwareentwicklung ist. Hier wird das Wiki genutzt, um in einem
Team Dokumentationen zu erstellen, Softwarefehler zu erfassen oder auch Ideen zur Vor-

gehensweise bei der Programmierung zu sammeln (Miller & Dibbern, 2000).

Die Eigenschaften eines Wikis sind durchaus niitzlich fiir das Wissensmanagement in Ot-
ganisationen, denn es kann bei der Wissensreprasentation, der Wissenskommunikation, der
Wissensnutzung und schlieBlich auch bei der Wissensgenerierung unterstitzen. So wird
beispielsweise durch die Such- und Reprisentationsfunktionalititen die Identifikation von
relevanten Inhalten erleichtert und dariiber hinaus der Zugang zur Dokumentation an einer
zentralen Stelle ermdglicht. Bei konsequenter Pflege des Wikis kann sowohl Zeit und Geld
eingespart als auch die Qualitit der Arbeitsergebnisse durch einen verbesserten Wissens-
austausch gesteigert werden (Smolnik & Riempp, 20006). Da ein Wiki einfach in der Hand-
habung ist, halt es die Hiirde zur Beteiligung am Wissensmanagement gering und kann da-
durch den gesteuerten Umgang mit Wissen auf individueller und gemeinschaftlicher Ebene
térdern (Miller & Dibbern, 2000).

Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Einsatz des Wikis im Wissensmanagement, ist des-
sen regelmillige, aktive Nutzung, die neben den Aspekten der Motivation und der
organisatorischen Rahmenbedingungen, abhingig ist von einer einfach zu bedienenden
Benutzeroberfliche. Die Erstellung und Aktualisierung von Artikeln sollte moglichst
komfortabel in der tdglichen Arbeitsumgebung stattfinden koénnen. Der Nutzen und die
Relevanz der Inhalte wachsen mit einer zunehmenden Kontextbindung der Inhalte durch
Gruppen, Kategorien und Verlinkungen sowie mit einer addquaten Selektierbarkeit und

Glaubwirdigkeit. Zwei weitere Aspekte sind nicht nur fir den Erfolg des Wikis, sondern
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keit. Zwei weitere Aspekte sind nicht nur fiir den Erfolg des Wikis, sondern generell fiir
den Erfolg des Wissensmanagements von Bedeutung. Das ist zum einen die Eignung des
Tools fur den Bedarf der Betroffenen und zum anderen eine offene und fir den Austausch
von Wissen forderliche Unternehmens- oder auch Teamkultur (Smolnik & Riempp, 2000).
Ein Nachteil des Wikis, der bei der vielfachen Nutzung von Verlinkungen eintreten kann,
ist der ,,Lost-in-Hyperspace-Effekt”. Hinzu kommt die fragliche Qualitit und Aktualitit
der Inhalte, die durch festgelegte Prozesse sichergestellt werden muss.

Im Fall des Softwareentwickler-Teams kann der Einsatz eines Wikis einen Beitrag zur Lo-
sung des Reprisentationsproblems leisten und somit positive Auswirkungen auf den Wis-
senstransfer, die Wissensnutzung und die Wissensgenerierung haben. Die Wiki-
Technologie eignet sich aufgrund mehrerer Eigenschaften besonders gut fir die gegebene
Problemsituation. Die dynamische Struktur des Wikis entspricht der Arbeitssituation des
Teams. Da tiglich neue Dinge tiber das System in Erfahrung gebracht werden, muss das
dokumentierte Wissen permanent aktualisiert oder erginzt werden, sodass sich die Struktur
der Dokumentation immer weiterentwickelt. Zudem ist es, wie Mantis, ein webbasiertes
System, das bei dem Team auf hohe Akzeptanz stof3en wird. Durch die Servertechnologie,
ist die Dokumentation an einer zentralen Stelle fir alle Teammitglieder verfugbar, womit
ein fir das Team wichtiges Kriterium erfillt wird. Ein ebenso wichtiger Aspekt fir das
Team ist die Suchfunktion, die es im Wiki ermoglicht Inhalte schnell aufzufinden, wodurch
weniger Zeit zur Recherche und Analyse verloren geht. Dartiber hinaus ist zur Einfihrung
dieses Tools keine Schulung nétig, da es, v.a. fir Technik affine Mitarbeiter wie Software-
entwickler, schnell erlernbar ist und intuitiv genutzt werden kann. Hinzu kommt, dass das
Wiki sich als Nachschlagewerk eignet, das v.a. von einem neuen Mitarbeiter genutzt werden
kann, um sich in die Materie einzuarbeiten. Mit diesem Werkzeug soll eine Dokumentation
entstehen, in der die Erkenntnisse tiber den Programmcode, die bei der tiglichen Arbeit am
WBMS-System gewonnen werden, festgehalten werden. Diese Dokumentation soll schlie3-
lich zu einem Uberblick iiber die Bestandteile, Prozesse und Funktionalititen des Systems
verhelfen, damit Anderungen und Umstrukturierungen ohne Risiko, mit geringerem Zeit-
aufwand méglich sind. Zusitzlich kann die Dokumentation zu mehr Transparenz tiber die
verschiedenen Titigkeitsfelder der Teammitglieder beitragen. Insbesondere durch den kol-
laborativen Charakter des Wikis, wird der Wissensaustausch geférdert, sodass die Team-
mitglieder auch tber die Dokumentationen ihrer Kollegen verfiigen und diese im Vertre-

tungsfall nutzen kénnen.

Concept-Mapping-Technik: Da es im Wiki neben der Erstellung von Texten, auch die
Moglichkeit gibt Grafiken einzubetten, ist es zu Zwecken des Wissensmanagements niitz-
lich, Visualisierungstechniken anzuwenden. Gerade weil der Mensch eine ausgeprigte visu-
elle Wahrnehmung hat, fiir die er kein entsprechendes Artikulationsorgan besitzt, eignet
sich die Visualisierung mittels Instrumenten zum Wissensaustausch (Koch & Mandl, 1999).
Visualisierung kann der Schliissel zum erfolgreichen Umgang mit viel Wissen und Informa-
tion sein, denn sie unterstiitzt alle vier Wissensprozesse der Reprisentation, Kommunikati-
on, Nutzung und Generierung. Besonders vorteilhaft fiir das Wissensmanagement (auch
tir den Lernprozess) ist, dass Bilder auf einen Blick erfasst und leicht wieder erinnert wer-

den konnen. Zudem haben sie eine motivierende Wirkung und stimulieren Emotionen
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(Eppler, 2000 und Tergan, 2004). Eine Visualisierungstechnik kann als stindiger Begleiter
cines Probleml6seprozesses die Analyse, die Kommunikation sowie das Treffen von Ent-
scheidungen verbessern. Somit geht der Nutzen einer grafischen Darstellung tGber die reine

Dokumentation hinaus.

Damit Visualisierungswerkzeuge den Zwecken des Wissensmanagements dienlich sind,
mussen sie groe Mengen an Wissen bzw. Information strukturieren und zusammenfassen
konnen. Sie missen direkt, auf einfache Art und Weise anwendbar sein, damit sie nicht mit
einem groflen Zeitaufwand verbunden sind. Zudem sollten sie sowohl von einem Indivi-

duum als auch von einem Team genutzt werden kénnen (Eppler, 2000).

Ein Visualisierungsinstrument, das urspriinglich aus der Lerntheorie stammt, aber auch
sehr gut zum Managen von Wissen angewendet werden kann, ist das Concept Mapping.
Dieses grafische Instrument zum Organisieren und Reprisentieren von Wissen wurde im
Jahre 1972 von J.D. Novak entwickelt (Novak & Cafias, 2006). Charakteristisch ist die vi-
suelle, zweidimensionale Darstellung von Zusammenhingen, Hierarchien und Interdepen-
denzen zwischen Aspekten eines Wissensbereichs (vgl. als Beispiel die Darstellung der
Problemanalyse in Kap. 3.2.1). Concept Maps konnen jederzeit unproblematisch geindert
werden, auch orts- und zeitunabhingig von anderen Teammitgliedern. Insbesondere im
Bereich der Wissensreprisentation konnen Concept Maps zur Explizierung impliziten Wis-
sens beitragen und somit den Wissenstransfer und -erwerb sowie die Wissensnutzung for-
dern. Dartiber hinaus kénnen sie die Organisation und Speicherung von Dokumenten un-
terstitzen und dadurch Hilfestellung bei der Informationssuche leisten. So dienen Concept
Maps schlieBlich der effektiven Nutzung des vorhandenen Wissens. Jedoch kénnen Con-
cept Maps auch bei zu hoher Komplexitit eine kognitive Belastung fiir den Nutzer darstel-
len (Tergan, 2004 und 2005).

Die Concept-Mapping-Technik erfillt die Anforderungen an Visualisierungswerkzeuge
nach Eppler (2000) und eignet sich aufgrund ihrer Eigenschaften sehr gut zur Darstellung
von Prozessabliufen des WBMS-Systems im Wiki. Da die Technik mit einem einfachen
Computerprogramm angewendet werden kann, kann sie schnell erlernt werden und ist mit
geringem Zeitaufwand verbunden. Dartiber hinaus sind Concept Maps fiir den Bedarf des
Teams geeignet, weil sie als grafische Darstellungen schnell einen Uberblick tiber Prozesse
des Softwaresystems liefern kénnen und es somit ermdglichen, schneller den richtigen Ein-
stiegspunkt bei Anderungseingriffen zu finden. Neben der Darstellung von Prozessabliu-
fen und sonstigen Zusammenhingen des Systems koénnen Concept Maps als Wissensland-
karte dienen. Durch eine solche Uberblicksdarstellung, ein Art Meta-Map des abgelegten
Wissens, kann die Dokumentation organisiert werden. Dabei kann die Verlinkungsfunktion
genutzt werden, mit der man einzelne Konzepte einer Map mit Dokumenten (z.B. einem
Mikroartikel (s.u.)) verkntipfen kann, die weitere Erlduterungen zu diesem Konzept liefern.
Auch die Verkntpfung zu detaillierteren Concept Maps zu einem Thema ist denkbar. Um
Concept Maps zur Darstellung von Prozessen oder zur Organisation der Dokumentation
zu nutzen, ist es erforderlich, dass gemeinsam Regeln zur Verwendung von Farben und
Symbolen aufgestellt werden. Nur so kann eine gewisse Einheitlichkeit der Darstellungen

gewihrleistet werden, die die Verstindlichkeit und somit den Nutzen erhoht.
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Mikroartikel: Eine andere Variante, mit der man Erkenntnisse in textueller, standardisier-
ter Form erfassen kann, sind Mikroartikel (kurz: MikroArt, Beispiel s. Anhang), ein Instru-
ment, das von Willke (2001) in seinem Buch ,,Systemisches Wissensmanagement® vorge-
stellt wurde. Mit dieser Form der Wissensexplizierung soll die Briicke zwischen dem perso-
nalen und dem organisationalen Wissen geschlagen werden, indem individuelle Erfahrun-
gen, Erkenntnisse, Ideen, Reflexionen in einer bestimmten Form festgehalten werden. Ein
Mikroartikel zeichnet sich dadurch aus, dass er knapp und komprimiert den Kern der Ex-
pertise schriftlich fixiert und neben Fakten auch den Erfahrungskontext transportiert. Dazu
ist der Mikroartikel auf eine bestimmte Art und Weise gegliedert, die individuell angepasst
werden kann, aber auch fiir Dritte einleuchtend sein muss. Willke (2001) schldgt folgende
Struktur vor:

* An erster Stelle steht das Thema mit einigen Stichworten, um eine Einordnung und

schnelle Auffindbarkeit zu ermdéglichen.

= Dann folgt die ,,Story“, die das Problem oder die Erfahrung mit Kontextbezug be-
schreibt.

= AnschlieBend kommt die Einsicht, die beschreiben soll, was aus dem Problem bzw.

der Erfahrung gelernt wurde (lessons learned).
®  SchlieBlich kommen noch Folgerungen aus dem Ereignis und
* Anschlussfragen, die evtl. in diesem Zusammenhang noch offen bleiben.

Wichtig und gleichzeitig schwierig ist es, bei einem solchen Artikel zum einen die Linge
von einer Seite nicht zu Uberschreiten und zum anderen die Ausdrucksweise so zu wihlen,
dass sie fur Dritte verstindlich ist. Werden (Lern-) Erfahrungen so konsequent festgehal-
ten, dass dieser Vorgang zur Routine wird, kann ein Mikroartikel einen wichtigen Beitrag

zur Sicherung und Weitergabe von Erfahrungswissen leisten.

Das Prinzip des Mikroartikels kann dem Softwareentwickler-Team als Anregung zur Erfas-
sung von Inhalten in textueller Form im Wiki dienen. Beispielsweise kénnen in einem solch
standardisierten Format Ideen zur Weiterentwicklung des Systems erfasst werden. Auch
denkbar ist die Beschreibung der tiglichen Aufgaben der einzelnen Teammitglieder anhand
cines Mikroartikels. So kann die Vertretung eines abwesenden Teammitgliedes erleichtert
und schlief3lich der Wissens- bzw. Erfahrungsaustausch geférdert werden. Auch zur An-
wendung des Mikroartikels ist es erforderlich, dass gemeinsam, je nach Inhalt der Artikel,
cine Gliederung aufgesetzt wird, wobei das Prinzip, das Willke vorschlagt, als Orientierung
dienen sollte. Wichtig ist, dass die Struktur der Artikel zur Aufgabenbeschreibung bzw. zur
Ideensammlung jeweils gleich ist, damit ein hoher Wiedererkennungswert entsteht und die

Inhalte schnell erfasst werden konnen.

Teil Il. — Losungskonzept auf organisatorischer Gestaltungsebene

Hier geht es darum, die Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass die Wissensmanage-
ment-Instrumente und die damit verbundenen Prozesse optimal in die alltigliche Arbeit in-
tegriert werden konnen. Somit sollen die Dokumentation, die Kommunikation, die Nut-

zung und die Generierung von Wissen, wie das Schreiben von E-Mails, zur Routine wer-
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den. Die Rahmenbedingungen, die in diesem Zusammenhang gestaltet werden konnen, um
das Wissensmanagement in einer Organisation oder auch im Team zu unterstiitzen, sind
die Zielsetzung und der Stellenwert von Wissensmanagement, die Arbeitsprozessgestaltung

sowie in geringem Male die Zeitgestaltung.

Zielformulierung und Stellenwert des Wissensmanagements: Zur Eingliederung des
Wissensmanagements in alltigliche Arbeitsabldufe, ist es als erstes wichtig, das Ziel und das
Nutzenpotenzial klar zu stellen und zu kommunizieren (Koch & Mandl, 1999). Um dabei
gleichzeitig die Akzeptanz zu sichern ist es sinnvoll, die Zielsetzung gemeinsam mit den
Betroffenen zu erarbeiten. Somit wird den zukiinftigen Trigern der Mallnahmen der Stel-
lenwert dieser deutlich und kann wihrend der Alltagsarbeit mit angemessener Prioritit be-
rucksichtigt werden. Zusitzlich kann der Stellenwert verankert werden, indem die Wis-
sensmanagement-Aufgaben der einzelnen Mitarbeiter in den Zielvereinbarungen festge-

schrieben werden (s. ausfiithrlicher u.).

Im vorliegenden Fall soll eine Wissensmanagement-Initiative nur auf Teamebene durchge-
fihrt werden, woraus sich keine Auswirkungen fir die Gesamtorganisation ergeben, aber
moglicherweise fiir einige Schnittstellen im Unternehmen. Bei der gemeinsamen Klirung
des Ziels und des Stellenwerts der Mallnahmen, ist es wichtig, dass insbesondere die Fih-
rungskraft hinter den Neuerungen steht, um deren Bedeutung zu unterstreichen (Koch &
Mandl, 1999 und Winkler & Mandl, 2004). Auch im weiteren Verlauf sollte die Fihrungs-

kraft zur Nutzung der Instrumente motivieren und diese nachhalten.

Arbeitsprozessgestaltung: Die Arbeitsprozesse werden sich im beschriebenen Fall zu-
nichst insofern dndern, dass ein zusitzliches Tool zur Dokumentation von Wissen genutzt
wird. Damit dies tatsichlich auf eine einheitliche Art und Weise geschieht, sollte vorher
gemeinsam analysiert werden, wie das Tool zu welchen Zwecken genutzt werden soll. So
sind beispielsweise folgende Fragen zu kliren: Was wird dokumentiert? Wie wird welche
Art von Information und Wissen festgehalten (Concept Map oder MikroArt)? Wo wird was
dokumentiert (Wiki oder zusitzliche Dokumentation)? Wann wird dokumentiert (Jeden
Tag, einmal in der Woche...)? Wie wird die Aktualitit der Dokumentation sichergestellt?

So kann ein Prozess fiir die Wissensmanagement-Aktivitit festgeschrieben werden, der die
Nutzung erleichtert, da nicht jeder Mitarbeiter sich selbst tberlegen muss, wie in welchem
Fall vorzugehen ist. Ein solcher Prozess ist wichtig, damit die Nutzung zur Routine wird
und somit von langer Dauer ist. Geht die Nutzung des Instruments und des dokumentier-
ten Wissens zurlick, nimmt die Qualitit der Ressource ab. Damit einher geht ein abneh-
mendes Vertrauen in die Ressource, was eine noch geringere Nutzung zur Folge hat (Boh-
mann, Kremar & Walter, 2005). Dieser Gefahr kann mit einem routinierten Prozess entge-
gengewirkt werden. Doch weitere wichtige Faktoren sind hier Motivation, Unterstiitzung
durch die Fihrungskraft und eine formative Evaluation, um die Wissensmanagement-
Aktivititen an verinderte Bedurfnisse anpassen zu kénnen. Gerade da die Struktur des Wi-
kis sich evolutionir entwickelt, sollten im Team regelmifBig die Neuerungen besprochen

werden, um alle auf dem neuesten Stand zu halten.

Um den Wissensaustausch zu verbessern und die gemeinsame Wissensbasis zu erweitern,

sollte verstirkt Gruppenarbeit zur Aufgabenabwicklung eingefithrt werden. Insbesondere,
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,wenn es sich um gemeinschaftlich bedeutsame Wissenskontexte handelt, mul3 die Ver-
antwortung fir die Wissenskonstruktion verteilt werden, um eine soziale Einbettung des
Wissens anzustreben (Koch & Mandl, 1999, S. 10). Durch die Bearbeitung von Aufgaben
in Gruppen (z.B. Programmieren im Team), kann zum einen gemeinsam Wissen erworben
werden (kollektive Lernfunktion) und zum anderen kann individuelles Wissen durch die

Transferfunktion zu Gruppenwissen werden (Roehl, 2000).

Ein weiterer Punkt, der auf organisatorischer Ebene angegangen werden muss, wenn der
Support zu einer besseren Entlastung des Teams beitragen soll, ist die gemeinsame Pro-
zessabstimmung. Geklirt werden sollte die Ursache fiir das unnotige Eintreffen von Feh-
lerfillen bei dem Team. Ist dies, wie vermutet, darauf zuriickzufithren, dass dem Support
Wissen tiber WBMS fehlt, dann wire ein Workshop, in dem das nétige Wissen zwischen
den Teams ausgetauscht wird, ein erster Schritt, um den Support zu selbststindigerem
Handeln zu befihigen. Ist dies jedoch, wie eine andere Vermutung, auf die komplizierte
Handhabung von Assyst zuriickzufithren, kénnte ggf. die Dokumentation im Wiki bis zu
einem gewissen Grad zur Fehlerbearbeitung durch den Support genutzt werden. In diesem
Fall ist ebenfalls gemeinschaftlich abzustimmen, wie der Support das Wiki nutzen soll:
Nutzt er die Dokumentation passiv, oder pflegt er auch Inhalte? Miissen eventuell Inhalte
erginzt werden, damit die Nutzung sinnvoll ist? In welchen Fillen kann das Wiki genutzt
werden? SchlieBlich ist auch hier wichtig, dass die Fuhrungskraft des Supports diese Neue-
rungen unterstiitzt und nachhilt, damit Problemfille nicht unnotig weitergeschoben wer-

den.

Zeitgestaltung: Das Finfithren einer Wissensmanagement-Initiative bedeutet immer einen
zusitzlichen Arbeits- und Zeitaufwand fur die betroffenen Mitarbeiter. Daher ist es nicht
verwunderlich, dass in einer Studie’ des Instituts fiir Informationswissenschaft der Fach-
hochschule Koln 59,6% der 89 befragten Unternehmen die Zeitknappheit als eine Barriere
des Wissensmanagements angaben, womit sich diese als Hauptbarriere darstellt (Linde,
2005). Entsteht Zeitdruck durch Wissensmanagement, ist es zunidchst wichtig zu prifen, in
welchem Malle der zeitliche Aufwand nétig ist. Dazu muss den Beteiligten der personliche
und unternehmerische Nutzen bewusst sein, um die richtigen Priorititen setzen zu kénnen
(Herbst, 2000). SchlieBlich ist es fraglich, ob tatsichlich ausreichend zur Verfiigung stehen-
de Zeit die regelmillige Nutzung von Instrumenten und sonstigen Mal3nahmen zur Folge
hat oder, ob nicht andere Faktoren dies besser beeinflussen konnen. So kommt Linde
(2005) zu der Annahme, dass die drei hauptsichlichen Erfolgsfaktoren Unterstiitzung
durch das Management, Akzeptanz und Stellenwert des Wissensmanagements ursichlich
dafir sind, dass Wissensmanagement-Aktivititen mit einer angemessenen Prioritit verfolgt
werden. Auch im vorliegenden Fall wird zunichst der Zeitdruck durch die Wissensmana-
gement-Aktivititen ansteigen. Dies ist durch die Gestaltung der Rahmenbedingungen kaum
zu verhindern. Nur auf Dauer gesehen kann das Wissensmanagement dem Team zu einer
zeitlichen Entlastung verhelfen, wenn sich langsam die im Zielzustand beschriebenen Be-
gebenheiten einstellen (vgl. Kap. 3.2.2). Daher ist es umso wichtiger, neben der Verdeutli-
chung des Stellenwerts und der Unterstiitzung durch die Fuhrungskraft, die Motivation der

Betroffenen zu fordern.

7 Die Studie wurde im Zeitraum von Mirz 2004 bis Januar 2005 durchgefiihrt (Linde, 2005).
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Teil lll. — Lésungskonzept auf humanorientierter Gestaltungsebene

Da die Menschen, das Personal, eine tragende Rolle beim Einfiihren einer Wissensmana-
gement-Mal3nahme spielen, ist deren Bereitschaft und Kompetenz Wissen zu dokumentie-
ren, zu teilen und es zur Verwirklichung betrieblicher Ziele zu nutzen sowie die Partizipati-

on am Wissensmanagement-Projekt ausschlaggebend fiir den Erfolg einer Initiative.

Motivation: Die Motivation® der Mitarbeiter zur Teilnahme an Wissensmanagement-
Aktivititen ist besonders dann wichtig, wenn neue Titigkeiten in den herk6mmlichen Ar-
beitsablauf integriert werden sollen und Menschen sich an Kooperationen beteiligen sollen
(Koch & Mandl, 1999). Jedoch erweist sich in der Praxis die Motivation zur aktiven Beteili-

gung, v.a. Uber einen lingeren Zeitraum hinweg, oft als gro3e Herausforderung.

In der Theotie wird zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation unterschieden.
Wihrend intrinsische Motivation von einer Titigkeit ausgeht, also der Arbeit innewohnt,
geht extrinsische Motivation von dufleren Anreizen aus, die nicht in der Tatigkeit liegen.
Wer also interessiert ist an einer Aufgabe und Spal3 bei der Bearbeitung hat, ist intrinsisch
motiviert, wohingegen jemand extrinsisch motiviert ist, wenn er aufgrund der guten Bezah-
lung arbeitet. Durch diese Differenzierung ergeben sich zwei unterschiedliche Herange-
hensweisen, um Motivation zu férdern (Nerdinger, 2004). So kann extrinsische Motivation
beispielsweise angeregt werden durch eine leistungsabhingige Entlohnung, bei der die Be-
teiligung am Wissensmanagement sich positiv auswirkt. Gesteigertes soziales Ansehen
durch die rege Teilnahme am Wissensmanagement kann ebenfalls ein externer Motivator
sein, wobei dazu eine wissensorientierte Unternehmenskultur bestehen muss. Jedoch ist es
fraglich, wie niitzlich solche externe Anreize tatsichlich fir das Wissensmanagement sein
koénnen, da sie auch gerade das Gegenteil bewirken kénnen (Koch & Mandl, 1999). Wer-
den die Beitrige der Mitarbeiter zum Wissensmanagement zusitzlich belohnt, wird das
Wissensmanagement als zusitzliche Aufgabe begriffen, was kontraproduktiv wire, da das
Teilen, Dokumentieren, Nutzen und Generieren von Wissen zu den Kernaufgaben der
Mitarbeiter werden soll. Im schlimmsten Fall konnen extrinsische Anreizsysteme die intrin-
sische Motivation verhindern (Nerdinger, 2004).

Befunde zeigen, dass Menschen mit einer starken Bindung zu ihrem Unternehmen cher
Wissensmanagement-Aktivititen unterstitzen, da sie von sich aus zum Wohle des Unter-
nehmens handeln wollen und sich zu einem zusitzlichen Einsatz verpflichtet fihlen. Dazu
ist allerdings die Verankerung des Wissensmanagements in der Unternehmenskultur und
den Unternehmenszielen Voraussetzung (Koch & Mandl, 1999). Es scheint also sinnvoller,
hauptsichlich auf intrinsische Motivation zu setzen. Um intrinsisch motivierend zu wirken,
muss Arbeit drei psychologische Bedingungen erfullen. Erstens muss sie als bedeutsam er-
lebt werden, zweitens miissen die Mitarbeiter ein Verantwortungsgeftihl fiir die Ergebnisse
ithrer Aufgaben haben und drittens miissen sie die Ergebnisse der Arbeit und deren Quali-
tit kennen. Geférdert werden diese Bedingungen durch besondere Eigenschaften der Auf-
gaben (Hackman & Oldham, 1980, eigene Ubersetzung aus dem Englischen):

8 Der Prozess der Wechselwirkung zwischen den Motiven einer Person und den Anreizen einer Situation wird als Motiva-
tion bezeichnet (vgl. Nerdinger, 2004).
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* Anforderungsvielfalt: Eine Aufgabe sollte moglichst viele (motorische, intellektuelle,

soziale) Fihigkeiten der Mitarbeiter beanspruchen.

* Ganzheitlichkeit: Mit ganzheitlichen, zusammenhingenden Aufgaben, anstelle von

einzelnen Teilaufgaben, wird der Sinn und Stellenwert einer Tatigkeit vermittelt.

* Bedeutsamkeit der Aufgabe fiir andere: Ist die Bedeutung und der Nutzen der eigenen
Aufgabe fir die Arbeit anderer bewusst, wird der eigene Beitrag zu den Zielen des Un-

ternehmens transparenter.

* Autonomie: Wird den Mitarbeitern Autonomie zugestanden, sodass sie eigenverant-
wortlich Mittel und Teilziele ihrer Arbeit festlegen kénnen, wird deren Selbstwertgefiihl

und die Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme gestarkt.

* Durch Riickmeldung seitens der Fihrungskraft konnen die Mitarbeiter die Qualitit

ihrer Ergebnisse besser einschitzen und ggf. Fehlentscheidungen korrigieren.

Erfullt die Arbeit diese Eigenschaften und besteht dazu noch eine starke soziale Interakti-
on, entsteht eine hohe intrinsische Motivation sowie eine hohe Qualitit der Arbeitsleistung

und Arbeitszufriedenheit.

Diese Prinzipien der Arbeitsgestaltung eréffnen Ansatzpunkte, wie auch die Tatigkeiten im
Rahmen des Wissensmanagements von einer intrinsischen Motivation angetrieben werden
koénnen. Im Fall des Softwareentwickler-Teams sollten vor allem der hohere Stellenwert
von Wissensmanagement-Aktivititen sowie die damit verbundene Zielsetzung als Motiva-
tor dienen. Dariiber hinaus sollte versucht werden, die Prinzipien der motivierenden Ar-
beitsgestaltung in den alltdglichen Aufgaben zu verwirklichen. Insbesondere die Bedeutung
der Aufgaben fiir andere, und in diesem Falle auch fir sich selbst (Stichwort: schnellere
Entwicklungsarbeit), kann bei der Nutzung der Tools ein motivierender Aspekt sein. Glei-

ches gilt fir die Unterstiitzung der Fihrungskraft durch Riickmeldungen.

Damit Wissensmanagement als konstitutiver Teil der Arbeit, nicht als zusitzlicher Auf-
wand begriffen wird, kann es als Zielvereinbarung im Mitarbeitergesprich integriert wer-
den. So kénnen die Aufgaben, die sich aus der speziellen Mallnahme fir den einzelnen Mi-
tarbeiter ergeben, mit als Ziel aufgenommen werden. Um die Mitarbeiter méglichst eng an
ihre Ziele zu binden, sollten sie bei der Zielformulierung auch beteiligt sein. Somit kénnen
die Zielvereinbarungen zu einem zentralen Motivationsinstrument fur das Wissensma-
nagement werden (Nerdinger, 2004). Ein weiterer Faktor, der sich férdernd auf die
Motivation auswirken kann, ist ein offenes Unternehmens- bzw. Teamklima, das von
Vertrauen und Ehrlichkeit geprigt ist (Bullinger et al., 1998).

Kompetenz: Neben der Motivation, ist die Kompetenz der Mitarbeiter ein wichtiger Fak-
tor fur die erfolgreiche Implementation einer Mal3nahme. Um den Mitarbeitern den Um-
gang mit neuen technischen Werkzeugen zu erleichtern, ist sowohl auf technischer als auch
auf methodischer Ebene eine prozessbegleitende Qualifizierung notig (Winkler & Mandl
2004). Im hier angefiihrten Fall fillt die Qualifizierung auf technischer Ebene cher gering
aus, da die Tools nicht viele Funktionalititen besitzen und daher leicht und intuitiv an-
wendbar sind. Wichtiger ist die Qualifizierung auf methodischer Ebene, da die Art und

Weise der Dokumentation bedeutend fur ihre Relevanz und ihren Nutzen ist. So mussen
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zu Beginn der Maflnahme Regeln fiir eine einheitliche Dokumentation aufgesetzt werden
(vgl. 0.).

Partizipation: Die Partizipation der Betroffenen an einer Wissensmanagement-Initiative
von Beginn an, ist ein wichtiger arbeits- und organisationspsychologischer Teilschritt zur
Sensibilisierung der Beteiligten fiir die Maf3nahme. So kénnen einerseits Motive, Bedurfnis-
se und Erwartungen sowie andererseits Angste und Risiken diskutiert werden (Wehner,
Derboven & Dick, 2002). Zudem werden auf diesem Wege der (personliche) Nutzen, die
Vorteile und die Notwendigkeit den Mitarbeitern deutlich, was sich positiv auf die Motiva-
tion auswirkt. Die Partizipation der Teammitglieder wurde im hier beschriebenen Fall ver-
sucht durch die Interviews umzusetzen, die es schlieflich ermdéglichten, die Bedarfe bei der
Lésungskonzeption zu bertcksichtigen. Im weiteren Verlauf der Mallnahme muss die Par-
tizipation der Teammitglieder, als wichtige Bedingung fur die Akzeptanz des Konzepts,
fortgesetzt werden. Dies kann verwirklicht werden, indem die Art und Weise des Werk-
zeugeinsatzes gemeinsam besprochen wird. Da sich moglicherweise im Laufe der Zeit die
Bedarfe des Teams beziiglich der Dokumentationsweise 4ndern, ist es niitzlich, solche An-
derungen wihrend des gesamten Prozesses zu beriicksichtigen und umzusetzen. So kann
die Nutzung und damit der Nutzen der Tools tiber einen lingeren Zeitraum hinweg andau-

ern.

Zwischenfazit

Die technischen MafSnabmen der Lésungskonzeption beinhalten das Wiki als Tool, das den
Rahmen zur Dokumentation liefert sowie die Concept-Mapping-Technik und den Mikroar-
tikel als moégliche Darstellungsform von Wissen und Erfahrung im Wiki. Diese techni-
schen, nutzerfreundlichen Mittel sollen die Schwachstellen im Bereich der Wissensrepra-
sentation beheben und eine Externalisierung des individuellen, impliziten Wissens erleich-
tern. Konkret soll mit diesen Tools eine vollstindige, einheitliche, grafisch ansprechende
Dokumentation geschaffen werden, die fur alle Teammitglieder an einer zentralen Stelle
zuginglich ist. Eine solche Dokumentation bietet dann die Grundlage, um mittelfristig An-
derungseingriffe in kiirzerer Zeit, mit geringerem Risiko durchzufithren und, um lingerfris-

tig den Programmcode umzustrukturieren, damit ein logischer Code entsteht.

Diese technischen Malnahmen, die bei der Wissensreprisentation ansetzen, haben positive
Auswirkungen auf weitere Wissensprobleme in den anderen Wissensprozessen. Zum einen
wird die Nutzung des Wissens gefordert, da die ausgewihlten Tools dem Bedarf des Teams
weitestgehend entsprechen und daher auf Akzeptanz stoBen werden. Zudem kann der
Support das dokumentierte Wissen tiber WBMS im Wiki fiir seine Arbeit nutzen und somit
das Team entlasten. Diese positiven Auswirkungen im Beriech der Wissensnutzung kénnen
schlief3lich einen Zeitgewinn fir das Team herbeiftihren, das sich dann intensiver der Um-
strukturierung der Software widmen kann. Zum anderen wird durch die verbesserte Wis-
sensreprisentation und Wissensnutzung ein wichtiger Grundstein fir einen regeren Wis-
senstransfer gelegt. V.a. da durch die technischen Malnahmen die Dokumentation des (Er-
fahrungs-) Wissens an einer zentralen Stelle aufzufinden ist, wird der Austausch der unter-
schiedlichen Erfahrung und des spezifischen Fachwissens etleichtert. So kann frither indi-

viduelles Wissen zu ,,Teamwissen* werden, was schlieBlich eine breitere Wissensbasis zur
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Folge hat. Dadurch gewinnt das Team an Flexibilitit, insbesondere fir den Fall, dass ein
Teammitglied vertreten werden muss. Des weiteren kann die Dokumentation als Grundla-
ge fir die Wissensgenerierung dienen. So kann der Support auf das im Wiki dokumentierte
Wissen zuriickgreifen, um bestimmte Wissensliicken beziiglich WBMS zu fillen und folg-
lich eigenstindiger bei der Problembehandlung reagieren zu kénnen. Auch die Teammit-
glieder kénnen die Dokumentation nutzen, um aus dem Fachwissen sowie den Erfahrun-

gen der Kollegen eigenes Wissen zu schopfen.

Mit den organisatorischen MafSnahmen, die im Losungskonzept vorgeschlagen werden, soll die
Integration der Werkzeuge in die alltiglichen Arbeitsprozesse unterstiitzt werden. Dabei ist
v.a. die Unterstitzung seitens der Fihrungskraft, das Bewusstsein iiber die Zielsetzung, den
Nutzen und den Stellenwert der Wissensmanagement-Ma3nahme von Bedeutung, denn
diese Aspekte haben Einfluss auf die Motivation und die Prioritit, mit der die Wissensma-
nagement-Aktivititen verfolgt werden. Dartiber hinaus ist zur moglichst reibungslosen In-
tegration der Tools eine Absprache tiber die Art und Weise der Nutzung wichtig, damit die
Hemmschwelle zur Nutzung der Instrumente moglichst gering bleibt. Zusitzlich wird so
eine einheitliche Dokumentation gewahrleistet. Eine solche Absprache ist auch unbedingt
notwendig, wenn der Support ebenfalls das Wiki nutzen soll. Die Maf3nahme der Grup-
penarbeit, die auf organisatorischer Ebene eingefidelt werden soll, ist nicht als untersttt-
zende Maf3nahme zur Integration der technischen Tools zu verstehen, sondern als zusitzli-

che MaBnahme zur Férderung des Wissensaustauschs.

Auf bumanorientierter Ebene werden MaBinahmen zur Motivation, Qualifizierung und Partizi-
pation vorgeschlagen, die hauptsichlich den Erfolg der Mal3nahmen auf den anderen Ebe-
nen unterstitzen sollen. Da die Motivation der Mitarbeiter Grundvoraussetzung fiir die
Nutzung der Werkzeuge und Anwendung der Methoden ist, darf die Férderung dieser
nicht vernachlissigt werden. Dabei ist es sinnvoller, wie die obigen Erlduterungen verdeut-
lichen, auf intrinsische Motivation der Mitarbeiter zu setzen. Neben der Motivation ist die
Kompetenz der Mitarbeiter zur Durchfihrung von Wissensmanagement-Aktivititen ein
wichtiger Aspekt, der dazu beitrigt, die Uberlastung des Personals zu vermeiden. Generell
ist die Partizipation der Betroffenen bedeutend, um die Akzeptanz fir ein Wissensmana-
gement-Projekt zu gewinnen. So kann dem Hindernis ,,Ablehnung von Verinderung® vor-

gebeugt werden.

Bedarf Mittel
Forderung Gruppenarbeit,
des Wissensaustausches Dokumentation im Wiki

Dokumentation im Wiki

DOIE DR mit C-Map und MikroArt
motivierende Aufgabengestaltung,

Motivation, Wille, soziale Interaktion, Riickmeldung

Kompetenz durch Flihrungskraft, Qualifizierung,

Partizipation

Zielsetzung und Stellenwert

Prozessintegration
g Prozess flur WM-Aktivitat abstimmen

Abbildung 8: Mittel zur Bedarfsdeckung
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Zusammenfassend stellt Abbildung 8 die vorgeschlagenen Mittel im Losungskonzept fiir
die einzelnen Bedarfe dar. Dieses ganzheitliche Losungskonzept soll die erfolgreiche Ein-
fihrung der Tools und Mallnahmen moglich machen und schlieflich zur Erreichung des
Soll-Zustandes fihren. Als Erfolgsfaktoren fir die Initiative ergeben sich somit folgende

Aspekte, die sich in umgekehrter Form als Barrieren auswirken kénnen:

* Bedarfsgerechte, nutzerfreundliche, technische Tools und andere Mal3nahmen

Klare Zielsetzung und Bestimmung des Stellenwertes

* Prozessintegration der MaB3nahmen

* Unterstitzung durch die Fithrungskraft

= Motivation

=  Kompetenz

®  Partizipation

* Formative und summative Evaluation zur Bedarfsanpassung

Die nun folgenden Schritte, entsprechend dem mitarbeiterorientierten Implementations-
modell von Winkler & Mandl (2004), wiren die praktische Anwendung und die Implemen-
tationskontrolle. Diese kénnen im Rahmen dieser Arbeit nicht mehr durchgefithrt werden,
da fur eine Umsetzung mit anschlieBender summativer Evaluation ein Zeitraum von ca. ei-
nem halben Jahr verstreichen miisste. Trotzdem soll hier darauf hingewiesen werden, dass
neben einer formativen Evaluation wahrend der Umsetzung der Mal3nahmen, eine ab-
schlieBende summative Evaluation wichtig ist, um Qualitit und Wirkung sowie das Kosten-
Nutzen-Verhiltnis des Losungskonzeptes zu beurteilen. Schlief3lich kann so tberpriift wer-
den, ob der Soll-Zustand erreicht wurde oder, ob noch weitere Mallnahmen getroffen wer-

den miussen.

Allgemeine Schlussfolgerungen aus dem Fallbeispiel

Was macht das Typische an dem Fall aus?

Neben dem Nutzen, der fir das Team durch die Fallanalyse und Lésungskonzeption ent-
steht, soll hier ein weiterer Nutzen fiir andere geschaffen werden, die sich in der Praxis mit
Wissensproblemen konfrontiert sehen. Dazu ist es sinnvoll, die typischen Aspekte des Falls

herauszuarbeiten und anhand dieser aufzuzeigen, was davon iibertragbar ist.

Die beschriebenen Wissensprobleme im vorliegenden Fallbeispiel spiegeln in allen Wis-

sensprozessen typische Probleme, die in der Praxis hiufig auftauchen, wider:

* Mangelnde Wissensreprisentation: Dadurch, dass erarbeitetes Wissen, Erfahrungs-
wissen und Fachexpertise nicht dokumentiert wird, wird implizites Wissen nicht expli-
ziert und ein organisationaler Lernzyklus kann nicht angesto3en werden. Folgen davon
sind z.B. Doppelarbeiten, unnétige Fehlerfille, mangelnder Wissenstransfer, unzurei-
chende Wissensgenerierung und ein hohes Risiko fir Wissensverluste durch Experten-
fluktuation.
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* Mangelnde Wissensnutzung: Dies kann sich in mehreren Formen duf3ern. Beispiels-
weise werden vorhandene Dokumentationen nicht genutzt, oder das (Spezial-) Wissen
und die Erfahrung der Mitarbeiter wird nicht zur Erreichung unternehmerischer Ziele
beansprucht. Folgen dieser Problematik kénnen ebenfalls unnétige Doppelarbeiten und
Fehlerfille sowie das Veralten des dokumentierten Wissens sein. Die mangelnde Nut-
zung des Mitarbeiterwissens kann im schlimmsten Fall eine Behinderung der Innovati-

onen bedeuten.

* Mangelnde Wissenskommunikation: Wird das individuelle Wissen nicht weitergege-
ben und ausgetauscht, kann kein organisationales Wissen entstehen. Folglich besteht
auch die Gefahr, dass die gleichen Fehler und Arbeiten mehrmals gemacht werden.
Dartber hinaus wird so die Moglichkeit der Synergieceffekte und Wissensgenerierung
durch den Transfer von Wissen verhindert, was schlieBlich ebenfalls Innovationen

hemmt.

* Wissensverluste: Geht Wissen beispielsweise durch die Neubesetzung eines Teams
oder Expertenfluktuation verloren, entsteht plétzlich eine Wissenslicke, die die Durch-
fihrung bestimmter Arbeitsprozesse erschwert. Folglich muss das verlorene Wissen
mithsam wieder erarbeitet werden, was gewissermallen auch ein unndtiger Zusatzauf-
wand ist, da dies durch Wissensmanagement-Manahmen bis zu einem bestimmten

Grad verhindert werden kann.

Stellt sich nun die Frage, was aus der Behandlung dieser Wissensprobleme im hier ange-
fithrten Fall, auf andere Fille Gibertragen werden kann. Generell ist hier die Bedeutung der
Ursachenanalyse fir die Umsetzung einer Wissensmanagement-Maf3nahme deutlich ge-
worden. Selten ist von Beginn an klar, um welche Art von Wissensproblem (Reprisentati-
ons-, Kommunikations-, Nutzungs- oder Generierungsproblem) es sich handelt, da nur
Symptome, z.B. unnétige Doppelarbeit, wahrgenommen werden. Eine ausfthrliche Analy-
se kann da Klarheit verschaffen und ermdéglicht zum einen die Problematik ganzheitlich
mit allen Auswirkungen und Interdependenzen zu erfassen und zum anderen von Beginn
an die Betroffenen mit einzubeziehen. So kann verhindert werden, dass ein Losungskon-
zept am Bedarf vorbei entwickelt wird. Ebenfalls wichtig ist die darauffolgende Erarbeitung
des gewtnschten Zielzustandes, denn schlieBlich werden die operativen MaB3nahmen an
diesem Ziel ausgerichtet. Ein weiterer Punkt, auf den in der hier durchgefithrten Fallbe-
handlung Wert gelegt wurde und der fir das Vorgehen in anderen Fillen hilfreich ist, ist
die ganzheitliche Losungskonzeption mit Beriicksichtigung der drei Handlungsebenen im

Wissensmanagement.

Konkret kénnen diese Aspekte beim Umgang mit den beschriebenen Wissensproblemen
wie folgt berticksichtigt werden. Liegt eine z.B. mangelnde Wissensreprisentation vor, stel-

len sich in der Analysephase u.a. diese Fragen:
*  Gibt es geeignete Tools zur Dokumentation und Reprisentation von Wissen?

* Wird die Reprisentation durch Rahmenbedingungen, wie z.B. mangelnde Unterstiit-
zung durch das Top Management, behindert?

= Sind die Mitarbeiter bereit und kompetent zur Reprasentation von Wissen?



5.2.

46

Ahnliche Fragen stellen sich bei mangelnder Wissensnutzung und unzureichendem Wis-
senstransfer. So wird deutlich auf welcher Handlungsebene bei der Losungskonzeption an-
zusetzen ist. Doch auch wenn beispielsweise ein Reprisentationsproblem technischer Na-
tur ist, dirfen die Gestaltungsebenen Mensch und Organisation bei der Losungskonzeption
nicht vernachlissigt werden, da sie einen unterstiitzenden Einfluss auf die technischen
Mafinahmen haben. Treten Wissensverluste auf, bleibt, wie auch im vorliegenden Fall, nur
die Moglichkeit das Wissen wieder zu erarbeiten und dabei gleich vor einem erneuten Ver-
lust durch Wissensreprisentation und -kommunikation zu schiitzen. Zur Erarbeitung des
Zielzustandes als Grundlage fiir die Bedarfsbestimmung und die Lésungskonzeption kann
eine Frage nach dem Prinzip ,,Hitten wir eine optimale Wissensreprasentation, was wire

dann anders?* hilfreich sein.

Wie eignen sich die theoretischen Modelle zur praktischen Fallbearbeitung?

Das mitarbeiterorientierte Implementationsmodell von Winkler & Mandl (2004)

Dieses Modell beschreibt die erforderlichen Bedingungen fiir die Implementation von Wis-
sensmanagement aus theoretischer Sicht und integriert diese in ein dreiphasiges Vorge-
hensmodell (Winkler & Mandl, 2004). Somit liefert das Implementationsmodell niitzliche
und hilfreiche Anhaltspunkte zum Vorgehen bei der Einfihrung einer Wissensmanage-
ment-Malnahme, die hier zur Fallanalyse und Losungskonzeption genutzt wurden. Insbe-
sondere durch die Beriicksichtigung psychologisch relevanter Aspekte bei Verinderungen,
liefert es wichtige Hinweise zur Akzeptanzsicherung einer Malnahme, die eine ganzheitli-
che Losungskonzeption unterstiitzen. Jedoch wurden nicht alle Schritte des Modells iiber-
nommen, da sie nicht immer zur situativen Begebenheit des Praxisfalls passten. So wurde
beispielsweise anstelle einer expliziten Formulierung normativer, strategischer und operati-
ver Ziele der ideale Zielzustand beschrieben (vgl. Kap. 3.2.2.), von dem ausgehend der Be-
darf und die konkreten MaBlnahmen abgeleitet wurden. Ferner wurde auf die Definition
von Messgrof3en und Kennzahlen sowie auf die Erstellung eines Budgetplanes verzichtet,
da das Prifen der Wirtschaftlichkeit der Mallnahmen nicht Ziel dieser Arbeit ist. Auler-
dem wire dazu die Umsetzung und Implementationskontrolle der MaB3nahmen notwendig,

die aus besagten Griinden nicht Gegenstand dieser Arbeit sind.

Das Munchener Modell von Reinmann-Rothmeier (2001)

Das Munchener Modell erhebt den Anspruch an sich selbst sowohl einer theoriegeleiteten
Modellierung als auch den praktischen Herausforderungen des Wissensmanagements dien-
lich zu sein. Zudem will es das Defizit bei der Berticksichtigung psychologischer Aspekte in
anderen Wissensmanagement-Modellen beheben. Aufgrund seines heuristischen Charak-
ters, will das Modell Orientierungsrahmen und Verstindigungsgrundlage fir interdiszipli-
nire Zusammenarbeit in Wissenschaft und Praxis sein. Dies soll v.a. durch die Einteilung
in vier Prozesskategorien des Wissensmanagements geschehen, die nicht nur wissenschaft-
liche sondern auch praktische Anhaltspunkte fir Mallnahmen liefern (Reinmann-
Rothmeier, 2001).

Das Miinchener Modell wurde hier zur Problem- und Bedarfsanalyse genutzt, da die vier

Wissensprozesskategorien sich gut zur Strukturierung eines Problemraumes eigenen. Bei
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der Analyse des Ist-Zustandes konnte durch diese vier Kategorien die vorherige Problem-
beschreibung strukturiert und unter Gesichtspunkten des Wissensmanagements analysiert
werden. Dies ermdglichte im weiteren Verlauf den Soll-Zustand sowie den Bedarf in den
Prozesskategorien zu beschreiben bzw. zu ermitteln. Somit wurde eine nttzliche Grundlage
fir die Auswahl der Wissensmanagement-Instrumente in der Lésungskonzeption geschaf-
fen. Auch hier konnten die psychologischen Aspekte, die in den einzelnen Wissensprozes-
sen zum Tragen kommen und das integrative Verstindnis von Wissensmanagement niitzli-
che Hinweise fiir eine ganzheitliche Losungskonzeption geben. Somit konnte das Munche-
ner Modell seine Funktion als Orientierungsrahmen zum Erfassen eines Problemraumes
erfillen. Das Modell wurde allerdings bewusst nicht zur Gliederung der Losungskonzepti-
on herangezogen, da die vorgeschlagenen Mallnahmen nicht einem Prozessbereich zuzu-
ordnen sind, sondern vielmehr in allen Prozessbereichen ihre Wirkung mit unterschiedli-
cher Intensitit entfalten. Daher, und vor dem Hintergrund eines angestrebten, ganzheitli-
chen Losungskonzeptes, erschien die Gliederung anhand der drei Gestaltungsebenen sinn-

voller.

Da Wissensmanagement ein anwendungsorientiertes Thema ist, stellt sich immer die Frage,
wie theoretische Modelle am besten ihren Nutzen in der praktischen Anwendung entfalten
koénnen. Dazu ist es wichtig, den Nutzen der theoretischen Aspekte fiir die spezielle Praxis-
situation zu hinterfragen, denn eine zu starke Orientierung an der Theorie kann sich bei der
Lésung eines praktischen Problems einschrinkend auswirken und dazu fihren, dass die si-
tuativen Begebenheiten ins Hintertreffen geraten. Aus diesem Grund wurden hier die Mo-
delle nicht eins zu eins angewendet, was ja auch nicht die Absicht eines Modells ist, das

immer nur exemplarischen Charakter haben kann.

Abschlieffendes Fazit

Zu Beginn der Bearbeitung des praktischen Fallbeispiels, stand dessen Analyse. Durch eine
Beschreibung der Problemsituation und anschlieBender Analyse dieser anhand des Miin-
chener Modells, war es méglich, die erste Forschungsfrage (inklusive der differenzierteren
Teilfragen) nach dem Problem im Umgang mit Wissen zu beantworten. In einem nichsten
Schritt konnte dann auf Grundlage dieser Analyse der ideale Soll-Zustand beschrieben und
der Bedarf ermittelt werden. Dabei stellte sich heraus, dass die Probleme im Bereich der
Wissensreprisentation negative Folgen in den anderen Wissensprozessen hervorrufen. Da-
her wurde das Beheben des Reprisentationsproblems als Hauptbedarf zum Erreichen des
Soll-Zustandes gesehen, denn so koénnen automatisch die Defizite bei der Kommunikation,
Nutzung und Generierung von Wissen aufgehoben werden. Die Ergebnisse der Problem-
und Bedarfsanalyse ebneten den Weg fiir den zweiten Teil der Arbeit, der Entwicklung der
Losungskonzeption. Anhand der Ansatzpunkte, die die Bedarfsermittlung zur Problemlo-
sung eroffnet hat, konnten Instrumente und Methoden aus der Theorie ausgewihlt werden.
Zur Erstellung eines ganzheitlichen Losungskonzeptes wurden hier einerseits technische
Instrumente bzw. Darstellungsmethoden mit technischen Hilfsmitteln (Wiki, Concept Map
und MikroArt) vorgeschlagen. Andererseits wurden Mal3nahmen auf organisatorischer E-
bene empfohlen. So z.B. die Gruppenarbeit zur Forderung des Wissensaustausches

oder auch die unterstitzenden Mallnahmen zur Integration der Wissensmanagement-
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Aktivititen in den Arbeitsalltag. Als dritte Saule eines ganzheitlichen Wissensmanagement-
Konzepts, wurden schlielich noch Empfehlungen auf humanorientierter Ebene ausge-
sprochen, die die Motivation, Kompetenz und Partizipation der Mitarbeiter betrafen. Da-

mit konnte die zweite Forschungsfrage beantwortet werden.

Schliefilich folgte im Kapitel der allgemeinen Schlussfolgerungen, die Beantwortung der
Forschungsfragen drei und vier auf einer generelleren Ebene. Durch die Betrachtung des
Falls auf einer Metaebene, losgelost von den speziellen Begebenheiten, konnten die typi-
schen Aspekte herausgearbeitet werden. Ausgehend von diesen charakteristischen Proble-
men, konnten Empfehlungen zum prinzipiellen Umgang mit Wissensproblemen in der
Praxis abgeleitet werden. So wurde an dieser Stelle die Bedeutung der Ursachenanalyse be-
tont, die erstens wichtige Hinweise auf die Art der Wissensprobleme liefert und zweitens
deutlich macht, auf welcher Handlungsebene bei der Losungskonzeption der Schwerpunkt
liegen sollte. Zudem wurden drei wichtige Erfolgsfaktoren, die Beteiligung der Betroffenen,
die Klirung des Ziels und die Ganzheitlichkeit der MaBnahme, herausgestellt. Die vierte
Forschungsfrage nach der Eignung theoretischer Modelle zur Bearbeitung eines prakti-
schen Fallbeispiels, konnte abschlieBend unter dem letzten Gliederungspunkt beantwortet
werden. Es wurde festgestellt, dass die hier verwendeten theoretischen Modelle niitzliche
Anhaltspunkte und Orientierungshilfen zur Bearbeitung eines praktischen Fallbeispiels im
Themenfeld des Wissensmanagements liefern, jedoch hier nicht eins zu eins angewendet

werden konnten.

Wie im Zwischenfazit angedeutet, bleiben die Umsetzung des Lésungskonzeptes mit einer
begleitenden, formativen Evaluation sowie eine summative Evaluation zur Uberpriifung
des Nutzens der vorgeschlagenen Ma3nahmen noch offen. Dies ist ein Ankniipfungspunkt
an diese Arbeit, der wichtig ist, um die MaBnahmen zu bewerten und ggf. an den Bedarf
anzupassen. Dartiber hinaus ist eine Erweiterung der Wissensmanagement-Initiative denk-
bar. So konnten z.B. weitere Mallnahmen, die die Wissensgenerierung anregen, getitigt
werden. Diese konnten das Team bei der Ideenfindung fiir die Umstrukturierung des Sys-
tems und fur neue Funktionalititen im System unterstiitzen. Auch denkbar ist eine Auswei-
tung der Wissensmanagement-Initiative auf Schnittstellen und andere Abteilungen. Dies
kann auf gréBerer Ebene einen zielgerichteteren Umgang mit der Ressource Wissen for-
dern und schlieB3lich Effizienz und Effektivitit der Arbeit steigern. Gerade vor dem Hin-
tergrund, dass Wissen eine zentrale Bedeutung fiir die Softwareentwicklung hat, wire es
sinnvoll, die Wissensmanagement-Maf3nahme auf Teamebene als Anstof3 fiir ein umfassen-

deres Wissensmanagement wahrzunehmen.
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Il. Beispiel fur einen Mikroartikel

Thema

Story

Einsicht

Folgerungen

Anschluisse

Seminar Wissensmanagement:

Nutzung von Fallstudien in heterogenen Gruppen

M

©)

€)

)

Seminargruppe von 13 Personen ist sehr heterogen zusammenge-
setzt:

viele Branchen von Start-Up bis Weltkonzern, viele Fithrungsebenen

Trainer wollen eigene Fille aus eigener Praxis einbringen und Fille
der Teilnehmer. Er6ffnungsrunde lisst auf viele offene Fille schlie-

Ben.

Das Programm ist so dicht, dass ein Teilnehmerfall pro Tag passt,

zwei Fille an einem Tag erscheinen problematisch.

Trainer beschliefen, eigene Fille auf eine Einheit mit Kombination
von zwei Fillen zu begrenzen.

Problem: Obwohl allen klar ist, dass Zeit fiir Fille sehr begrenzt ist,
bleibt Unzuftiedenheit, weil die Trainer selbst mit ihrer Praxis nicht

hinreichend plastisch geworden sind.

Zur Abstimmung heterogener Interessen gentigt es nicht, klaren Zeitman-

gel als impliziten grund wirken zu lassen. Die Anstrengung zur Abklirung

widerspruchlicher Anforderungen muss explizit und sichtbar werden.

)
)
)

)

®)

Bereits am Anfang Gesamtprogramm vorstellen.
Eigene (Trainer-) Falle anbieten und einplanen.

Alternativen zur ausfithrlichen Fallarbeit anbieten und Fallgruppen
bilden, die Differenzierungen in Ablauf und Zeitbedarf erlauben.

Eigene Fille mit MikroArt abarbeiten. Kliren welche Fille wie viel

Zeit verlangen.

Versuchen, Theorieinputs auf Fille zu beziehen.

Eigene Fille multimedial verdichten?

(Willke, 2001, S. 112)



