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1 Einleitung

,Outlearning the wolves — eine Geschichte zum Einstieg

Es war einmal eine Schafherde, die lebte auf einer schonen, saftigen, griinen
Weide. Aber die Schafe hatten keinen Frieden, denn die Wélfe iiberschat-
teten ihr Leben. Manchmal, wenn die Schafe am Morgen aus dem Schlaf
erwachten, war eines von ihnen gegangen — wahrscheinlich angerichtet fir ein
Wolfsmahl mit Spargelspitzen. Die Weide war umziunt von einem spitzigen
Stacheldraht. Aber die Wélfe kamen trotzdem. Die Herde wurde tiber die
Jahre hinweg dennoch immer grofer. Man rechnete mit gelegentlichen Verlu-

sten — so traurig das auch war. Aber es war eben schon immer so.

Ich mochte Thnen nun Otto vorstellen. Aber Vorsicht: Schlieflen Sie Otto
nicht allzu sehr ins Herz; ihn erwartet in dieser Geschichte ein jihes Ende.
Otto war traurig iiber die Resignation in seiner Herde. ,Ich habe einen Traum
..., sagte Otto und erklomm einen Hiigel, damit ihn alle héren konnten. ,Ich
triume von dem Tag, an dem kein Schaf mehr fiir ein Wolfsmahl sterben
muss.“ ,Das ist absurd®, sagte Shep, das Schaf. ,Der Wolf ist so sicher wie
der Sonnenaufgang am Morgen.“ ,Ich glaube auch, dass das vorherbestimmt
ist", fiigte ein anderes Schaf hinzu. ,Denn schau’ selbst, wie unsere Herde im
Schatten des Wolfes wachsen konnte. ,, Das macht Otto nur noch trauriger.
»o0lange der Wolf da ist, ist unsere grofle Anzahl nur die halbe Wahrheit,
sprach Otto. ,Wir reden uns stark und sehen nicht, wo wir schwach sind. Wir
sagen alle, gegen den Wolf kann man nichts machen. Aber woher wissen wir
denn, dass das wahr ist?“ Ein Schaf namens Curley antwortete: ,Es ist wahr.
Nicht einmal der Zaun kann die Wolfe fernhalten. Sie haben wohl gelernt, wie
man iber den Zaun springt. Wolfe lernen sehr schnell. ,Dann missen wir
eben noch schneller lernen®, sagte Otto. ,Wir miissen eine lernende Schather-

de werden.”

»2Aber wir lernen doch®, Shep war offensichtlich eingeschnappt. , Erst kiirzlich
habe ich gelernt, mir mit meinen Zihnen einen Dorn aus dem Huf zu ziehen.”
Der Rest der Herde schaute Shep interessiert an. ,Und ich habe gelernt, ein

Loch zu graben, schaut mal!® sagt Gigi und begann, den Boden zu traktie-



ren. ,,Und ich kann mit meiner Schnauze Steine zusammenschieben und einen
Haufen machen®, sagte Jerome. Aufgeregtes Gemurmel machte sich breit. Fiir
die Welt der Schafe waren diese Dinge ziemlich innovativ. ,Diese Art des
Lernens ist ein guter Anfang®, meinte Otto. ,Solche Dinge miissen wir zum
Wohle der ganzen Herde nutzen. Aber fiir das Wolfsproblem wird das nicht
geniigen. Wir brauchen eine andere Form des Lernens.“ Die Schafe versuch-
ten zu verstehen. Nach einigen Minuten sprach Curley: ,Vielleicht sind wir
vor den Wolfen sicher, wenn wir uns nachts zusammenrotten und im Kreis
schlafen. ,Aber das beriithrt nicht wirklich das Wolfsproblem®, sagte Mariet-
ta, ein jingeres Schaf. Doch niemand hoérte sie; die Schafe waren zu fixiert auf
Curleys Idee. ,Ja, ja“ riefen alle durcheinander, ,heute Nacht schlafen wir im
Kreis“. Otto war frustriert tiber diesen Lernversuch. Er freute sich zwar, dass
die Herde lernen wollte — das war ein erster Schritt; aber der erschien ithm ein-
filtig. ,Das Einzige, was ich jetzt tun kann®, dachte er, ,ist heute Nacht Wache
zu halten. Otto setzte sich an einen Baum und sah zu, wie es Nacht wurde.

Am nichsten Morgen war er gegangen.

Als die Herde erwachte und sah, dass Otto weg war, waren alle entsetzt. ,Otto
war ein gutes Schaf*, seufzte Shep. ,Er gab uns Vision fiir bessere Tage®, lobte
Curley. Jerome sagte gar nichts; er schob Steine zu einem Haufen zusammen.
»2Diese Wolfe, klagte Curley, ,es ist alles ihre Schuld. ,, Die Wolfe sind einfach
zu klug; wir werden ihnen nicht Herr®, sagte Shep. ,Wenn nur dieser dumme
Zaun hoher wire!“ Die Schatherde war niedergeschlagen. Schliefilich ergriff
Marietta, das junge Schaf, wieder das Wort: ,Warum kommen die Wélfe nur
manchmal und nicht stindig?“, fragte sie in die Runde. ,Wenn Wolfe klug
sind und tiber den Zaun springen kénnen, warum kommen sie dann nicht jede
Nacht? Wenn ich ein Wolf wiire, ich wiirde das tun.“ Die anderen schauten sie
verdutzt an. ,Vielleicht sind die Wélfe gar nicht so michtig, wie wir glauben®,
tuhr sie fort. ,Es gibt etwas, das sie aufhilt — wenigstens manchmal.“ ,Wor-
auf willst Du hinaus?“, fragte Shep. ,Ich sage dasselbe, was Otto sagte: Wir
miissen lernen; wir miissen zusammen lernen und wir miissen schneller lernen
als die Wolfe.“ ,Wir haben doch schon versucht, eine lernende Herde zu sein®,
gab Shep zu bedenken. ,Das war nur ein erster kleiner Schritt®, sagte das weise
junge Schaf. ,Seht selbst, was passiert ist: Wir haben unser Handeln geindert,

aber nichts damit erreicht. Wir miissen wohl auch anders denken; und vor



allem missen wir anders lernen.“ ,,Aber wie?“, wollte nun jeder wissen. ,Ich
sehe da drei Dinge: Erstens miissen wir unser Lernen von Ottos Vision lenken
lassen. Zweitens miissen wir iiberdenken, ob Wolfe wirklich so klug sind, wie
wir bisher glaubten. Drittens missen wir mehr tiber Woélfe wissen und ihr Tun
verstehen lernen. Lasst uns losziehen und Ideen sammeln und Informationen
einholen. Lasst uns so viel wie moglich tiber die Wolfe herausfinden und dieses

Wissen dann teilen.“ Die Schafe zogen los.

Einige Schafe waren ziemlich sauer tiber Mariettas Worte. ,Lernen — schon
und gut. Aber wenn der Zaun nicht hoch genug ist, kénnen wir nichts tun. Wir
haben nicht die Méglichkeiten, ihn hoher zu machen. ,Diese Respektlosig-
keit vor unseren Viter, die uns gelehrt haben, dass Wolfe zum Leben gehoren.
Da kommt so ein junges Lamm und will alles besser wissen.“ Andere nahmen
sich Mariettas Worte zu Herzen: ,Marietta hat Recht. Die Wélfe scheinen
nur manchmal zu kommen; das macht keinen Sinn.“ ,, Letzten Sommer, als wir
diese Trockenheit hatten schienen die Wolfe sehr viel hiufiger zu kommen.

Hmm ... ,Vielleicht springen die Wolfe gar nicht tiber den Zaun ..

Als alle Schafe wieder zusammenkamen, herrschte Unruhe. Shep begann:
»Freunde, wir haben uns heute hier versammelt, um Otto und seiner Vision
zu gedenken. Hat jemand etwas mitzuteilen?“ Sogleich brach eine Diskussion
dariiber aus, ob die Woélfe iiber den Zaun springen kénnen oder nicht: Wie
konnte es sein, dass bei Trockenheit viele Schafe verschwinden, nach starken
Regenfillen dagegen nicht. Da platzte Curley vollig aufler Atem in die Ver-
sammlung: ,,Schnell, folgt mir!“ rief sie. Alle rannten blindlings hinter ihr her.
Bald kamen sie an eine Stelle des Zauns, unter der ein kleiner Bach hindurch-
floss. ,Schaut!®, rief Curley und deutete mit ihrem Huf auf ein kleines Kniuel
Wolle, das am Stacheldraht direkt tiber der Wasseroberfliche hing. ,,Ich habe
systematisch den Zaun abgesucht und das entdeckt, aber ich weif3 nicht genau,
was es bedeutet®, sagte sie. Die Schafe sahen sich fragende an. Schliefilich
rief einer aus: ,Ich hab’s! Die Wélfe kommen gar nicht iiber den Zaun. Sie
kommen unter dem Zaun hindurch!“ Ein anderes Schaf erginzte: ,Das macht
Sinn: Wenn Trockenheit herrscht, flieft kein Wasser und Wolfe kriechen un-
ten durch.“ ,,Und wenn es geregnet hat, gibt es zu viel Wasser und die Wolfe

kommen nicht unten durch®, meinte ein anderer. Die Aufregung wuchs merk-
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bar. ,Das bedeutet: Wolfe kénnen nicht schwimmen!“ Alle lachten herzhaft.
»=Da gibt es nur ein Problem®, dimpfte jemand die Euphorie, ,wir haben keine
Macht tiber den Regen. Wir sind weiter den Wolfen und jetzt auch noch dem
Wetter ausgeliefert.“ Es kehrte Stille ein in die Herde. Dann sprach Gigi: ,Ich
denke, wir schauen mal wieder auf das falsche Problem. Es ist wahr, dass wir
das Wetter nicht steuern kénnen. Aber wir kénnen den Bachlauf steuern. Seht
her!“ Gigi begann, ein Loch zu graben; bald schlossen sich andere an.” Steht
nicht herum! Jeder hilft!“ rief jemand. ,Nun ... ich kann mit meiner Nase ei-
nen Steinhaufen machen, bot Jerome an und fing an, einen kleinen Damm zu
bauen. Shep stand da und zog den Schafen Dornen aus den Hufen, die sie sich
vom Graben zugezogen hatten. Bald wurde ein kleiner Teich um den Zaun
herum erkennbar. Selbst erstaunt tiber diesen Erfolg brachen die Schafe in ein

spontanes kollektives Bloken aus.

In den Tagen, die folgten, hatten die Schafe einen wundervollen Teich, an
dem sie trinken, plaudern und spielen konnten. Aber das Beste war, dass die
Wolfe nicht mehr kamen ... es verschwanden keine Schafe mehr ... und die
Angst war gegangen. ,,Schon, dass wir eine lernende Herde geworden sind
werden die Schafe beim Schlafengehen wohl gesagt haben. ,Ein gutes Getiihl
zu wissen, dass wir so etwas nicht mehr mitmachen miissen. Aber Schafe,
aufgepasst: ,Die Wolfe schlafen nicht. Wer weif}, was Ihr bald schon Neues
mitmachen miisst.“ Eine Geschichte von David Hutchens (1998) (vgl. Rein-
mann-Rothmeier, 2001)

Anhand dieser Geschichte, kann man die Notwendigkeit von Wissen und
Lernen erkennen. Egal, ob dies nun eine Schafherde ist, ein mittelstindi-
scher Handwerksbetrieb, ein grofler Weltkonzern oder eine soziale Einrich-
tung, alle verbindet die Notwendigkeit richtig mit Wissen umzugehen. Mit
Sicherheit wird tiberall gelernt, wie auch Otto sagte: ,Wir lernen doch.“ Die
Frage ist oft nur, wie effektiv und planvoll dies geschieht. Und genau da liegt
ein Grundstein des Wissensmanagements: ,Ndmlich den Umgang mit dem
Wissen nicht dem Zufall zu tberlassen, sondern gestaltend und — wo es geht
und Sinn macht — auch steuernd in Wissensprozesse einzugreifen.“ (vgl. Rein-
mann-Rothmeier, 2001, S. 7)

11



2 Grundbegriffe

2.1 Der Wissensbegriff

Die Frage ,Was ist Wissen? ist nicht einfach zu beantworten, da es keine
festgeschriebene Definition von Wissen gibt. Aber um zusammenzuarbeiten,
muss man sich auf eine gemeinsame Bedeutungszuschreibung des Wissens-

begriffs einigen, um nicht permanent aneinander vorbei zu reden.

Wenn im allgemeinen Sprachgebrauch von Wissen die Rede ist, werden hiu-
fig eigentlich Informationen gemeint. Daher ist die Unterscheidung von Zei-

chen, Daten, Informationen und Wissen sehr wichtig.

Im Wissensmanagement ist das Wissen tiber Wissen ein besonders wichtiger
Faktor, denn wer Wissen gezielt einsetzen und nutzen will, muss tber das

Vorkommen oder die Brauchbarkeit Bescheid wissen. (vgl. Reinmann-Roth-
meier, 2001; Wendt, 1998)

2.1.1 Abgrenzung von Zeichen — Daten — Informationen - Wissen

Zeichen und Daten

Zeichen sind z. B. die Buchstaben des lateinischen Alphabets, arabische Zif-
tern oder Sonderzeichen, die aber in keinem Zusammenhang zueinander ste-
hen. Zeichen werden durch Syntaxen, d. h. einer Ordnungsregel, zu Daten.
Diese bestehen aus Zeichen, haben aber keinen Zusammenhang und sind
somit nicht handlungsrelevant. Daten kénnen Zeichen z. B. Zahlen oder
Buchstaben sein aber auch die Lichter einer Ampel (vgl. Probst, u. a. 1999;
Kreidenweis, Steincke, 2005)

Im ,Europidischen Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanage-
ment“ werden Daten als ,, ... diskrete, objektive Fakten (Zahlen, Symbole und
Abbildungen) ohne Kontext und Interpretation (CEN. 2004, S. 138) defi-
niert. Daten kénnen leicht gespeichert, vervielfiltigt und z. B. via Internet

verteilt werden. (vgl. Kreidenweis, Steincke, 2005; North. 2005)
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Wilke, Vertreter des systemischen Denkens, schreibt tiber die neueren Ent-
wicklungen in der soziologischen Systemtheorie und in der konstruktivisti-
schen Erkenntnistheorie: ,Sie zeigen, dass es keine Daten an sich gibt, son-

dern nur beobachtungsabhingige, also quasi durch Beobachtung erzeugte

oder konstruierte Daten.“ (Wilke, 2001, S. 7)

Wenn Daten beobachtungsabhingig sind hingt alles von der individuellen Be-
obachtung ab. Beobachtung wird durch verschiedene Instrumente wie Ideen,
Konzeptionen, Vorurteile, Ideologien, Theorien etc. geprigt, denn sie bestim-

men was gesehen wird. Daten sind der Rohstoff fiir Informationen. (vgl. Wilke,

2001)

Informationen
Um aus Daten Informationen zu gewinnen, missen diese in einen Zusam-
menhang gebracht werden und wahrgenommen werden da Informationen

immer zu einem bestimmten Zweck erhoben werden. (vgl. Probst, u. 2.1999;

Kreidenweis, Steincke, 2005)

Informationen liefern im Gegensatz zu den Daten zusitzliches Verstindnis

fiir einen Sachverhalt und sind einbezogen in ein Handlungsfeld und somit

die Grundlage fiir Wissen. (vgl. CEN, 2004)

Im Gegensatz zu Wissen ist der Begrift Information wissenschaftlich fassbar.
Information lisst sich prizise und quantitativ definieren. Der Informations-
gehalt einer Nachricht hat viel mit der Wahrscheinlichkeit, mit der auf die
Information gerechnet wird, zu tun. z. B. die Tatsache, dass am 24. Dezember
Weihnachten ist, iiberrascht nicht.

Der Informationsgehalt dieser Nachricht ist relativ gering. Aber, dass die
Athener trotz Unterzahl beim Marathon gesiegt hatten, war eine Nach-
richt mit hohem Informationsgehalt, da niemand damit gerechnet hatte.

Informationen lassen sich qualifizieren im Gegensatz zu Wissen. (vgl. Schen-

zel, 2000)

In Organisationen werden Informationen immer zu einem bestimmten Nut-

zen erhoben und gespeichert, wie die Erstellung eines Hilfeplans oder einer
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Kostenrechnung, und stehen somit in einem Bedeutungskontext. Und aus be-
triebswirtschaftlicher Sichtweise helfen sie Entscheidungen und Handlungen
umzusetzen. (vgl. Fexer, u. a. 2004; North, 2005)

Wissen
Marktmechanismen Jornet
des Devisenmarktes > I < emetzung
Information
Devisenkurs
$1=DM 1,70 > I < Kontext
Daten
1,70 > | < Syntax
Zeichen

,1,7,0%und > < Zeichenvorrat

Abb. 1: Die Beziehung zwischen den Ebenen der Begriffshierachie (2) vgl. Probst u. a. 1999, S. 36

Wissen

Mit dem Thema Wissen setzt man sich schon lange auseinander. Selbst die
griechischen Philosophen Platon und Aristoteles taten dies bereits. Wissen
ist mehr als nur viele Informationen anzuhiufen. Wissen entsteht durch Ver-
kniipfung und Bewertung von Informationen. Um aus Informationen Wis-
sen zu gewinnen, muss der Mensch selektieren, vergleichen, bewerten, daraus
Schliisse ziehen, vernetzen und mit anderen kommunizieren. Wissen ist im-
mer an Personen und Kontexte gebunden, und kann nur in diesen angewen-

det werden und so zu einer wertvollen und nutzbaren Ressource werden. (vgl.

Reinmann-Rothmeier, Mandl, 2000a; Koch, Mandl, 1999)

Wissen beschreibt die Verkniipfungen von Wissen und Information in einem
Kontext- und Handlungsbezug und ist kulturabhingig, zweckorientiert. Die
einzelnen Informationen sind subjektiv auslegbar. Probst, Raub und Rom-
hardt definieren Wissen wie folgt:
»Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fihigkeiten,
die Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen. Dies umfasst so-

wohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und
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Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf Daten und Informatio-
nen,istim Gegensatzzu diesenjedochimmeran Personen gebunden. Es

wird von Individuen konstruiert und reprisentiert deren Erwartungen

tiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge.“ (Probst, u. a. 1999, S. 46)

Eine weitere Definition stammt von Davenport und Prusak:
»Wissen ist eine flieende Mischung aus strukturierten Erfahrungen,
Wertvorstellungen, Kontextinformationen und Fachkenntnissen, die
in ihrer Gesamtheit einen Strukturrahmen zur Beurteilung und Ein-
gliederung neuer Erfahrungen und Informationen bietet. Entstehung
und Anwendung von Wissen vollziehen sich in den Képfen der Wis-
senstriger. In Organisationen ist Wissen hiufig nicht nur in Doku-
menten oder Speichern enthalten, sondern erfihrt auch eine allmih-

liche Einbettung in organisatorische Routinen, Prozesse, Praktiken

und Normen.“ (Davenport, Prusak, 1998, S. 32)

Wissen und der Umgang mit diesem ist ein wichtiger Teil bei der Ausfiihrung
von Arbeiten aller Formen: Wie die Hohlenmenschen, die Wissen brauchten
um zu jagen oder Friichte zu sammeln. Wie die Meister der mittelalterlichen
Gilden und die heutigen Facharbeiter, deren Arbeit nicht allein auf Kénnen,
sondern eben auch mafigeblich auf Wissen beruht. Im Vergleich zu frither

hat sich die Verinderungsgeschwindigkeit der Wissensbasis geindert. (vgl.
Wilke, 2001)

Im Gegensatz zu anderen Meinungen schreiben Zucker und Schmitz das
Wissen nicht nur Personen zu, sondern auch Systemen. Sie fithren hier als
Beispiel den Konzern McDonalds Inc. auf, welcher ein so spezialisiertes Sy-
stem mit genauen Prozessen, Abliufen und Anweisungen fiir seine Mitarbei-
ter hat, dass das System, egal in welcher Stadt auf der Welt — sei es Tokio oder
Timbucktu — ohne Problem eingefiihrt werden kann. Dies liegt am Wissen
des Systems, da die Mitarbeiter oft sehr junge und nur angelernte Teilzeit-
krifte sind. Die Intelligenz des Systems ist hoch und der einzelne Mitarbeiter

muss es nur im geringen Umfang sein. (vgl. Zucker, Schmitz, 2000)
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2.1.2 Arten von Wissen

Es gibt verschiedene Arten von Wissen. Angefangen von Alltagswissen tber
Expertenwissen bis hin zu Metawissen. Um gezielt mit Wissen umzugehen,
miissen die verschiedenen Wissensarten fiir sich definiert werden, da jede
einen bestimmten Zugang hat. Besonders fiir Unternehmen ist es wichtig,
sich klar zu machen, mit welchen Arten von Wissen sie arbeiten. (vgl. Krei-

denweis, Steincke, 2005)

Das Wissen, das alle Menschen verbindet ist das allgemeine Erfahrungswis-
sen, das so genannte Alltagswissen. Dieses wichst von Geburt an und ist oft
unbewusst. Es wird im Umgang mit anderen Menschen bendétigt. Bei jeder

sozialen Interaktion ist es Teil des Handelns.

Allgemeinwissen umfasst nicht nur Dinge die man in der Schullaufbahn ge-

lernt hat, sondern auch Lebenspraxis. (vgl. Wendt, 1998)

Fachwissen oder auch Expertenwissen wird bewusst und gezielt erworben —im

Gegensatz zum Erfahrungswissen. Dies geschieht meist in der Aus- bzw. auch

in der Weiterbildung, aber z. B. auch im Kreis der Kollegen. (vgl. Wendt, 1998)

Im sozialen Bereich ist die Unterscheidung von Alltagswissen und Exper-
tenwissen oft nicht so leicht zu treffen, da man es dort nicht analytisch von-
einander trennen kann. Denn meist beziehen sich die Probleme der Klienten
auf ihren Alltag. Somit ist auch das Alltagswissen der Sozialarbeiter gefragt,
welches aber wiederum nicht nur aus Alltagswissen, sondern eben auch aus

Expertenwissen bestehen soll.

Sachwissen kann tber Fachliteratur, Handbucher oder Ausbildung erworben
werden. Um einen Nutzen davon zu haben, muss das Wissen aber in Hand-

lungswissen miinden.
Handlungswissen bezieht sich nicht nur auf das ,Wissen® an sich sondern mehr

auf das ,Konnen“. Denn nur den Sachverhalt zu kennen reicht meist nicht aus,

um auch dementsprechend zu handeln. (vgl. Kreidenweis, Steincke, 2005)
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Eine der wichtigsten Unterscheidung im Wissensmanagement ist die Diffe-

renzierung von implizitem und explizitem Wissen.

Implizites Wissen beruht auf der Erfahrung des Individuums und ist immer
an eine bestimmte Person gebunden. Es beinhaltet nur schwer kategorisier-
bare Elemente wie personliche Werte, Uberzeugung, Gefiihle und Perspek-
tiven. Implizites Wissen ist auch ein wichtiger Bestandteil des menschlichen
Miteinanders, wie beispielsweise Einsicht und Intuition. Diese beiden Fi-
higkeiten stellen das implizite Wissen dar, das in den Handlungen und Er-
fahrungen des Individuums mindet. Implizites Wissen ist unmittelbar hand-
lungsrelevant, lisst sich aber nicht ohne weiteres in Worte fassen, weil es in
den Képfen gespeichert ist. (vgl. Kithner, Kénig, 2005; Kreidenweis, Steincke,
2005; North. 2005)

Um dies zu verdeutlichen, hier ein Beispiel aus der Praxis der sozialen in
einer Einrichtung oder gute Beobachtungsgabe. Beim Beginn eines Bera-
tungsgesprichs nimmt er auch Gertiche und Geriusche wahr und achtet auf
Mimik, Gestik und die individuelle Situation des Klienten und kann so diese
einschitzen und adidquat reagieren. So reagiert er ohne dass er sein Handeln
aus einem theoretischen Modell herzuleiten braucht oder auch kann. Oft ist

das implizite Wissen gar nicht bewusst. (vgl. Wilke, 2001)

Implizites Wissen wird teilweise durch die Erziehung vermittelt. Hier wird

das Verhalten der Eltern iibernommen, ohne sich dariiber im Klaren zu sein.

(vgl. North, 2005)

Nonaka und Takeuchi unterteilen implizites Wissen noch einmal in zwei Ka-
tegorien — zum einen in die technische Dimension und zum anderen in eine
kognitive Dimension. Die technische Ebene umfasst schwer beschreibbares
informelles Know-How: Ein KFZ-Meister, der aufgrund seines Experten-
wissen, das er sich nach Jahren erarbeitet hat, allein am Motorengerdusch

horen kann, was mit dem Motor los ist. (vgl. Wendt, 1998)

Die kognitive Ebene ,,... besteht aus mentalen Modellen und Vorstellungen,
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die wir aufgrund ihrer tiefen Verwurzelung fiir selbstverstindlich halten®

(Nonaka, Takeuchi, 1997, S.19)

Eine mogliche Definition von implizitem Wissen ist auch die des Europi-
ischen Leitfadens zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement: “Damit
wird jede Form des Wissens bezeichnet, welches schwer in Sprache tibertrag-
bar ist. Es kann sich um unbewusste Denkmuster, Verhaltensweisen und koér-
perliche Geschicklichkeit handeln, die durch Erfahrung erworben werden.
(CEN, 2004, S. 140)

Explizites Wissen ist methodisch, systematisch und kann formal beschrieben
werden, wie z. B. in grammatikalischen Sitzen, mathematischen Formeln,
technischen Daten, Fachliteratur etc. Explizites Wissen kann problemlos ge-
speichert und somit dokumentiert und weitergegeben werden. Es ist die vor-
herrschende Wissensart, allein auf Grund der Tatsache, dass sie so einfach zu
dokumentieren und somit leicht zuginglich und verfiigbar ist. Das explizite
Wissen ist ausgesprochen und kontextungebunden und der Wissende ist sich
tiber das Wissen bewusst - im Gegensatz zum implizitem Wissen. Explizites
Wissen kann durch Informations- und Kommunikationstechnologien leicht

aufgenommen, vermittelt und gespeichert werden. (vgl.Kithner, Konig, 2005;

North, 2005; Lucko, Trauner, 2005)

Das Wissensmanagement hat zur Aufgabe, das implizte Wissen der Personen
einer Organisation in explizites zu wandeln. Dies ist eine grofle Herausforde-
rung, da implizites Wissen oft aus unbewussten Strukturen besteht und An-
derungen oft nur schwer zu bewerkstelligen sind. Eine hiufige Antwort auf
Nachfragen beziglich Handlungsweisen in sozialen Einrichtungen — warum,

was, wie gemacht wird — lautet: ,Das haben wir schon immer so gemacht.“

Nonaka und Takeuchi haben versucht Wissensumwandlung von implizitem
zu explizitem Wissen zu beschreiben. Der Prozess ist fiir sie ein sozialer Pro-
zess zwischen Menschen. Sie gehen von vier Formen der Wissensumwand-
lung aus

1. ,vom impliziten zum impliziten Wissen — die Sozialisation

2. vom impliziten zum expliziten Wissen — die Externalisierung
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3. vom expliziten zum expliziten Wissen — die Kombination

4. vom expliziten zum impliziten Wissen — die Internalisierung“ (Nona-

ka, Takeuchi,1997, S. 74)

Die Sozialisation ist ein Erfahrungsaustausch. Ein Beispiel dafiir ist, wenn der
Meister mit seinem Lehrling zusammenarbeitet und der Lehrling durch die

Beobachtung der Arbeit und Arbeitsweise neues Wissen bekommt.

Die Externalisierung ist ein Prozess der Verbalisierung von implizitem Wis-
sen in explizite Konzepte. In diesem Prozess nimmt das implizite Wissen die
Form von Metaphern, Analogien, Modellen oder auch Hypothesen an. Dies
ist zwar oft noch unzureichend oder unlogisch, aber dadurch wird die Inter-

aktion und die Reflexion geférdert.

Die Kombination ist ein Prozess der Erfassung von Konzepten innerhalb ei-
nes Wissenskomplexes, um die verschiedenen Teile des expliziten Wissens
miteinander zu verkniipfen. Dies geschieht durch Dokumente, Besprechun-
gen, Computernetze usw. Durch die Zusammenstellung von vorhandenen
Informationen, deren Sortierung, das Hinzufiigen dieser und der Kombinati-

on kann neues Wissen entstehen.

Die Internalisierung ist ein Prozess zur Eingliederung des expliziten in impli-
zites Wissen, dhnlich wie learning by doing’. Erst wenn neue Wissensbestéin-
de geschaffen wurden die durch die anderen Formen internalisiert werden,

werden sie zu einer wertvollen Wissensressource. (vgl. Nonkaka, Takeuchi,

1997)

Eine weitere Unterscheidung im Umgang mit Wissen ist die zwischen dem
organisationalen und individuellem Wissen. Organisationales wird von al-
len Mitarbeitern eines Unternehmens geteilt und ist allen verfiigbar. Es ist
im Groflen und Ganzen mit dem expliziten Wissen identisch, aber es gibt
dennoch Unterschiede. Ein wichtiger hierbei ist, dass ein Teil des organi-
sationalen Wissens in Prozessen und Verfahren liegt, die seit lingerer Zeit
so ablaufen, ohne dass dies jemals schriftlich festgehalten wurde. Aber es ist

auch in schriftlicher Form vorhanden, wie z. B. in Organigrammen, Stel-
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lenbeschreibungen und Verfahrenseinweisungen, die fiir alle zuginglich sind.

(vgl. Kreidenweis, Steincke, 2005)

Problematisch wird diese Art von Wissen nur, wenn Mitarbeiter die Einrich-
tung verlassen und dadurch ,ihr Wissen?, welches einen Teil des Gesamtwis-
sens der Institution ausmacht, verloren geht. Individuelles Wissen ist an ein-
zelne Personen gebunden und auch nur diesen zuginglich. Zu diesem Wissen
gehort das implizite Wissen einer Person, personliche Unterlagen, Skripten,
Dateien, Dokumente etc. (vgl. Kithner, Kénig, 2005; Kreidenweis, Steincke,
2005)

Metawissen ist das Wissen tiber das Wissen. Hierzu zihlt die zuvor vorge-
nomme Unterscheidung von Daten, Informationen und Wissen und die ver-
schiedenen Wissensarten. Aber auch ob und wo das Wissen verfugbar ist und

wie daraus der grofite Nutzen zu schopfen ist. (vgl. Kreidenweis, Steincke,

2005)

Das Wissen in sozialen Einrichtungen hat eine Besonderheit, die sich aus
der Zusammensetzung der verschiedenen Teams bzw. Fachbereiche ergeben.
Dort arbeiten Psychologen, Doktoren, Sozialarbeiter, Erzieher Heilerzie-
hungspfleger, Hauswirtschafterinnen, Zivildienstleistende und Ehrenamtli-
che zusammen. Da alle unterschiedliches Wissen haben, ist hier der Einsatz

von Wissensmanagement und besonders der erfolgreiche Wissensaustausch

wichtig. (vgl. Wendt, 1998)

2.2 Kommunikation

Kommunikation ist so alt, wie es Leben auf der Erde gibt. ,Kommunikation
ist Gesprich, Diskussion, Streit, geselliger Umgang, Dialog, Begegnung und
Austausch.“ (Delhees, 1994, S. 11) Sie ist Teil jeder Interaktion und Infor-
mationsaustausch von und zwischen Menschen. Organisationen sind darauf
angewiesen, dass die Kommunikation eine gelingende ist. Die technischen
und organisationalen Kommunikationssysteme miissen funktionieren, aber
auch die Mitarbeiter miissen tiber entsprechende Kommunikationsfihigkei-

ten verfigen. (vgl. Kals, 2006)
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Fur den Begriff Kommunikation gibt es viele Definitionen. Eine davon ist die

von Elisabeth Kals:
,2Kommunikation (lat. communicatio: Verbindung, Mitteilung) ist der
Austausch von Nachrichten als bedeutungshaltige Botschaften. Die
Nachricht wird von jemandem ausgesandt (Sender), von jemanden
empfangen (Empfinger) und in einer bestimmten Weise de- und ent-
kodiert, wobei der Code Sprache, Schrift, Geste, Gesichtsausdruck,
etc. umfasst.“ (Kals, 2006. S. 121)

Wichtigstes Mittel der Kommunikation ist die Sprache. Diese wird in drei
Bereiche aufgeteilt. Zum einen die verdale Kommunikation. Diese umfasst,
die gesprochene und geschriebene Sprache. Zum anderen in die nonwverbale
Kommunikation, diese wird unterteilt in Mimik, Gestik, Kérperhaltung, Kor-
perbewegung, Blickkontakt, riumlicher Abstand zu anderen Personen und
Staffage (Kleidung, Frisur, Mébel, etc.). Und zuletzt noch in die paraverbale
Kommunikation. Hierunter versteht man die Art und Weise wie gesprochen
wird: z. B. Stimmfarbe, -héhe, Lautstiirke, etc.

Durch die nonverbalen Signale kommuniziert man vor allem Emotionen und
die Befindlichkeit. Diese Art von Kommunikation wird in fast allen Kultur-

kreisen verstanden. (vgl. Giinther, 2003; Kals, 2006)

Kommunikationsmodelle
Zentrale Komponenten von menschlicher Kommunikation sind nach dem
Kommunikationswissenschaftler Harold Lasswell (1948)
(1) ,Wer (Sender, Kommunikator, Sprecher, Schreiber)
(2) sagt was (Nachricht, Botschaft, Information)
(3) zu wem (Empfinger, Adressat, Rezipient, z. B. Zuhorer, Leser)
(4) womit (Zeichen, Signal, z. B. verbale oder nonverbale Verhaltenswei-
sen)
(5) durch welches Medium (Kanal, Modalitit, z. B. direktes Gesprich,
Brief, E-Mail)
(6) mit welcher Absicht (Motivation, Handlungsziel)
(7) mit welchem Effekt (z. B. Ausloser einer erwiinschten Handlung
beim Adressaten)? (Giinther, 2003, S. 20)
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In der Praxis kann man aber soziale Kommunikation oft nicht so detaliert
beschreiben. Besonders in Bezug auf die Absicht und die Effekte der Kom-
munikation. Aber die so genannte ,Lasswel-Formel“ ist Ausgangspunkt fiir

viele weiter ausdifferenzierte Betrachtungsweisen. (vgl. Frindte, 2001; Giin-

ther, 2003)

Eines der bekanntesten und weitverbreitesten Kommunikationsmodelle ist
sicher das Sender-Empfinger-Modell von Shannon und Weaver (1949). Es
besteht aus fiinf Komponenten
1. Sender
Sendegerit — Codierer
Kanal oder Kommunikationsweg

2
3
4. Empfangsgerit — Decodierer
5

Empfinger
Sender Empfanger
Codierer — Kanal — Decodierer

4
Idee Verstehen
Ubersetzung ™. A | Ubersetzung
Senden| ™. " |Empfangen
Stérungen

Abb. 2: Das Sender-Empfinger-Modell von Shannon und Weaver (1949)
vgl. Traut-Mattusch, Frey, 2006, S. 536

Der Prozess der Kommunikation beginnt mit der Herstellung eines Kommu-
nikationskanals. Dies kann z. B. durch Blickkontakt sein. Der Sender codiert
entsprechend des Kommunikationskanals und der Empfangsmaoglichkeiten
des Empfingers seine Botschaft. Der codierte Inhalt wird dann anhand des
Ubertragungskanals an den Codierer weitergeleitet. Der Empfinger muss

die Nachricht wahrnehmen und decodieren. (Traut-Mattusch, Frey, 2006)
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Fir gelingende Kommunikation ist es notwendig, dass Sender und Empfin-

ger iber die gleichen Codes verfiigen um kommunizieren zu kénnen. (vgl.

Frindte, 2001)

Ein weiters Modell ist das von Watzlawick. Er geht u. a. davon aus, dass
Kommunikation ein universelles Phinomen ist und der Mensch ohne Kom-

munikation nicht existieren kann. (vgl. Frindte, 2001)

Watzlawick und seine Kollegen entwickelten fiinf Axiome der Kommunika-
tion.

1. Axiom: Man kann nicht ,nicht kommunizieren®.

Jedes Verhalten hat Mitteilungscharakter fir den anderen, egal ob man sich je-
mand zu- oder abwendet. Handeln oder Nichthandeln, Sprache oder Schwei-
gen hat immer einen Mitteilungscharakter.

2. Axiom: Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt.
Jede kommunizierte Botschaft hat eine Sachebene, d. h. eine Information. Sie
hat aber dariiber hinaus auch einen weiteren Aspekt, nimlich den Beziehung-
saspekt, der Hinweise gibt, wie der Sender sie vom Empfinger verstanden
haben méchte. Und dies bestimmt auch die Beziehung zwischen Sender und
Empfinger.

3. Axiom: Kommunikationsabliufe werden unterschiedlich strukturiert.
Jeder Kommunikationspartner definiert die Struktur der ablaufenden Kom-
munikation individuell. Kommunikationspartner sehen ihr Verhalten als Re-
aktion auf das Verhalten ihres Gegentibers.

4. Axiom: Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Modaliti-
ten. Digitaler Kommunikation entspricht die Darstellung durch Wérter und
Sprache. Analoge Kommunikation bedient sich mehr der nonverbalen Kom-
munikation.

5. Axiom: Kommunikation verliuft entweder symmetrisch oder komple-
mentir. Eine symmetrische Kommunikation findet zwischen gleichberechtig-
ten Partnern statt, im Gegenteil zur komplementiren, bei der zwischen dem
Sender und Empfinger ein Uber- oder Unterordnungsverhiltnis besteht. (vgl.
Watzlawick, u. a. 1980; Frindte, 2001)

Ein weiteres Modell, welches eine Erweiterung zu den anderen darstellt, ist
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das ,Vier-Seiten-Modell“ von Schulz von Thun (1981). Er geht davon aus,
dass eine Nachricht vier Seiten hat. Dies wird aus der Sicht des Senders und
des Emptingers analysiert. Die vier Ebenen sind:

(1) Inhaltsebene: Mitteilung des Senders tber den Sachverhalt

(2) Selbstoffenbarung: Information des Senders iiber sich selbst

(3) Beziehungsebene: Auskunft des Senders, was er vom Empfinger hilt

und wie die beiden zueinander stehen.
(4) Appell: Hinweis des Senders, wozu er den Empfinger veranlassen

mochte.

Die Kommunikation hingt nicht nur von den vier Seiten, die der Empfinger
in eine Botschaft packt ab, sondern auch wie der Empfinger diese interpre-
tiert:

1. das Sachohr

2. das Selbstoffenbahrungsohr

3. das Beziehungsohr

4. Appellohr (vgl. Giinther, 2003; Traut-Mattusch, Frey, 2006; Kals,

2006)
Inhalt
Selbst- ,
SENDER NACHRICHT Appell EMPFANGER
offenbarung
Beziehung

Abb. 3: Kommunikationsmodell von Schulz von Thun: Es beleuchtet die
vier Seiten der Nachricht vgl. Giinther, 2003, S. 23
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Kommunikation in Organisationen

~Wir diirsten nach Kommunikation, doch ertrinken in Informationen.”
(LeMar, 1997, S. 21)

Kommunikation ist wichtig fir Wissensmanagement, da der Autbau von

Wissen nur durch Informations- und Kommunikationsprozesse geschehen

kann (vgl. Picot, u. a., 2001).

In Organisationen geht es nicht primir um die Analyse und Klidrung von
Kommunikationsstérungen. In erster Linie ist die reine Sachebene und der
Informationsfluss von Bedeutung. Informationen spielen im betrieblichen
Kontext eine wichtige Rolle; Informationen miissen kommuniziert werden.

Information und Wissen entsteht durch Kommunikation. (vgl. Kals, 2006;
LeMar,1997)

Es existieren verschiedene Formen der Kommunikation. Nicht mehr nur die
Jface to face Kommunikation’, bei der Menschen im sozialen Kontakt In-
formationen austauschen, sondern auch neue, durch die Informations- und
Kommunikationstechnologien hinzugekommene Kommunikationskanile
wie Zeitungen, Radio, Fernsehen, Telefon, Handy, Internet etc. Die anderen
Formen sind zum einem die ,Mensch-Maschine-Kommunikation’: Diese be-
inhaltet einen Informationsaustausch zwischen Maschine (z. B. Computer)
und Mensch. Als letztes gibt es noch die ,Maschine-Maschine-Kommuni-
kation’: Maschinen geben gespeicherte Informationen an andere Maschinen
weiter (vgl. Giinther, 2003; Biethahn, u. a., 2004).

Aufgrund der verschiedenen Formen von Kommunikation ist in sozialen
Einrichtungen oder Betrieben eine Kommunikationsinfrastruktur, die neue

Informations- und Kommunikationstechnologien mit einbezieht, von grofler

Bedeutung (vgl. Biethahn, u. a., 2004).

Ein besonders wichtiges Kommunikationsmedium in der heutigen Zeit ist
mit Sicherheit der Computer mit allen seinen Maéglichkeiten — von der Da-
tenspeicherung bis hin zur Kommunikation. Durch die computergestiitzte
elektronische Kommunikation dndert sich diese stark, da die personliche Bin-

dung an Bedeutung verliert.
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Kommunikationsstérungen

Trotz aller neuen Informations- und Kommunikationstechnologien, mit de-
nen man die Quantitit und die Geschwindigkeit steigern kann, muss dies
noch lange nicht fir die Qualitit der Kommunikation gelten. In manchen
Fillen konnen die neuen Technologien auch zu Kommunikationsstérungen
fihren oder diese verschirfen, wie beispielsweise die Informationsflut von
hunderten E-Mails, die fiir die Mensch-Mensch-Kommunikation keinen
Raum mehr lassen. Denn die besten und ausgefeiltesten Techniken sind, beim
Erwerb und Transfer von Wissen wertlos, wenn die Kommunikations- und
Kooperationskultur mangelhaft ist. Diese baut sich nur auf, wenn eine ,Ver-
trauenskultur’ vorhanden ist. Diese ist mehr wert als jede neue Technologie,

die sich kduflich erwerben lisst, was mit ,Vertrauenskultur’ nicht méglich ist.

Die Kommunikationskultur innerhalb einer Einrichtung entscheidet tiber
Erfolg oder Misserfolg. Vorraussetzung ist eine Vertrauenskultur, die offene

Kommunikations- und Informationskultur erméglicht (vgl. Frey, 2000).

Symptome schlechter Kommunikation kénnen sich innerhalb und zwischen
Gruppen in zu schnellem Streben nach Harmonie verfestigen. Dies bedeutet,
dass alles was das Gesamtbild stért, selbst wenn es konstruktive Vorschlige
sind, nicht aufgenommen wird. Die Informationsweitergabe zwischen den
verschiedenen Abteilungen ist hiufig nicht ausreichend. Diese Auffilligkeit
ist einer der grofiten Kostenfaktoren in Organisationen, da verhindert wird,
die richtige Information, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort zu haben. Eine
weitere Kommunikationsstérung liegt vor, wenn nur die Inhaltsebene gesehen
wird und die Beziehungsebene aufler Acht gelassen wird. Ursachen fiir nicht
gelingende Kommunikation kénnen u. a. ein Problem des Macht- bzw. des
Autorititsverlustes sein, aber auch falsche Belohnungsmechanismen. Wenn
offene Kommunikation nicht richtig belohnt’ wird und nur eigene Interessen

im Vordergrund stehen fithrt dies oft zu Kommunikationsstorungen.

Wie funktioniert also nun richtige und gelingende Kommunikation? Zum ei-
nen durch eine stabile Vertrauensbasis, kommunikative Kompetenz und eine

konstruktive Streit- und Konfliktkultur (vgl. Frey, 2000).
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2.3 Lernen

Lernen und Wissen sind untrennbar miteinander verbunden, da Lernen der

zentrale Einstiegsprozess in das Wissensmanagement ist: ,Wird nicht ge-

lernt, dann gibt es nichts, was bewahrt, verteilt und genutzt werden kénnte.

(Oelsnitz, Hahmann, 2003, S. 63)
»2Der Zusammenhang von Wissensmanagement und Lernen lisst sich
an den beiden Seiten eines Wissensaustausches zwischen zwei Per-
sonen verdeutlichen. Wann immer eine Person einerseits ihr Wissen
formuliert, restrukturiert oder in eine kommunizierbare Form bringt,
gleicht dieser Prozel dem des Lernens. Denn Lernen bedeutet, vor-
liegende Inhalte in eine neue, den eigenen Bedirfnissen angemessen
Form zu bringen und sich das Wissen dadurch anzueignen.“ (Koch,
Mandl, 1999, S. 7)

Durch die immer schneller werdenden Veridnderungen in der Gesellschaft

muss das Individuum lernfihig und lernbereit bleiben bzw. sein.

Lernen muss als eine der zentralsten Investitionen in die Zukunft gesehen

werden (vgl. Reinmann-Rothmeier, Mandl, 1997).

Wissensmanagement greift nicht in Wissen ein, sondern in den Prozess, in

dem es gewonnen oder bewegt wird. Es lenkt somit die Lernprozesse einer

Organisation (vgl. Wendt, 1998)

Lernen hat mit Verinderung zu tun. Neurobiologisch betrachtet lernen Men-
schen wie Tiere durch biochemische Belohnungssysteme. Dies geschieht
durch den Neurotransmitter Dopamin. Dieser wird im Gehirn freigesetzt,
wenn ein Problem oder eine Aufgabe erfolgreich gelst wurde. Durch seine
Ausschiittung tritt ein Zufriedenheitsgefiihl ein. Vorraussetzung zur Lésung
von Problemen ist eine Informationssammlung. Hier sind Prozesse der bio-

elektrischen Reiziibertragung titig.

Lernen wird in der biologischen Verhaltensforschung primir als Reiz-Reak-
tions-Kette verstanden. Das Objekt antwortet auf einen gleich bleibenden
Stimulus irgendwann anders. Lernen ist also nichts anderes als eine Ande-

rung von Response-Wahrscheinlichkeiten.
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Ein passendes Beispiel dazu ist das operante Konditionieren von Skinner
(1983), aber auch das klassische Konditionieren von Pawlow. Beide Modelle
sind in die behavioristische Lerntheorie einzuordnen, die von einem relativen
Ablaufschema zwischen Reiz und Reaktion ausgeht, sich aber nicht fir den
Lernvorgang als solchen interessiert. Hier bleibt das Lernen an sich wie eine
,Black Box’. Man kann nur den Ausléser und das Ergebnis rickwirkend be-
trachten. Da der Mensch aber in sozialen Riumen und vernunftbegabt agiert
und es ihm méglich ist auf eine hohere Art zu lernen, wie durch Denken aber
auch durch die Beobachtung, wurden diese Modelle durch persénlichkeits-

bezogene, soziale und kognitive Theorien erginzt (vgl. Oelsnitz, Hahmann,
2003).

Lernen gestaltet sich oft informell. Vor allem im beruflichen und privaten
Alltag und weniger in formellen Lehrveranstaltungen oder Institutionen.

Im sozialen Bereich ist das informell erworbene Wissen besonders von gro-
Rer Bedeutung, weil die tigliche Arbeit stark von den informellen Lebens-
und Problemsituationen der Menschen gekennzeichnet ist. Man lernt also

durch Erfahrung diese bewusst einzuordnen und mit diesen umzugehen (vgl.

Wendt, 1998).

Man unterteilt Lernen generell in zwei Gruppen: Das Lernen von Einzel-
personen oder das Lernen einer ganzen Organisation. Beim Lernen nehmen
Individuen aus der Umwelt Informationen auf und verarbeiten diese. Hier
spielt die individuelle Wahrnehmung, tiber wie und was gelernt wird, eine
bedeutende Rolle. Lernen beinhaltet den Erwerb, die Anderung oder die Be-
stitigung von kognitiven Strukturen. Ein Mensch muss nicht selbst agieren,
um zu lernen. Ebenso konnen aus den Beobachtungen andere Erfahrungen

abgeleitet werden (vgl. Kithner, Kénig, 2005).

Lernmodelle beschiftigen sich mit der Effizienz des menschlichen Han-
delns also zentralen betriebswirtschaftlichen Themen. Daher besitzen diese
Theorien eine unmittelbare Bedeutung fiir das Management eines Unter-
nehmens oder einer Einrichtung. Richard Cyret, James March und Johan
Olsen, die eine wichtige Rolle bei der Ubertragung des Lernens auf dem

betriebswirtschaftlichen Bereich spielen, definieren das Lernen vor allem als
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erfahrungsbasiert. Denn die Mitarbeiter einer Organisation treffen arbeitsbe-
zogene Entscheidungen und ziehen daraus Schlisse aus der sich ergebenden
Umwelt, mit Hilfe derer versucht wird, noch eftektiver und zweckmifiger
zu handeln.

Es gibt dazu unzihlige Definitionen von Lernen. Oelsnitz und Hahmann
definieren Lernen im Hinblick auf Wissensmanagement von Organisationen
als ,,... jede zufillige oder gezielte herbeigefiihrte Verinderung der organisa-
tionalen Wissensbasis“ (Oelsnitz, Hahmann. 2003, S. 66).

Darunter fillt auch der Erwerb neuer Fihigkeiten und Fertigkeiten. Lernen
miindet nicht immer in einer Erweiterung der organisationalen Wissensbasis,
sondern es stirkt, modifiziert oder lisst bestehende Annahmen fallen (vgl.

Oelsnitz, Hahmann, 2003).

Lernende Organisationen

Lernen wird zur Voraussetzung fiir das Uberleben auf dem Markt, egal in

welcher Branche (vgl. Mandl, Reinmann-Rothmeier, 1997).
,Organisationales Lernen soll heiflen, dafy nicht nur die einzelnen
Mitglieder einer Organisation neue Erfahrungen machen und Er-
kenntnisse gewinnen, sondern daf} auch die Organisation als ganzes
ihr Verhalten dndert, sich neuen Anforderungen anpafit und daf dies
durch Lernprozesse in der Organisation geschieht, die sich aktiv ge-
stalten und férdern lassen.“ (Wendt, 1998, S. 93)

Es sind die Kompetenzen eines jeden einzelnen Mitarbeiters, die eine Orga-

nisation zu einer lernenden’ machen. In Erinnerung an die Schaftherde in der

Einleitung bedeutet dies: Jedes einzelne Schaf konnte etwas Eigenstidndiges.

Zusammen aber konnten sie etwas bewegen. Deshalb ist das Verstindnis der

einzelnen Mitarbeiter in lernenden Organisationen aber auch beim Wissens-

management eine Grundvorraussetzung. (vgl. Reinmann-Rothmeier, 2001)

Lernen beeinflusst organisationales Verhalten nach Oelsnitz und Hahmann
auf drei Weisen:
* In der Handlungsperspektive: Das Gelernte dient zur konkreten Pro-
bleml6sung.
* In der allgemeinen Wissensperspektive: Das Lernen verindert das Ver-

halten zwar nicht sofort, aber ist hilfreich fiir spitere Problemlésun-

29



gen, da die Sichtweise erweitert wird.
* In der Gefiiblsperspektive: Durch Lernen kénnen neue Einblicke ge-
wonnen werden und dadurch die Zufriedenheit mit bereits gemach-

ten Handlungen erh6ht werden.

Reinmann-Rothmeier und Mandl gehen davon aus, dass es eine Vision
braucht um eine Lernkultur zu entwickeln, die sich durch positive Einstel-
lung dem Lernen und der Bereitschaft selbst und gemeinsam zu lernen, aus-

zeichnet (vgl. Reinmann-Rothmeier, Mandl, 1997).

Laut dem ,Europiischen Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im

Wissensmanagement’ sieht eine lernende Organisation wie folgt aus: Sie
lernt kollaborativ, ist offen und grenziiberschreitend. Es wird investiert um
auf demselben Lernniveau wie die Konkurrenz zu sein. Ein Ziel ist der Wett-
bewerbsvorteil durch gezieltes Lernen. Personliche Leistungen sind mit den
Leistungen des Unternehmens verbunden. Es werden Strukturen und Abliu-
te geschaffen, die das Lernen erleichtern. Eine lernende Organisation baut
ihren Wettbewerbsvorteil durch kontinuierliches Lernen und Wissensan-
wendungen auf. Das Ziel ist, in der Lage zu sein, sich auf die sich wechselnde

Umwelt einzustellen (vgl. CEN, 2004).

Es gibt drei verschiedene Lernebenen im betrieblichen Kontext:
* Die individuelle Ebene (Person)
* Die mikrosoziale Ebene (Gruppe)

*  Die makrosoziale Ebene (Gesamtsystem)

Auf den letzten beiden Ebenen entsteht kollektives Lernen. Die Gruppen-
ebene spielt eine grofle Rolle, da sie das Verbindungsstiick zwischen indivi-
duellem Lernen und kollektivem Lernen ist. Die Aufgaben der Gruppe sind
zum einen, die Ergebnisse des individuellen Lernens in ein soziales System
aufzunehmen (Transferfunktion), sowie auf der anderen Seite, (in der Grup-
pe), aufgrund des groferen Wissens- und Erfahrungshintergrundes bessere
oder innovativere Losungswege zu finden. Gruppen stirken besonders das

stellvertretende Lernen durch die Beobachtung anderer Personen und an-

schliefender Nachahmung (vgl. Oelsnitz, Hahmann, 2003).
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,Organisationales Lernen beschreibt die Verinderungsprozesse der organi-sa-
tionalen Wissensbasis. Deren Gestaltung und Lenkung ist Gegenstand des
Wissensmanagement.“ (Probst, u. a., 1999, S. 61)

Aus einer lernenden Organisation’ ergibt sich lebenslanges Lernen. So muss
stets die Bereitschaft zum Lernen aufgebracht werden um sich weiterzuent-
wickeln — ein Leben lang. Aber dieses lebenslange Lernen impliziert nicht
eine lebenslange Verschulung. Im Gegenteil kniipft sie mehr an einer kon-
struktivistischen Sicht des Lernens an. Lernen lisst sich so als ein aktiver,
selbst gesteuerter, konstruktiver, situativer und sozialer Prozess beschreiben.
Lebenslanges Lernen beinhaltet nicht nur das Neu-Lernen, sondern auch das
Ver- oder Entlernen tiberholter und veralteter Inhalte. Das Verlernen sollte

ein ganz bewusster Prozess sein - im Gegenteil zum Vergessen.

Reinmann-Rothmeier und Mandl haben den Prozess in fiinf Schritte geteilt:

(1) Die aktive Beteiligung — nur so ist Lernen méglich.

(2) Der Lernende tibernimmt Steuerungs- und Kontrollprozesse.

(3) Lernen ist konstruktiv.

(4) Lernen erfolgt immer in spezifischen Kontexten, den Lernprozess
kann man als situativen Prozess beschreiben .

(5) Lernen ist auch immer ein sozialer Prozess. Zum einen ist der Ler-
nende soziokulturellen Einflissen ausgesetzt, zum anderen ist Lernen

ein interaktiver Vorgang.

(vgl. Reinmann-Rothmeier, Mandl, 1997; Oeclsnitz, Hahmann, 2003)

»2Lebenslanges Lernen ist eine gemeinsame Vision, die auf individueller, or-
ganisatorischer und gesellschaftlicher Ebene gleichermaflen Antwort auf die
Frage gibt: Wozu soll gelernt werden? Unter einer soziokulturellen Perspek-
tive impliziert die Vision des lebenslangen Lernens eine Wissensgesellschaft,
in der Lernen zur entscheidenden Lebensgrundlage wird, unter einer sozialen
Perspektive streicht sie die Bedeutung der Lernkultur heraus und unter einer
psychologischen Perspektive verdringt sie die Metapher vom Wissenstrans-

port durch die Metapher von Wissenskonstruktion.“ (Reinmann-Rothmeier,

Mandl, 1997, S.9)
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Oft wird das gelernte Wissen zu trigem Wissen anstatt zu Handlungswis-
sen, welches eigentlich benotigt wird. Leider aber ist oft das erlernte Wissen
aus Aus- und Weiterbildung fern von realen Anwendungen und wird so zu
trigem Wissen, das ohne realen Bezug im Kontext zum Alltag steht. Um die-
ses Problem zu l6sen muss, aus konstruktivischer Sicht, bereits beim Lernen
angesetzt werden. Lernen sollte immer von realen Fragestellungen und Pro-
blemen ausgehen und kann somit Antworten und Losungen liefern, die auch

gebraucht werden (vgl. Reinmann-Rothmeier, Mandl, 1997).

Um gelerntes Wissen flexibel nutzen zu konnen, sind selbststeuerung und
Kooperation wichtige Komponenten. Beim Selbstgesteuerten Lernen be-
stimmt das Individuum selbst, was und wie es lernt. Es setzt sich seine ei-
genstindigen Ziele und Wege diese auch zu erreichen. Kooperatives Lernen

umfasst teamorientiertes Arbeiten, in dem man von anderen lernen kann (vgl.

Reinmann-Rothmeier, Mandl, 1997).

Lernbarrieren schwichen die Wettbewerbstihigkeit einer Organisation. Die
Ursachen von méglichen Barrieren sind oft sehr komplex. Mégliche Lernbar-
rieren kénnen sein:

»  Strategische Kurzsichtigkeit: Es wird sich nicht um die Entwicklung
neuer Produkte gekiimmert. Man widmet sich statt dessen eher der
Verfeinerung von schon bestehenden Produkten.

«  Information overload: Eine Uberflutung von Informationen kann dazu
fihren, dass die benétigten Informationen nicht gesichtet werden
konnen. Ein folgenschweres Beispiel dafir ist z. B. die Entfithrung
des Arbeitgeberprisidenten Schleyer in den 70er Jahren. Dem BKA
tehlte es damals nicht an Informationen tber seine Entfithrung. Im
Gegenteil durch die Rasterfahndung hatte es so viele Hinweise auf
das Versteck der Terroristen gegeben, dass es aber nicht moglich war,
unter den vielen Hinweisen das richtige zu ermitteln.

»  Fehlselektion: Es werden eher die Informationen wahrgenommen die
z. B. in die eigene Weltanschauung passen oder die emotional besetzt
sind. Inhalte, die sich gegen die eigene Meinung oder Anschauung

richten, werden oft ausgeblendet. So kommt es auch, dass man an
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altem Wissen hingt und nur sehr schwer vom bisherigen Denken und
Handeln abweicht.

Persinliche Defizite und Rollenzwinge: Austausch von Informationen
hingt mit Kommunikationsprozessen zusammen, die durch die Per-
sonlichkeitsfaktoren beeinflusst werden.

Permanenter Erfolg / defensive Strategien: Aus negativen Erlebnissen
kann das Individuum mehr lernen, wenn diese produktiv gentitzt wer-
den. Mur ist dies teilweise nicht erwiinscht, da die Unternehmenskul-
tur entweder keine Fehler zulisst oder eine permanente Angst um den
Arbeitsplatz besteht.

Status- und Kulturgrenzen: Hier kommt es besonders auch bei multi-
professionellen Teams mit verschiedenen Sichtweisen zu Problemen,
da es oft zu einer Abwertung der anderen Sichtweisen kommt. Aber
auch die Hirachieebenen erschweren oft einen konstruktiven Infor-
mations-, Kommunikations- und Lern-Austausch.

Lernfeindliche Strukturen und Kulturen: Dies sind Unternehmenskul-
turen, die durch Hierarchieebenen oder lange Dienstwege kaum zum
Wissensaustausch anregen und eher die Kultur vertreten, dass Wissen
Macht ist; besonders wenn es ungeteilt ist.

Mikropolitische Eigeninteressen: Mitarbeiter mit groflem Wissen wer-
den oft eher als Bedrohung empfunden, da die Angst des Bedeu-
tungsverlustes der eigenen Position eine tragende Rolle spielt. Des-
halb unterbinden diese machtpolitischen Faktoren die Weitergabe
von Wissen (vgl. Oelsnitz, Hahmann, 2003).
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Abb. 4: Organisationale Lernbarrieren im Uberblick vgl. Oclsnitz;
Hahmann, 2003, S. 93



3 Wissensmanagement und Informationsmanagement in sozialen

Einrichtungen

3.1 Definition und Abgrenzung von Informations- und

Wissensmanagement

Die Abgrenzung zwischen Informations- und Wissensmanagement ist in der
Literatur nicht ganz eindeutig und sauber.
Der europiische Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement
definiert Informationsmanagement als ,,... Prozess der Erfassung,
Auswahl, Kategorisierung, Indexierung und Speicherung von Infor-
mationen. Dies bezieht sich tblicherweise auf aktive und kontinu-
ierliche Uberpriifung gespeicherter und tiber unterschiedliche Kanile
verteilte Inhalte ...“ (CEN, 2004, S. 141)
Informationsmanagement bezieht sich auf die Planung und Gestaltung von
Informationssystemen und ist oft sehr stark mit I'T-Losungen verbunden.

(vgl. Biethahn, u. a., 2004)

»2Ein computergestiitztes Informationssystem besteht ... aus den fiir die be-
triebliche Informationsversorgung benétigten Mengen an Daten, den daraus
resultierenden Informationen und den zu ihrer Verarbeitung erforderlichen
Programmen.“ (Beithahn, u. a., 2004, S. 11) Unter Informationsmanagement
versteht man alle Aktivititen, welche die Datenverarbeitung und die Gestal-
tung von Daten zum Ziel haben und es fokussiert den Technikaspekt beim
Umgang mit Informationen (vgl. Beithahn, u. a., 2004; Reinmann-Rothmei-
er, 2001).

Wissensmanagement geht tiber die reine Informationsversorgung hinaus. Eine
sehr allgemeine Definition bezeichnet Wissensmanagement als ,, ... den bewus-
sten und systematischen Umgang mit der Ressource Wissen und den zielgerichte-
ten Einsatz von Wissen in der Organisation®. (Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001,
S. 18) Nach North hat Wissensmanagement das Ziel, Wissen bestméglich zu
nutzen, weiterzuentwickeln und in neue Ergebnisse, Prozesse, Giiter- und Ge-
schiftsbereiche umzusetzen. Das Wissenskapital soll genau wie das Finanzkapital

vermehrt werden und somit den Unternehmenswert steigern (vgl. North, 2005).
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Durch Wissensmanagement wird das Ziel verfolgt, immer das richtige Wis-
sen zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort zu haben. Wissensverluste
sollen in einem Betrieb oder einer sozialen Einrichtung vermieden und die

Wissensproduktion geférdert werden (vgl. Kiihner, Kénig, 2005).

3.2 Vorraussetzungen

Um Wissensmanagement in sozialen Organisationen erfolgreich zu imple-
mentieren braucht es ein paar Grundvoraussetzungen. Der Mensch, die Kul-
tur und die Organisation, also der Prozess und die Technik, miissen zusam-
menpassen. Die Grundelemente fiir ein funktionierendes und ganzheitliches
Wissensmanagement sind:

* Organisationale Rahmenbedingungen

*  Psychologische Mafinahmen

* Technische Instrumente

(vgl. Kreidenweis, Steincke, 2006; Kiihner, Konig, 2005; Schnurer, u. a., 2003)

Strukturen
und Prozesse

47%

Unternehmens-
kultur

28% Informatiqns-
technologie

Fahigkeiten
und Motivation

28%

Management
Unterstiitzung

Abb. 5: Die kritischen Faktoren fiir WM — Befragungsergebnisse aus Unternehemen
vgl. CEN, 2004, Europiischer Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement, S. 15

Zu den personlichen Wissensfihigkeiten zihlen: Die Ambitionen eines je-
den einzelnen, neues Wissen zu erschlieffen und altes zu iiberarbeiten. Aber
auch personliche Fihigkeiten spielen eine wichtige Rolle, wie die individuelle
Lernbereitschaft und —fihigkeit, aus implizitem Wissen explizites Wissen zu

generieren. Sowie aktives Zuhoren, welches die Wissensteilung und Wissens-
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kommunikation unterstiitzt, die effektive Vermittlung von Know-how an an-
dere und das Strukturieren des Wissens und Nutzung von externem Wissen.
Das Wissensmanagement ist immer vom Verhalten der Mitarbeiter abhingig.
Dabher ist es wichtig, dass ihnen die Relevanz ihres Wissens bewusst ist. Aber
auch, dass sie mit den verschiedenen Technik-Tools, die eingefiihrt werden,
vertraut sind. Allerdings benétigt es mehr als die Bereitschaft der Mitarbeiter
allein. Es bedarf insgesamt neuen Organisationsstrukturen, denn Methoden
bleiben oft wirkungslos, wenn es kein Entgegenkommen auf einer strukturel-
len Ebene gibt. Ein Beispiel von Reinmann-Rothmeier: ,Wenn der Bauherr
zwar einen Laster voll Werkzeug hat, aber unwegsames Gelinde ihn daran

hindert, zur Baustelle zu gelangen, kann er wieder einpacken. (Reinmann-

Rohtmeier, 2001, S. 11) (vgl. CEN, 2004; Reinmann-Rothmeier, 2001)

Aus diesen Faktoren resultiert auch die Bedeutung der Organisation. Dazu
zihlen unter anderem: die Vision und Strategie, die Unternehmenskultur,
wie auch die Technologie und Infrastruktur. Eine Organisation sollte, bevor
sie sich Gedanken tiber Wissensmanagement macht, ihre Visionen (d. h. was
sie in Zukunft sein méchte) und die Strategie (d. h. wie sie das erreichen will)
definieren. Denn es ist wichtig, dass die Wissensmanagementinstrumente zu

den Unternehmenszielen passen und diese bei der Erreichung unterstiitzen

(vgl. CEN, 2004; Trillitzsch, Klostermeier, 2001).

Wissensmanagement erfolgt meist auf freiwilliger Basis. Deshalb ist als Basis
die Unternehmenskultur ein wichtiger Faktor bei der Implementierung von
Wissensmanagement. Die Managementebene spielt dabei eine wichtige Rol-
le. Sie sollte die Einfiihrung unterstiitzen und auch selbst nach den Prinzipien
des Wissensmanagement arbeiten. Die Fithrungsebene trigt einen mafgebli-
chen Teil zum Betriebsklima bei, welches wiederum so sein sollte, dass es sich
Johnt’, sein Wissen zu teilen, da Wissensmanagement, nicht nur insbesondere
auf die Mitarbeit der Mitarbeiter angewiesen ist. Diese teilen ihr Wissen nur,
wenn sie selbst auch etwas davon haben. Wissen wird selten uneigenniitzig
geteilt. Generell gilt der Grundsatz, dass man, wenn man etwas teilt, eine Ge-
genleistung dafiir erhilt. Teilen und gemeinsames Nutzen von Know-How
setzt Vertrauen voraus. Der alte Gedanke ,Wissen ist Macht“ muss aus der

Unternehmensmentalitit ausgegrenzt werden. Dies geschieht tiber ein Klima
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der Offenheit und des Vertrauens, denn dies ist die beste Grundlage fiir ge-
lingendes Wissensmanagement. Wissensteilung und Nutzung muss von der
Fuhrungsebene geférdert und belohnt werden.

“Hiufig sind es die in der Unternehmenskultur giiltigen Werte, Normen und
Verhaltensweisen, die tiber Erfolg oder Misserfolg beim Wissenstransfer ent-
scheiden.“ (Kithner, Konig, 2005, S. 101)

Auch die Wertschitzung der Wissenstriger spielt eine Rolle. (vgl. CEN,
2004; Kreidenweis, Steincke, 2005; North, 2005; Wendt, 1998; Davenport,
Prusak, 1998; Kiihner, Konig, 2005)

Die Implementierung von Wissensmanagement ist einfacher, wenn eine Or-
ganisation schon tber Managementstrukturen wie Qualititsmanagement
oder Personalentwicklung verfigt, da man auf diesen aufbauen kann. Weiter-
hin ist es hilfreich, wenn eine Organisation tiber eine funktionierende EDV-
Anlage und Informationstechnologien verfiigt. Am besten natiirlich wird
diese in schon vorhandene Systeme des Unternehmens eingebunden. Die
Benutzerfreundlichkeit der Systeme spielt auch eine wichtige Rolle bei der
Gewinnung von Akzeptanz der Nutzer. Diese ist wichtig bei der Einfuhrung
von Wissensmanagement, da eine Einfiihrungsphase oft zusitzliche Arbeit

bedeutet (vgl. Kreidenweis, Steincke, 2005; Trillitzsch, Klostermeier, 2001).

Aber Hauptschwierigkeit im Wissensmanagement ist die Ubersetzung der
theoretischen Modelle in die Praxis. Was in der Theorie oft leicht und einfach
erscheint, stofit in der Praxis bisweilen auf Hindernisse. Deshalb reicht die
passende Computer-Software-Losung zur Umsetzung von Wissensmanage-
ment allein nicht aus. Wissensmanagement-Instrumente miissen sich an die
Unternehmensziele und -strategien anpassen kénnen, um sich in natiirliche

Arbeitsabliufe zu integrieren (vgl. Trillitzsch, Klostermeier, 2001).
3.3 Soziale Einrichtungen und Wissensmanagement
In diesem Kapitel sollen die Besonderheiten und die Abgrenzung zwischen

Wirtschaftsunternehmen und sozialen Einrichtungen getroffen werden. Im

speziellen wird der Umgang mit Wissen im sozialen Bereich dargestellt.
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Organisationen im sozialen Bereich werden differenziert in drei Gruppen mit
unterschiedlicher rechtlicher Stellung:
* Die offentlichen Triger wie 6ffentliche Kérperschaften und 6ffentli-
che Unternehmen
* Die freien (frei-gemeinniitzige) Triger wie z. B. die freien Wohl-
tahrtsverbinde, Jugendverbinde, Selbsthilfe- und Initiativgruppen
*  Den gewerblichen (frei-gewerblichen) Triger wie z. B. private Pfle-
geheime

(vgl. Bodege-Wolf, Schellberg, 2005)

Soziale Organisationen definieren sich tiber ihr spezifisches Klientel und ih-
ren gesellschaftlichen Auftrag.

,2o0ziale Organisationen stellen Versorgungsleistungen fiir Kranke, Alte, Be-
hinderte, Heranwachsende und Benachteiligte bereit, die im historischen
Kontext aus dem Marktsystem 6konomisch zunichst herausgefallen sind ...
(Schreiber, 2001, S. 42) Das soziale Angebot setzt sich aus einem politischen
Zweck, der in den gesetzlichen Leistungsanspriichen verankert ist, zusam-

men (vgl. Schreiber, 2001).

Sozialleistungs-
trager

Versorgungsauftrag Rechtsanspruch
Vergiitung

Leistungs- _ Leistungs-
erbringer empfanger

Dienstleistung

Abb. 6: Dreiecksverhiltnis in der Sozialen Arbeit vgl. Bodege-Wolf, Schellberg, 2005, S. 54

Diesen Anspruch kann man in dem Dreiecksverhiltnis von Sozialer Arbeiter,
Leistungsempfinger und Sozialleistungstriger erkennen.

Der Leistungsempfinger (Klient, Hilfebediirftiger) hat in der Regel einen
Rechtsanspruch auf eine bestimmte Leistung, die er gegeniiber dem Sozi-
alleistungstriiger (z. B. dem Jugendamt oder Sozialamt) geltend macht. Der

Sozialleistungstriger erfillt den Rechtsanspruch teilweise selbst durch Geld-
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leistungen (z. B. Rente oder ALG2). Geldleistungen werden in den meisten
Fillen selbst, die meisten Sach- oder Dienstleistungen durch Einrichtungen
oder Organisationen erbracht. Die sozialen Organisationen werden in den
meisten Fillen durch Leistungsentgelte vergiitet (vgl. Bodege-Wolf, Schell-
berg, 2005).

Das Wissen und der Umgang mit Wissen unterscheidet sich in sozialen Or-
ganisationen von anderen Unternehmen. Expertenwissen ist hier oft sehr eng
verbunden mit Alltagswissen, da der Gegenstand der sozialen Arbeit der Le-
bensalltag der Klienten ist. Wichtiges Wissen ist in der Praxis das System-
wissen. Dies umfasst Wissen dartiber, wo welche Hilfen verfiigbar sind sowie
Rechtsgrundlagen, um den Klienten die richtigen und zustehenden Hilfen zu

gewihrleisten.

Das Problem in diesem Bereich ist nicht nur das Ubergewicht zu implizitem
Wissen, sondern auch, dass vom Management der ,Pflege des Wissens’ keine
Prioritit zugedacht wird. Hierdurch kommt es hdufig dazu, dass Wissen, wel-
ches, z. B. durch Modellprojekte, entwickelt wurde, nicht weitergegeben wird.
Aber durch den Wettbewerb und die schon angesprochenen Verinderungen

in der Sozialwirtschaft dndert sich auch der Umgang mit Wissen im sozialen

Bereich (Kreidenweis, 2006).

3.4 Notwendigkeit und Nutzen von Wissensmanagement

in sozialen Organisationen

Der Nutzen von Wissensmanagement resultiert meist in einer Zeiterspar-
nis und den daraus folgenden Kostenvorteilen. Laut Lucko und Trauner sind
diese:
* ,Geringer Aufwand fiir Wissenssuche
* bessere Nutzung von vorhandenem Wissen ,das Rad nicht neu erfin-
den’
* verminderte Informationsrisiken durch identifizierte kritische Wis-
sensfelder
* mehr Zeit, Ideen und Innovationen zu generieren

* verbesserte interne und externe Kommunikation
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schnellere Projektarbeit und verbesserte Kooperation mit Partnern
durch Transparenz des strukturierten und aktuellen Wissens

schnellere Integration von neuen Mitarbeitern® (Lucko, Trauner,

2005, S.17).

Gerade in der Sozialen Arbeit ist Wissensmanagement notwendig, da soziale

Arbeit wissensbasierte Arbeit ist. Soziale Arbeit handelt mit personenbezo-

genen Dienstleistungen, in denen der einzelne Mitarbeiter mit seinem Wis-

sen die Quelle der Wertschopfung ist. Wendt definiert die Notwendigkeit fiir

Wissen wie folgt:

,Organisationsintern ist ein Wissensmanagement angebracht, wenn
das Handeln und wenn der Bestand an Kenntnissen und Fihigkeiten
fiir es hinreichend komplex geworden ist, so dafs man in thm auswih-

len, ihn verteilen, aufbereiten und sonst wie zielgerichtet bearbeiten

muf.“ (Wendt, 1998)

Verdnderung in Art und Umfang
der Aufgaben

wicklung wird anspruchsvoller

- Bezahlung in Privatwirtschaft
attraktiver

- Wachsende Anforderungen an
Aus- und Weiterbildung
(Professionalisierung)

- Bereitschaft zum ehrenamt-
lichen Engagement gefdhrdet

Mitarbeitergewinnung und -ent- v

- Ruckzug des Staates auf Pflichtaufgaben

- Uberalterung der Gesellschaft

- Steigende (Langzeit-) Arbeitslosigkeit
und Armut

- Zuwanderung

- Internationale Hilfseinsatze

Verfiigbare Mittel

werden knapper

- Finanzielle Engpésse bei
Tragern (z.B. Kirchen)

- Knappe offentliche Kassen,
insbesondere Kommunen und
Sozialversicherungen

- Spender werden kritischer

Zunehmende Konkurrenz

auf dem Pflegesektor I

- Gemeinnitzige Organisationen 1
- Erwerbswirtschaftliche Organisationen ‘

Abb. 7: Steigende Herausforderungen fiir gemeinniitzige Organisationen
vgl. Mitschke, Bohlich, 2000, S. 4

Der Soziale Bereich ist stark durch stindige Verdnderungen geprigt. Soziale
(gemeinniitzige) Organisationen miissen sich neuorientieren und verindern.
Es kommt zu mehr Wettbewerb in der Sozialwirtschaft und die Einrichtungen

miussen sich mehr als gewinnorientierte Wirtschaftsunternehmen verstehen.

NPOs (Non-Profit-Organisations) stehen im Wettbewerb zueinander, auch




wenn fiir viele immer noch Wettbewerb und karitative Aufgabe verschieden
sind. Aber die Einrichtungen konkurrieren um Finanzmittel, wie z. B. Spen-

den, Zuschiisse oder Leistungsentgelte, aber auch um motivierte und gute

Mitarbeiter und zufriedene Kunden (vgl. Mitschke, Bohlich, 2000).

Diese Verinderungen auf dem Sozialmarkt, machen Wissensmanagement
auch in Sozialen Organisationen zu einer wichtigen Funktion, da sich zum ei-
nen die Arbeit immer weiter ausdifferenziert und ein Sozialarbeiter gar nicht
mehr alles Relevante wissen kann, und so verschiedenen Problemen besser
entgegnet werden kann. Wohlfahrtsverbinde missen Strategien entwickeln,
wie sie neues Wissen generieren konnen um wettbewerbsfihig zu sein, aber
auch, wie sie veraltetes Wissen, welches nicht mehr zu Problemlésungen bei-

trigt, identifizieren und ,verlernen’ lernen (vgl. Hermsen, 2000).

Wissensmanagement kann bei der Wissensaneignung zu groflen Zeiter-
sparnissen fithren. Auch Spezialwissen, das teilweise nur wenigen Personen
bekannt oder zuginglich war, wird so fiir andere transparent und verfigbar.
Bisheriges Wissen, das nicht dokumentiert wurde, ist fiir Einrichtungen und
Organisationen generell nicht effektiv nutzbar. Durch Wissensmanagement
soll dieses Know-how fiir alle anwendbar werden. Auch einem Wissensver-
lust, z. B. durch Austritt von Mitarbeitern, kann entgegengewirkt werden und
so wichtiges Wissen der Einrichtung erhalten bleiben. Durch Wissensma-
nagement wird veraltetes Wissen schnell durch neues und aktuelles Wissen
ersetzt. So wird nicht nur notwendiges Wissen erschlossen, sondern auch
durch systemische Transparenzmachung von Wissen dessen Unvollstindig-
keit aufgedeckt. So werden fehlende Inhalte erkannt, die eingepflegt und an-
geeignet werden miissen (vgl. Wendt, 1998).

»Ziel des Wissensmanagement in sozialen Organisationen ist es letztlich,
Qualitit und Effizienz sozialer Dienstleistungen zu sichern und weiter zu
verbessern®. (Kreidenweis, Steincke, 2005, S 37)

Aber Wissensmanagement ist nicht nur auf die konkrete Interaktion mit So-
zialarbeiter und den Klienten gerichtet, sondern auch auf organisatorische
Prozesse mit einem besonderen Augenmerk auf die Mitarbeiter. Denn es

wirkt sich eine Verbesserung und Verbreiterung des Wissens der Mitarbeiter

42



auch auf die Art und Qualitit der sozialen Dienstleistung aus. (vgl. Kreiden-
weis, Steincke, 2005)

3.4 Theoretische Modelle

Es gibt viele verschiedene Modelle des Wissensmanagements, aber nur einige
haben sich in der Fachliteratur etabliert. Zum einen das Baustein-Modell
von Probst, Raub und Romhardt, das Modell der Wissensspirale von Nonaka
und Takeuchi sowie das Miinchner Modell von Reinmann-Rothmeier und
Mandl. Dieses hat die in der Fachliteratur kaum beachteten psychologischen
Voraussetzungen, Folgen und Begleitphinome mit in ihr Modell aufgenom-

men (vgl. Reinmann-Rothmeier, 2001).

Dies ist auch ein Grund, warum sich gerade das ,Minchner-Modell’ beson-
ders als Wissensmanagement-Modell in sozialen Einrichtungen eignet. Es
kann individuell auf einzelne Bereiche, aber auch in der gesamten Organisa-

tion etabliert und umgesetzt werden (vgl. Kreidenweis, Steincke, 2005).

Das Herz des ,Miinchner-Modells’ bilden vier Phinomenbereiche, die ver-
schiedene Wissensprozesse biindeln. Wissensmanagement umfasst einen
technik- und personalzentrierten Bereich. Das Minchner Modell versucht
die notwendigen Briicken zwischen den beiden Perspektiven zu bauen. Die
vier Prozesse sind so gestaltet, dass sie Raum fiir individuelle und organisato-
rische Vorginge haben, aber auch mit dem Bewusstsein, dass Wissensbewe-

gungen ohne psychologische Prozesse undenkbar sind.

Wissenskommunikation

Wissens- Wissens-
reprasentation nutzung

Wissensgenerierung

Abb. 8: Prozessbereiche des Wissensmanagements vgl. Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001, S. 21
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Am Anfang des Wissensmanagements muss nach Reinmann-Rothmeier eine
Leitidee bzw. eine Vision stehen, um den Prozess iiberhaupt in Gang zu set-
zen. Das Miinchner Modell geht von einem Wissensbegriff aus, der zum einen
Wissen als Objekt versteht, der festgehalten werden kann, z. B. in Fachlitera-
tur oder im Intranet, und zum anderen Wissen als Prozess betrachtet, das sich
aus Erfahrungen ergibt und wahrgenommen wird. In diesem Kontext gibt es
sozusagen zwei Wissensperspektiven: das Informationswissen und das Hand-

lungswissens (vgl. Reinmann-Rohtmeier, 2001; Kreidenweis, Steincke, 2005).

Das Miunchner-Modell bedient sich zur Veranschaulichung der sogenannten
,Wasser-Analogie’. Jeder kennt Wasser und seine drei Zustandsformen: Fliis-
sig als Wasser, gefroren als Eis und gasformig als Wasserdampf. Diese Me-
tapher wird auf den Wissensbegrift ibertragen. Denn Wissen ist wie Wasser

beweglich und wenn es gefriert gleicht es Informationen, die gut greifbar und

handhabbar sind.

>, —
—_— - . S,
> "

Wasser Dampf

fest fiissig gasfsrmig

Information ~Wissensalltag® I r

Informationswissen Handlungswissen

Abb. 9: Die Wasser-Analogie vgl. Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 16

Prozess der Wissensreprisentation

In diesem Prozess soll Wissen sichtbar, zuginglich und greifbar gemacht wer-
den. Im Sinne der Wasser-Analogie bedeutet dies: ,Reprisentationsprozesse
zielen darauf ab, Wissen einzufrieren und damit fir eine bestimmte Zeit zu

konservieren, sowie zum Auftauen bei Bedarf bereit zu halten.“ (Reinmann-

Rothmeier, 2001, S. 23)
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Wissen zuganglich, sichtbar, trans-
portierbar, begreifbar machen.

Abb. 10: Wasseranalogie vgl. Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 19

In diesem Prozess bewegt sich Wissen — bildlich gesprochen — in Richtung
Information, deshalb ist insbesondere hier die Technik und die Verbindung
zum Informationsmanagement ein wichtiger Faktor. Damit es tiberhaupt zur
Wissensprisentation kommen kann, miissen Menschen bereit sein, ihr Wis-
sen weiterzugeben. Dies wird oft von Angsten wie Macht- und Kompetenz-
verlust begleitet. Auch die Angst, etwas von seiner Individualitit abzugeben
und austauschbar zu werden, sind eindeutige Hemmschwellen. Aber allein
die Motivation, sein Wissen offen zu legen, reicht nicht aus. Die Mitarbeiter
miissen auch die Fihigkeit besitzen, ihr Wissen explizit zu machen. Hierzu
ist ein hohes Maf an Metawissen notwendig, aber auch Verbalisierung und
die Fertigkeit der Visualisierung spielen dabei eine grofe Rolle. In Organisa-
tionen sind also - neben der technischen Unterstiitzung - bei diesem Prozess
auch die Fihigkeiten und die Fertigkeiten der einzelnen Mitarbeiter bei der

Wissensoffenlegung von Bedeutung.

Das Hauptthema beim Prozess der Wissensreprisentation ist das Zuging-
lichmachen von Wissen. Es umfasst Aspekte, wie das relevante Wissen fiir
die Organisation ausfindig zu machen und zu identifizieren, dieses zu doku-
mentieren und somit fiir alle zuginglich zu machen, sowie das Wissen zu for-
malisieren. Es muss gespeichert und immer wieder neu aktualisiert werden.

Grenzen fir die Wissenstransparenz sind: Wissen kann nicht immer von sei-
nem Triger getrennt werden. Das heifit Wissen ist teilweise auch personen-
bezogen. Nicht alles Wissen einer Organisation kann in einer Datenbank
erfasst werden, da so der Kontext fehlen wiirde. Nicht alles Wissen ist ex-
plizierbar. Durch diesen Prozess lisst sich nicht nur das vorhandene Wissen
erkennen sondern auch das Nichtwissen identifizieren (vgl. Reinmann-Roth-

meier, 2001; Reinmann-Rothmesier, u. a., 2001).
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Prozess der Wissenskommunikation

In diesem Prozess soll Wissen ausgetauscht, geteilt, vernetzt und in Bewegung
gebracht werden. Laut der Wasser-Analogie sollen: ,, ... Kommunikationspro-
zesse Wissen zum Flieflen bringen und dafiir sorgen, dass sich dieser F/uss

«

auch ungehindert fortbewegen und ausbreiten kann.“ (Reinmann-Rothmeier,
2001, S. 25)
Wissenskommunikation ist die Bewegung von Wissen und kann in jedem

seiner Zustinde stattfinden.

Wissenskommunikation

Wissen austauschen, teilen, ver-
netzen, in Bewegung bringen.

Abb. 11: Wasseranalogie vgl. Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 20

Fur Organisationen ist dies ein wichtiger Prozess, da man durch die Wei-
tergabe von Wissen davon ausgehen kann, dass Wissen verbreitet wird und
somit auch wachsen kann und anderen, aufler dem Wissenstriger, zur Verfi-
gung steht. Psychologische Aspekte bei der Kommunikation sind zum einen,
dass die Kommunikation ein gegenseitiges Geben und Nehmen ist, d. h. dass
es auch mit persénlichem Nutzen verbunden wird. Vertrauen, das Organisati-
onsklima und die sozialen Fahigkeiten der einzelnen Mitarbeiter spielen eine
grofle Rolle bei der Kommunikation. Die Einzelnen brauchen Vertrauen in
ihre sozialen Fihigkeiten. Die Managementebene muss den Wissensaustausch
mit Anreizen férdern und Wissenskommunikation vorleben. Wissenskom-
munikation umfasst das Weitergeben, den Austausch, das Kooperieren und
das gemeinsame Konstruieren von Wissen. Computernetzwerke konnen die
Wissenskommunikation unterstiitzen, aber die personliche Kommunikation
von Menschen nicht ersetzen. Grenzen der Wissenskommunikation kénnen
zudem starre und hierarchische Unternehmenskulturen sein (vgl. Reinmann-
Rothmeier, 2001; Reinmann-Rothmesier, u. a., 2001; Kreidenweis, Steincke,

2005).
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Prozess der Wissensgenerierung

In diesem Prozess sollen Informationen zu handlungsrelevantem Wissen
verarbeitetet und neues Wissen generiert werden, d. h. neues Wissen soll er-
zeugt und altes erneuert werden. Mit der Wasser-Analogie gesprochen: ,Ge-
nerierungsprozesse sorgen dafiir, dass dem fliefenden Wasser seine Quelle
erhalten bleibt, dass der Fluss nicht dem Schicksal des Versiegens erliegt.”
(Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 26)

generierung

Information zu handlungsrel. Wis-
sen machen; Ideen hervorbringen.

Abb. 12: Wasseranalogie vgl. Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 21

Dieser Prozess ist fiir Organisationen von grofier Bedeutung, da durch die
Schaffung von neuem Wissen die Organisation nicht auf einem gleichen Le-
vel stehen bleibt, sondern sich weiterentwickelt. Zu diesem Prozess gehort das
Importieren von Wissen, Lernprozesse, der Aufbau von Wissensnetzwerken,

Modellprojekte und das externe Erwerben von Wissen.

Generierung von Wissen ist nur moglich, da Menschen die Fihigkeiten zum
Lernen besitzen. Sie konnen aus Erfahrungen lernen, sind kreativ und neu-
gierig und konnen daraus neues Wissen schopfen. Den Mitarbeitern muss
aber die Moglichkeit zum kreativen Umgang mit Wissen zugestanden wer-
den. Und die Unternehmenskultur muss Fehler erlauben, um Lernchancen zu
ermoglichen. Um Wissen zu generieren miissen die Mitarbeiter Vertrauen in
ihre eigenen Lern-, Denk- und Problemlosungsstrategien haben.

Grenzen der Schaffung von neuem Wissen bestehen, wenn mangelnde An-
reizsystem vorhanden sind, aber auch die fehlenden Moglichkeiten fur Weiter-
bildungen. Zeitmangel oder Arbeitsiiberlastung tragen auch nicht zur Schaf-
fung von neuem Wissen bei (vgl. Reinmann-Rothmeier, 2001; Reinmann-

Rothmeier, u. a., 2001).
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Prozess der Wissensnutzung

In diesem Prozess soll Wissen anwendbar gemacht werden und es sollen dem
Wissen Entscheidungen und Handlungen folgen. Mit dem Bild der Wasser-
Analogie verdeutlicht: ,Nutzungsprozesse zielen darauf ab, Wissen aufsteigen
und raumfiillend in alle ,Nischen’ kriechen zu lassen, wo es sowohl als heifler

Dampf Energien erzeugen als auch an geeigneten Stellen wieder kondensieren

kann.“ (Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 24)

Wissensnutzung
)
a‘-‘-‘;‘-?i—-. 00— "=

Wissen anwendbar machen, zu Ent-
scheidungen + Handlungen fiihren.

Abb. 13: Wasseranalogie vgl. Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 22

Wissen soll in diesem Prozess in Handlungen miinden. Um dies zu erreichen,
miissen Menschen bereit sein und die Fihigkeiten besitzen, die potentielle
Trigheit des Wissens zu tiberwinden und auch die Motivation haben, altbe-
wihrte Routinen zu tiberarbeiten. Die Arbeitsumgebung muss so gestaltet

sein, dass Raum und Zeit fur Wissensaktivierung vorhanden ist.

Wissen soll in diesem Prozess in Produkte oder Dienstleistungen flief}en, in
Handlungen umgesetzt werden, an die handelnden Zielgruppen weiterge-
geben werden und in Entscheidungen mit einflieflen. Dies wird durch eine
Unternehmenskultur unterstiitzt, in der Fehler grundsitzlich nicht als Ent-
lassungsgrund angesehen werden, sondern als etwas, aus dem das ganze Un-

ternehmen profitieren kann.

Grenzen bei der Wissensnutzung sind zum einen die fehlende Technik, zum
anderen aber auch das fehlende Wissen tiber den Zusammenhang von Wis-
sen und der Wissensnutzung sowie Methoden, wie man diese in konkretes
Handeln iiberfithren kann. Der Prozess der Wissensnutzung muss am Ende

den festgelegten Evaluationskriterien standhalten (vgl. Reinmann-Rothmei-
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er, 2001; Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001; Kreidenweis, Steincke, 2005;
Reinmann-Rothmeier, Mandl, 2000b).

Das Miinchener Modell eignet sich besonders fiir die Umsetzung in sozialen
Organisationen, da Wissen als ,,... variabler Zustand zwischen Information
und Handeln® gesehen wird (Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 2).

Wissen soll dazu dienen, konkrete Problemstellungen und Situationen zu be-
wiltigen. Der Ansatz ist nicht nur technisch orientiert, sondern integriert
auch Informationsmanagement und Kompetenzmanagement, also die Mit-

arbeiter mit ithren Stirken.

3.6 Ausgewihlte Methoden und Techniken

3.6.1 Yellow Pages

Yellow Pages gehoren nach dem Miinchner Modell zur Wissensreprisenta-
tion. Man kann nicht alles wissen, aber andere Kollegen haben vielleicht das
benétigte Wissen. Wenn etwas nicht gewusst wird, ist es wichtig, jemand zu
finden, der Bescheid weifd oder sich mit dieser Thematik auskennt (vgl. Kiih-
ner, Kénig, 2005).

Diesen Prozess zu vereinfachen und zu beschleunigen versuchen Ye/low Pages
— die Gelben Seiten einer Organisation. Ye/low Pages sollen das personenbe-
zogene Wissen eines Unternehmens erfassen. So sollten sie darstellen, ,,...
bei welcher Person sich welche Information in welcher Form befindet und
natiirlich wie sich diese beschaffen lisst...“ (Gotz, Schmid, 2004, S. 15) bzw.

wie die Person zu kontaktieren ist.

Yellow Pages stellen Wissen nicht inhaltlich dar, sondern sind ein Verzeichnis,
dass das verborgene Wissen aktivieren soll und den Zugang zu den Personen
mit dem gesuchten Know-how erleichtert. Denn durch Ye/low Pages werden
verborgene Mitarbeiterpotentiale identifiziert und aktiv nutzbar gemacht.
Durch spezielle Suchméglichkeiten, wie z. B. eine Schlagwortsuche, wird das
Wissen der gesamten Organisation zuginglich gemacht. Es erleichtert auch

die Identifikation des Wissens, das nicht im Unternehmen vorhanden ist (vgl.
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Kreidenweis, Steincke, 2005; Go6tz, Schmid, 2004).

Es sollen moglichst alle Mitarbeiter mit grundlegenden Angaben zur Person
wie Funktion, beruflicher Hintergrund, spezielle Aktivititsfelder aber auch
Fiahigkeiten, die nichts mit dem Unternehmen zu tun haben kénnen, darge-

stellt werden (vgl. Schulze, 2002).

Bei der Einrichtung von Ye/low Pages sind folgende Punkte, nach Lucko und
Trauner, zu beachten:
»<Freiwillige Erstellung durch die Mitarbeiter,
* rechtzeitige Einbezichung des Betriebsrates und Bertcksichtigung
der Datenschutzvorschriften,
*  Vorgabe von standardisierten Feldern (z. B. Sprachkenntnisse, EDV-
Kenntnisse),

* integrierte Suchfunktionen® (Lucko, Trauner, 2006, S.123)

Bei der Einfihrung von Ye/low Pages stofit man bei vielen Mitarbeitern oft
auf Vorurteile oder Angste wie beispielsweise zu wenig Wissen oder zu viel
Transparenz iiber die eigene Person. Besonders existieren Bedenken, als Ex-
perte mit Anfragen iberflutet zu werden, aber auch die Unsicherheit sich
selbst als Experte zu erkliren, da dies impliziert, auf alle Fragen zu einem

Themengebiet Antwort geben zu kénnen.

Datenschutz ist auch ein wichtiges Thema bei Ye/low Pages, da ein Grof3teil
der Daten aus den Personaldaten besteht. Dies kann durch eine freiwillige
Teilnahme, indem jeder Mitarbeiter selbst entscheidet, was in seinem Profil
stehen soll, gesteuert werden.

Auch konnte z. B. bei der Suchfunktion nicht das ganze Profil angezeigt wer-
den, sondern nur die benstigten Informationen (vgl. Kreidenweis, Steincke,

2005).
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Yellow Pages Wissensprésentation

Voraussetzungen?

> \lerstecktes Wissenskapital ent-
decken/ Wissenstransparenz > Pflege und Aktualitdt
> Zeitersparnis bei Recherche > Offenlegung von Wissen
> leichtes Finden von Experten/ > Nutzungsbereitschat
Ansprechpartnern > Unternehmenskultur, die
> |dentifikation von Wissenstragern Wissensteilung unterstiitzt
> Erfahrungsaustausch

> Wissen wird als Machtpotential verstanden
@ > Keine direkte Abbildung von Wissen
> Keine Garantie fiir Nutzung

Abb. 14: Yellow Pages

3.6.2 Communities of Practice

Communities of Practice oder kurz CoP sind ein Werkzeug der Wissens-
kommunikation. Communities of Practice sind informelle Personengruppen
oder Netzwerke innerhalb einer Einrichtung mit gemeinsamen Interessen und
Themen, die tber einen bestimmten Zeitraum kommunizieren und gemein-
sam erarbeitet werden. Hier erfolgt ein Erfahrungsaustausch, von dem alle

Mitglieder der CoP lernen konnen (vgl. Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001).

North definiert Wissensgemeinschaften ,,... als tiber einen lingeren Zeitraum
bestehende Personengruppen, die Interesse an einem gemeinsamen Thema
haben und Wissen gemeinsam aufbauen und austauschen wollen. Die Teil-
nahme ist freiwillig und persénlich.“ (North, 2005, S. 154)

Ziele der CoP werden gemeinsam festgelegt und alle Prozesse und Entwick-

lungen entstehen durch Eigenverantwortung und Selbstorganisation.

Der Hauptnutzen der Wissensgemeinschaften besteht im Austausch und der
Weitergabe von Wissen. Dies ist von groflem Nutzen, weil man mit einem
Synergieefekt rechnen kann, da verschiedene Mitarbeiter, die besonders in-

teressiert an einem speziellen Themengebiet sind, zusammenarbeiten und
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ihre Erfahrungen und Ideen austauschen. Die Motivation in Communities of
Practice ist meist sehr hoch, da die Teilnahme auf freiwilliger Basis beruht und
man aus eigenem Interesse teilnimmt. Das Thema ist meist sehr praxisorien-
tiert und verspricht fiir alle Mitglieder der Gemeinschaft einen Nutzen (vgl.

Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001; Kreidenweis, Steincke, 2005).

CoPs haben aber nicht nur einen Nutzen fiir die Mitglieder, sondern auch fur
die Organisation. ,Der grofite Nutzen von Communities of Practice besteht fir
die Organisation darin, dass sie sowohl eine Wissens- und Lernkultur sowie
eine Kommunikations- und Kooperationskultur férdert, die die Effekte von

Wissensmanagement-Mafinahmen erheblich erhéhen kénnen. (Reinmann-

Rothmesier, u. a., 2001, S. 92)

Die Implementierung von CoP kann nicht durch die Management-Ebene
erfolgen, sondern muss sich von unten heraus selbststindig entwickeln, denn
nur durch Interesse und Eigenverantwortung konnen Wissensgemeinschaf-
ten entstehen. Sie sind nicht zentral steuer- oder kontrollierbar, man kann
sie nur ermoglichen. Die Fihrungsebene kann Wissensgemeinschaften un-
terstiitzen, in dem sie neben der Bereitstellung einer technischen Plattform
auch ausreichend Zeit - fir regelmiflige - wenn moglich, persénliche Treffen
bereitstellt.

Aber CoP sind nicht produzierbar und Mitglied kann man nur durch kon-
krete Mitarbeit werden (vgl. Lucko, Trauner, 2005; Zucker, Schmitz, 2000;

Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001).

CoP etablieren sich nicht durch formale Auftrige, sondern durch die Teil-
nahme an einer Gruppe rund um eine Problemlosung wie z. B. Bootlegging-
Prozesse. Das sind jene Prozesse, die ,hinter dem Riicken’ oder dem Willen
der Fihrungsebene stattfinden und sich Inovationsprozessen widmen. Ein
Beispiel dafir ist das Pharmaunternehmen Sandoz: Die Entwicklung von
Immunpriparaten ist durch die Arbeit eines Forschers, trotz eines Verbots
des Managements daran zu arbeiten, zustande gekommen. Diese Immunpri-

parate sind heute ein Milliardenerfolg (vgl. Zucker, Schmitz, 2001).

Communities of Practice dienen mehr dem Austausch von Erfahrung und
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Know-how als geschiftsrelevanten Ergebnissen. Daher kann man sie der

Wissenskommunikation zuordnen.

CoP bestehen aber nicht nur aus Kommunikation, d. h. sich gegenseitig zu
beraten oder Informationen auszutauschen, sie bestehen auch daraus, dass
gemeinsam an Projekten gearbeitet wird, bei denen jedes Mitglied der CoP
seinen Teil erfiillen muss. Durch diese Arbeit ergeben sich gemeinsame Sicht-
weisen auf Probleme oder die Unterscheidung von Wichtigem und Unwich-
tigem. Diese Gemeinsamkeit driickt sich in konkretem Handeln aus, welches

das Wissen der CoP verkorpert.

Sie dienen aber auch zur Wissensgenerierung, da bestimmte Sachlagen von
verschiedenen Perspektiven betrachtet und bearbeitet werden. Der Dialog der
Kollaboration entsteht durch die kollektiven Denkprozesse der Mitglieder
der CoPs. Durch Reflexion kann Kollektivierung des Denkens entstehen (vgl.
Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001; Zucker, Schmitz, 2000).

Communities of Practice Wissenskommunikation
Voraussetzungen?
> Knotenpunkt fiir Kommu-
nikation und Austausch > Interesse und Eigenver-
> Synergieeffekte antwortung »bottom up«
> Mehr Arbeitszufriedenheit > Akzeptanz »top down«
> Motivierung > Kommunikationsbereitschaft
> Schaffung von Vertrauen > Lernbereitschaft
> Wissens- und Lernkultur

> Keine Verordnung von oben mdglich
> Keine Garantie flir direkte Geschéftsrelevanz

Abb. 15: Communities of Practice vgl. Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001, S. 94

3.6.3 Szenariotechnik

Die Szenariotechnik gehort in den Bereich der Wissensgenerierung. Denn das

Ziel der Methode ist Modelle fiir die Zukunft zu entwickeln.
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Die Szenariotechnik ist eine Methode, durch die man Lésungen von Zu-
kunftsproblemen, globalen oder langfristigen Prognosen bekommt. Denn bei
den Szenarios werden komplexe Zusammenhinge und Wechselwirkungen

aufgezeigt (vgl. Albers, Broux, 1999).

Bei der Szenariotechnik werden quantitative und qualitative Angaben mit Be-
wertungen von Spezialisten verbunden, so dass sich daraus Zukunftsprogno-
sen ableiten lassen. Im Regelfall gibt es drei Typen von Szenarien: ein Best-
mogliches, ein Schlechtmoglichstes und ein sogenanntes , Trendszenario’ (vgl.

Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001).

Der Nutzen der Szenariotechnik ist, dass man zukunftsrelevantes Wissen ent-
wickeln kann. Dies ist auch bei komplexen Problemen, die fiir eine lingerfri-
stige Ausrichtung benétigt werden, aber mit vielen Angsten und Bedenken
behaftet sind der Fall. Denn bei der Methode, ein Problem aus unterschied-
lichen Blickwinkel zu betrachten kann man zu mehrdimensionalen Lésungs-

wegen kommen.

Die Szenariotechnik fordert den Ideenreichtum, da sie Denkvorginge anst63t

Involvierte Personen lernen Probleme aus anderen Perspektiven zu sehen (vgl.

Kreidenweis, Steincke, 2005; Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001).

Bei ihr muss man sich auf einen Prozess einlassen, der im Vorfeld keine plan-
baren Ergebnisse hat, also offen ist. Man muss auch die Bereitschaft mit-
bringen, sich kritisch auseinanderzusetzen, da auch machtpolitisch relevante
Gesichtspunkte in der Organisation erortert werden. Das Team sollte wenn

moglich heterogen zusammengefiigt sein.

Mit dieser Technik kann man keine 100 %igen Voraussagen treffen. Durch
die systematische Vernetzung von wichtigen Einflussfaktoren kann man aber
die vermutlichen Prognosen vorhersagen (vgl. Kreidenweis, Steincke, 2005;

Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001).
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Szenariotechnik Wissensgenerierung

Voraussetzungen?

> Mehr Kreativitdt und ver-

netztes Denken > Komplexe Frage-/Problem-
> Innovationsforderung stellungen
> Berticksichtigung multipler > (ffenheit fiir Unplanbares
Perspektiven > Bereitschaft fir kritische
> Entwicklung mehrdimen- Auseinandersetzungen
sionaler LOsungsansatzr

\ > Keine Prognosen fiir die Zukunft
> Keine objektive Giiltigkeit von Szenarien
> Keine Umsetzungsgarantie

Abb. 16: Szenariotechnik vgl. Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001, S. 107

Folgende Punkte werden bei einem Workshop, in dem Szenariotechnik ange-

wendet wird, durchgearbeitet:

1.

»2Analyse der Problemstellung:

Festlegung und Abgrenzen des Untersuchungsgegenstandes, Analyse
der gegenwirtigen Situation

Identifizieren von Einflussfaktoren:

Umfeldfaktoren beschreiben, Vernetzungsgrad feststellen und bewer-
ten

Ermittlung und Projektion von Kenngréfien:

Satus quo der Kenngroflen feststellen, Projektion in die Zukunft, bei
unsicherer Entwicklung gef. Alternative berticksichtigen
Uberpriifung der Konsistenz:

Konsistente zukiinftige Mikrowelt entwerfen, alternative Projektio-
nen auf logische Widerspriiche tberpriifen

Vernetzung der Kennzahlen:

Generierung von zwei kontriren, in sich stimmigen Szenarien: “pro-
gressiv und , konservativ®

Analyse der Konsequenzen:

Betrachtung der zukiinftigen Chancen und Risiken sowie Zusatz-

oder Storereignisse und deren Einflasse
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7. 'Transfer der Ergebnisse:
Ableitung strategischer Hypothesen sowie geeigneter Reaktionen,
ggf. Alternativestrategien auf mégliche zukiinftige Entwicklungen,,
(Kreidenweis, Steincke, 2005, S. 89)

3.6.4 Lessons Learned

Lessons Learned ist ein Wissensmanagement-Werkzeug zur Wissensnutzung.
Unter Lessons Learned versteht man das Wissen aus dem Lernen von Fehlern
und aus fritheren Projekten, die eventuell nicht so erfolgreich waren, indem
man die aufgetretenen Fehler dokumentiert und aufbereitet. Jedes Projekt ist
zwar individuell, aber dennoch treten oft immer dieselben Probleme auf. Les-
sons Learned soll die kritischen Erfahrungen biindeln und so dem Team bzw.
der ganzen Organisation zur Verfiigung stellen, um in dhnlichen Situationen
diese oder dhnliche Fehler zu vermeiden.

Lessons Learned kann durch Datenbinke unterstiitzt werden, da man dort die
gemachten Erfahrungen in Form von Dokumenten leicht abspeichern und

fir andere zuginglich machen kann (vgl. Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001,

Lucko, Trauner, 2005).

Der Nutzen der Lessons Learned ist, dass jeder aus den gemachten Erfahrun-
gen lernen kann. Nicht nur der, der sie selber gemacht hat, sondern auch an-
dere konnen aus den Fehlern profitieren. Wichtig dabei ist die Aufarbeitung
von Projekten, d. h. positive wie auch negative Ergebnisse, die dann kommu-
niziert werden kénnen. So konnen bekannte Fehler in Zukunft vermieden
werden und durch die Fehleranalyse kann neues Wissen entstehen (vgl. Rein-

mann-Rothmeier, u. a., 2001).

Voraussetzung beim Lessons Learned ist eine Unternehmenskultur, die Feh-
ler zulisst. Denn nur wenn Mitarbeiter Fehler machen diirfen, konnen diese
auch kommuniziert werden. Die Fiihrungsebene sollte Vorbildcharakter ein-
nehmen und evtl. auch Anreize, meist immateriell zur Verfiigung stellen (vgl.

Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001; Kreidenweis, Steincke, 2006).

Grenzen des Lessons Learned sind der Kontext, in dem der Fehler begangen
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wurde. Denn dies spielt meist eine wichtige Rolle. Aber selbst wenn es nicht
vermieden werden kann, den Fehler zu wiederholen, trigt Lessons Learned

zur Sensibilisierung der Organisation bei (vgl. Reinmann-Rothmeier, u. a.,

2001).

Am einfachsten ist es Lessons Learned einzusetzen, wenn es einfache Verfah-
ren gibt. Zum Beispiel konnte es Teil eines jeden Abschlussprozesses eines
Projektes werden. Lucko und Trauner haben eine paar Fragestellungen dazu
zusammengetragen wie eine mogliche Checkliste aussehen konnte:
»Was war die Zielsetzung im Projekt? Wie haben sich die Ziele verin-
dert? Welche Konsequenzen hatten diese Anderungen und wie wurde
damit umgegangen?
*  Waurden Externe eingesetzt und welche Erfahrungen wurden ge-
macht?
* Konnte der Endtermin gehalten werden und wenn nein, warum
nicht?
*  Wie viel Aufwand war fir die Umsetzung von Entscheidungen erfor-
derlich?
*  Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit mit den Kunden, internen
Schnittstellen und dem Auftraggeber?
*  Warin der Projektleitung und bei den Mitarbeitern ausreichend Fach-
, Methoden-, und Sozialkompetenz vorhanden?
* Hat sich die Vorgehensweise als geeignet erwiesen? Welche Alterna-
tiven hitte es gegeben?
*  Welche Probleme waren vorhersehbar? Was hiitte im Vorfeld getan
werden kénnen, um sie zu verhindern® (Lucko, Trauner, 2005, S.

94)

»=Da es bei Lessons Learned vorrangig darum geht, aus Fehlern zu lernen und
das bereits vorhandene Wissen aus weniger erfolgreichen Entwicklungen und
Resultaten bei dhnlichen Aufgaben oder Projekten kiinftig von vornherein zu
berticksichtigen, tragen Lessons Learned primir zur Verbesserung der Wis-
sensnutzung bei.“ (Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001, S. 116)

Aber durch die Dokumentation hat Lessons Learned auch Einfluss auf die

Wissensreprisentation, und die Wissensgenerierung da man durch die Refle-
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xion neues Wissen gewinnen kann (vgl. Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001).

Lessons Learned Wissensnutzung

> Lerneffekt durch Lernen

aus Fehlern > Bereitschaft, Fehler zuzuge-
> Sensibilisierung fiir mag- ben und zu kommunizieren

liche Probleme > MindestmaB an Fehlerkultur
> Nutzung gemachter Er- > Vorbilder und Anreize zum

fahrungen konstruktiven Fehlerumgang
> Mehr Fehlerkultur

\ > Transferprobleme
> Keine verldssliche Fehlervermeidung
> Keine Nutzungsgarantie

Abb. 17: Lessons Learnes vgl. Reinmann-Rothmeier, u. a., 2001, S. 117

3.6.5 Zusammenfassung und Bewertung

Die vorgestellten Modelle passen alle in den Kreislauf des Miinchner-Mo-
dells und stellen so einen Idealzustand dar. In der Praxis lisst sich dies nicht
so leicht umzusetzen. Dort sollte man sich besser auf eine der Methoden ei-
nigen und erst nach und nach die anderen umsetzen, da es fiir die Mitarbeiter

einen gewissen Mehraufwand darstellt, diese Modelle umzusetzen.
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4. Wissensmanagement in sozialen Einrichtungen am Beispiel

der Herzogsigmiihle und der DiCV Bamberg

4.1 Vorstellung der Einrichtungen

4.1.1 Herzogsigmiihle — ein Ort zum Leben

Die Herzogsigmiihle ist eine kirchliche/evangelische Einrichtung und ist Teil
der Diakonie Oberbayern. Herzogsigmiihle ist ein Teil der Marktgemeinde
Peiting. Der Ort liegt ca. drei Kilometer jeweils von Schongau und Peiting
entfernt. Herzogsidgmiihle ist wie ein normales lindliches Dorf gegliedert.
Es leben ca. 900 Einwohner auf 350 Hektar Land, wovon ein Teil landwirt-
schaftlich genutzt wird.

In Herzogsigmiihle ist an Stelle des tblichen Heimcharakters individu-
elles, eigenverantwortliches und selbst bestimmtes Leben in Wiirde und
Gemeinschaft moglich. Deshalb wurde dort eine Infrastruktur mit Schu-
len, Liden, einer Post, einer Cafeteria, einer Kirche, einem Friedhof, ei-
ner Feuerwehr, einem Sportverein, Kinderspielplitzen, einem Dorfplatz
mit Maibaum und einer regelmiflig verkehrenden Buslinie in die Orte der
Umgebung geschaffen. Man versucht durch die Erhaltung eines normalen
Dorfcharakters die Lebensqualitit der Burgerinnen und Biirger zu steigern

(vgl. http://www.herzogsaegmuehle.de).

Die Gemeinde Herzogsidgmiihle ist auf Grund ihrer Infrastruktur eine Kom-
plexeinrichtung. Es gibt tiber 2700 Hilfeangebote und rund 1100 Mitarbei-
ter. Herzogsidgmiihle als Einrichtung teilt sich in verschiedene Fachbereiche
auf. Dies wiren: Kinder und Jugendliche, Menschen im Alter, Menschen mit
Behinderung, Menschen mit Suchtproblemen, Menschen mit seelischer Er-

krankung und Menschen in besonderen Lebenslagen.
4.1.2 Caritasverband fiir die Erzdi6zese Bamberge. V.
Der Caritasverband fiir die Erzdiézese Bamberg e. V. ist Teil der katholischen

Kirche und bietet soziale und karitative Hilfe an. Der Caritasverband fiir die

Erzdiézese Bamberg e. V. ist Spitzenverband, d. h. er hat unter seinem Dach
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15 Kreis- und Stadt-Caritasverbinde im Erzbistum Bamberg. IThm sind auch
die Fachverbinde der Caritas, welche in der Erzdiézese Bamberg titig sind,
unterstellt.

Die Zentrale des Di6zesan-Caritasverband berit die Kreis- und Stadt-Cari-
tasverbidnde in fachlichen und sozialpolitischen Fragen und leistet Dienstlei-
stungen wie Gehaltsabrechnung, Leistungsabrechnung, Buchhaltungsarbei-

ten und organisiert Fort- und Weiterbildungen.

Der Caritasverband fir die Erzdiézese Bamberg e. V. ist der Triger fir ins-
gesamt 25 Einrichtungen, unter anderem Alten- und Pflegeheime, eine
Fachschule fiir Altenpflege, ein Heilpidagogisches Zentrum, eine Kinder-
und Jugendhilfe-Einrichtung und eine Familienferienstitte. Die Kreis- und
Stadt-Caritasverbinde betreiben auch eigene Einrichtungen. Insgesamt gibt
es iber 550 soziale Einrichtungen in der Erzdiézese Bamberg und mehrere
Selbsthilfegruppen sowie ca. 330 Kindertagesstitten, die vom Caritasverband
fachlich unterstiitzt werden. Damit arbeiten rund 9500 Personen hauptamt-
lich im Caritasverband fiir die Erzdiézese Bamberg, ca. 1000 sind direkt beim

Diozesan-Caritasverband angestellt (vgl. http://www.caritas-bamberg.de).

- { Hof
Coburg  ®Kronach

s

-
Lichtenfels .Kulmbach

Bayreuth
@ Bamberg ¢
® Forchheim
Neustadt Erlangen
a.d.A.® ® Lot

Fiirth® Niirnberg
c

Ansbach@®

Abb. 18: Diézese Bamberg vgl. www.caritas-bamberg.de
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4.2 Vorstellung des Wissensmanagement-Einfithrungsprojekts

Das Wissensmanagement-Projekt ,Steuern durch Wissen wurde im Jahr
2003 als Pilotprojekt in der Herzogsigmiihle Peiting und dem Caritasver-
band fir die Erzdiozese Bamberg e. V. gestartet. Das Projekt erstreckte sich
tiber einen Zeitraum von acht Monaten von Mirz 2003 bis Oktober 2004.
Die Einrichtungen prisentieren mit ihren unterschiedlichen Strukturen,
Herzogsigmihle als Komplexeinrichtung und DiCV Bamberg als dezentral
organisierten Verband, typische Organisationsformen im sozialen Bereich.
Forderung erhielt das Ganze vom Bayrischen Sozialministerium und der
Bayrischen Landesstiftung. Wissenschaftlich begleitet wurde das Vorhaben
von der Beratungsfirma KI. Consult und Prof. Helmut Kreidenweis. Partner
war die All for One AG, die das Projekt mit Software und nétigem techni-

schen Wissen unterstiitzte.

Hauptziel des Pilotprojektes war es ,bereits schriftlich vorhanden (explizite)
Wissensbestinde wie Qualititshandbiicher, Verfahrensanweisungen, Fort-
bildungsinhalte und dhnliches mit Hilfe von Informationstechnologie allen
Organisationsmitgliedern jederzeit aktuell in geeigneter Form verfiigbar zu
machen und damit die Wissensbasis innerhalb der Organisation spiirbar zu
verbreitern. Zusitzlich wurde die Einbindung externen Wissens in Form von

Gesetzestexten und Verordnungen und seinen Verkniipfungen mit internen

Wissen erprobt® (Fexer, u. a., 2004, S. 11).

Um dieses Ziel zu erreichen, wurde das Projekt in Teilziele aufgegliedert:

* Eines der Teilziele war die Errichtung eines 6ffentlich zuginglichen
Intranets.

* Ein weiteres Ziel war die Klassifikation von sozialwirtschaftlichem
Wissen: Somit sollte das Wissen leichter verwertbar werden, da es
durch eine Ablage-Struktur und Verschlagwortung leichter aufzufin-
den sein sollte.

*  Das Misstrauen gegeniiber Informations- und Kommunikationstech-
nologien der Mitarbeiter sollte abgebaut werden, und durch positive
Erfahrung mit dem Umgang mit I&K Technologien ersetzt werden.

*  Der konkrete Nutzwert des intranet-basierten Informations- und
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Wissensmanagements sollte durch empirische Forschung belegt und
dokumentiert werden.

+ Ein weiteres Teilziel stellte die Offentlichkeitsarbeit, besonders mit
der Fachbranche, dar. Dies wurde durch die Internetseite (www.sozi-
ales-wissensmanagement.de) und der Beteiligung an der Con Sozial
2003 und 2004 schon praktiziert.

*  Alsletztes Ziel sollten die praktischen Erfahrungen wihrend der Pro-
jektzeit in einem Praxishandbuch dokumentiert werden, um andere
Einrichtungen bei der Implementierung von Wissensmanagement zu
unterstitzen.

(vgl. Fexer, u. a., 2004; http://www.soziales-wissensmanagement.de)

Ein Teilprojekt war die Errichtung eines Vorgabenservices mit der Frage:
»Wie verbinde ich internes Wissen mit externem Wissen — zum Beispiel Ge-
setzestexte oder Daten im Web — und erzeuge damit neues Wissen? (Fexer,
u. a., 2004, S.12)

Der Vorgabenservice hatte als Ziel Gesetzestexte, Verordnungen etc. ,als ex-

terne Inhalte online zur Verfiigung zu stellen. (Fexer, u. a. 2004, S.12)

Im Gegensatz zum Internet sind die Daten aber strukturiert, damit sie ein-
facher gefunden und verwendet werden kénnen. Deshalb wurden die Daten
nach Einrichtungs- und Leistungsart gegliedert. Auch konnten Dokumente
mit Links verkntipft werden. Im Qualititshandbuch kann z. B. so auf die ent-
sprechende Gesetzesgrundlage hingewiesen werden. Die Abonnementfunk-
tion informiert die Nutzer iiber Neuerungen und Anderungen.

Diese Strukturierungssystematik, welche sich sehr auf den Sozialen Bereich
bezieht, ist stark auf die Logik von ,bayris’ bezogen. ,bayris’ ist ein Sozialportal
und will tiber soziale Leistungen in Bayern informieren. Impliziert wurde es
vom Freistaat, vertreten durch das Bayerische Staatsministerium fiir Arbeit
und Sozialordnung, Familie und Frauen.

Auf der Internetseite www.bayris.de sollten Biirgerinnen und Biirger tber
Adressen, Leistungen und soziale Anbieter informiert werden (vgl. Fexer, u.
a., 2004; http://www.servicestelle.bayern.de).

Nach aktuellem Stand wurde ,bayris’ eingestellt, und das System steht nicht mehr

zur Nutzung im Internet zur Verfligung (vgl. http://www.bayris.baynet.de).
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Technisch wurde das Projekt mit der Software ,Share Point Portal Server’
(SPS) in der Version 2001 von Microsoft umgesetzt, da dies ein ,,... flexibel
konfigurierbares Internet-Portal ist, mit dem Mitarbeiter auf relativ einfache

Weise Informationen unternehmensweit suchen, freigeben und veréffentli-

chen kénnen®. (vgl. Fexer, u. a., 2004, S. 13)

Die drei Hauptelemente des Servers sind: Dokumentverwaltung, eine In-
dexierungs- und Suchmaschine sowie ein Intranet-Portal. Der ,Share Point
Portal Server’ wurde ausgewihlt, weil er zum Start des Projektes zur Verfu-
gung stand, aber auch deshalb, weil in beiden Einrichtungen hauptsichlich
mit Microsoft-Office-Software gearbeitet wurde. Somit konnte man Fehler-
quellen bei der Weiterverarbeitung von Dokumenten und Daten im Vorfeld

minimieren.

In der Herzogsigmihle kam ein zentraler Server in einem Local-Area-Net-
work (LAN) zum Einsatz. Im Diézesan-Caritasverband Bamberg, welches
dezentral strukturiert ist, wurde der Server in einem kirchlichen Rechenzen-

trum eingerichtet und von dort iiber ein internetbasiertes virtuelles privates

Netzwerk (VPN) betrieben (vgl. Fexer, u. a., 2004).
In der Herzogsigmiihle wurden die Anpassungs- und Wartungsdienstleistun-
gen sowie das Hosting vom organisationseigenen EDV-Referat tibernommen

mit Unterstiitzung der Firma All for One.

Fur die DiCV Bamberg, der als zentralen Serverstandort das kirchliche Re-
chenzentrum in Eichstitt wihlte, erfolgte die Wartung durch All for One.
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Projekt Wissensmanagement im Sozialmarkt
Abbildung: Netzwerkarchitektur Caritas Bamberg
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Abb. 19: Netzwerk Architektur Caritas Bamberg vgl. Fexer, u. a., 2004, S. 28

Projekt Wissensmanagement im Sozialmarkt
Abbildung: Netzwerkarchitektur Herzogsagmhle
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Abb. 20: Netzwerk Architektur Herzogsidgmiihle, vgl. Fexer, u. a.,2004, S.29
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Auch die beiden Einrichtungen des Pilotprojekts haben die traditionellen In-
tormationswege des sozialen Bereichs. Zum einen auf der Verbandsebene von
oben nach unten, d. h. der Spitzenverband muss die Mitarbeiter und Einrich-
tungen mit Informationen versorgen. Im Gegenzug sind die Spitzenverbinde

aber auch auf die Informationen seiner Einrichtungen angewiesen.

In der Praxis kann man oft ein nicht zufrieden stellendes Ergebnis erkennen,
da die benétigten Informationen nicht immer zur Verfigung stehen und der
Informationsfluss 6fter ins Stocken kommt. Man versucht durch die neuen
Informations- und Kommunikations-Technologien die Informationsversor-
gung zu steigern, zum Teil durch E-Mail-Verkehr, der aber oft in einer Infor-
mationsflut miindet. Um dieser Flut Herr zu werden ist eine Klassifikation

und Strukturierung der Informationen von Noten.

Dies ist Aufgabe des Informations- und Wissensmanagement einer Organi-
sation. Denn diese soll das vorhandene implizite und explizite Wissen aufga-
benspezifisch, sachgerecht, handlungs- bzw. entscheidungsbezogen gliedern
und aktuell den Mitarbeitern zur Verfigung stellen. Somit konnen aus der
tiglichen Informationsflut die fiir sie nutzenbringenden und wichtigen Infor-

mationen ausgewihlt werden.

Wichtig bei der Strukturierung des Wissens bzw. der Informationen sind
Einheitlichkeit und Konsequenz. Im Projekt wurde ein Ablageprinzip nach
Autor bzw. Quellen festgelegt: ,Da die Dokumente in der Regel von einer
groferen Zahl von Nutzern in das System eingestellt werden, hilft dieses Ab-
lageprinzip die Mehrfachablage identischer Dokumente zu vermeiden. Der
Verzeichnisbaum des Caritasverbandes fiir die Erzdiézese Bamberg e. V. ist
beispielsweise entsprechend der Verbinde, Behorden, Triger und Einrich-
tungen und deren Organigramm von Orts- bis auf Bundesebene bzw. Euro-

paebene strukturiert.“ (Fexer, u. a., 2004, S. 18)

Die Strukturierung der Informationen kann auch tiber Meta-Informatio-
nen wie die Dokument-Art laufen. Im Pilotprojekt wurden folgende Doku-
ment-Arten benutzt: Arbeitshilfe, Bericht, Brief, E-Mail, Dienstanweisung,

Einladung, Empfehlung, Entwurf, Formular, Konzept, Prisentation, Presse-
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mitteilung, Protokoll, Prozessbeschreibung, Rundbrief, Stellungnahme, Ver-
zeichnis/Liste und wissenschaftliches Diskussionspapier. Weiteres Struktu-
rierungselement ist die Verschlagwortung von Informationen. Im beschriebe-
nen Projekt ist man von der offenen Schlagwort-Verteilung zu einer geschlos-
senen Schlagwortliste aus der Sozialwirtschaft gekommen, die wiederum in

Kategorien aufgeteilt wurde.
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Abb. 21: Kategorien des DiCV Bamberg vgl. Fexer, u. a., 2004, S. 19

Ein weiterer wichtiger Punkt in der Umsetzung des Projekts waren die person-
lichen Vorraussetzung der Nutzer in Bezug auf die Kenntnisse und Erfahrun-
gen im Umgang mit dem Computer. Durch den Einsatz der Standard-Tech-
nologie Internet-Browser konnte Nutzern auch ohne Computervorkenntnis-
sen die Nutzung des Systems als Leser nahebringen. Man unterschied auch
in den Schulungen zwischen Autor und Leser, weil die Anwendungen der
Autoren komplizierter waren. Die Vorraussetzungen als Rolle des Autors wa-
ren somit auch Kenntnisse der Grundfunktionen von Office-Programmen,

Windows und des Internet-Explorers (vgl. Fexer, u. a., 2004).
Uber den Erfolg des eingefiihrten Wissensmanagementsystems entscheidet

auch die Nutzerfreundlichkeit und ob die Nutzer das System in ihre tigliche

Routine einfach mit einbeziehen konnen. Dies erreicht man durch so ge-
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nannte Killer-Applikationen’. Das sind Informationen, ,die von Anfang an
einen hohen, subjektiven unmittelbar erlebbaren Nutzwert haben“ (Fexer, u.
a., 2004, S. 22).

Im Projekt waren es Informationen wie der tigliche Essensplan, eine Tele-
fonliste oder Bilder von gemeinsamen Ereignissen. Auch die Gestaltung der
Oberfliche ist von grofler Wichtigkeit. Die Integration in die tiglichen Ar-
beitsabliufe hingt von der rdumlich-technischen Verfiigharkeit und der men-
talen Integration ab. Im Projekt stellte sich heraus, dass die mentale Integra-
tion durch ,weiche’ Informationen, die soziale Aspekte reprisentieren, dem
Erfolg forderlich sind. Das konnen z. B. Bilder des Betriebsausflugs, Jubilien,

Heirat oder neue Mitarbeiter sein.

4.3 Aktueller Stand

In der Herzogsigmiihle arbeitet man nach aktuellem Stand (September 2006)
mit zwei verschiedenen Systemen, einmal dem ,Intranet — Ort zum Leben und
JIntrex’. Die Zielgruppe des Intranet — Ort zum Leben sind alle Mitarbeiter.
Der Kern des Angebots stellen Qualititsmanagement-Dokumente dar. Die
verschiedenen Fachbereiche verfiigen tiber eine jeweils eigene Startseite und
eigene Seiten in denen z. B. Prozessverfahren dokumentiert sind.

Zugang zu der Startseite, der Seite des Fortbildungsreferates und der Seite
der Mitarbeitervertretung sowie Zugriff auf die Qualititsmanagement-Do-
kumente haben alle Mitarbeiter der Herzogsigmiihle. Die Seiten des einzel-
nen Fachbereichs sind nur den jeweiligen Mitarbeitern vorbehalten. ,Intrex’
wird mehr fiir klassische Verwaltungstitigkeiten geniitzt. Die Rechte-Ver-
teilung erfolgt tiber eigene Passworter. In Intrex befindet sich ein digitales
Mitarbeiter-Verzeichnis auf der Basis einer Telefonliste. In Zukunft sollen

Intranet und Intrex zusammengefiigt werden.

Der aktuelle Stand fir den Caritasverband der Erzdiczese Bamberg e. V. ist
ein Informationsmanagement—System, das organisationsweit externe und in-
terne Dokumente zur Verfiigung stellt. Es teilt sich in zwei Teile, die Doku-
mentverwaltung und Solex — eine Gesetzesdatenbank, ein. Auf Sowis kénnen
nur Einrichtungen der DiCV, die an das Rechenzentrum in Eichstitt ange-

schlossen sind, zugreifen.
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5 Methoden und Konzepte zur Einfithrung von Yellow Pages in sozialen

Organisationen

5.1 Neuere Entwicklungen der Internet-Nutzung als kultureller
Background

Die neueren Entwicklungen des Internets und deren Nutzung stellt eine
Vorraussetzung bzw. eine Vereinfachung fiir die Einfihrung von Wissensma-
nagement-Werkzeugen wie Yellow Pages, die auf I'T beruhen, dar. Eine der
bedeutendsten Neuerungen ist das Web 2.0, in dem der User vom Passiven
zum Aktiven Nutzer wird.

Web 2.0 stellt einen Uberbegriff fiir neue interaktive Techniken und Dienste
des Internets dar. Web 2.0 wurde durch den O’Reilly Verlag und den Konfe-

renzveranstalter MediaLive International geschaffen.

»Web 2.0 als Inbegriff eines neuen Netzverstindnisses

Der Begriff Web 2.0 beschreibt eher vage eine verinderte Wahrneh-
mung und Benutzung des WWW. Hauptaspekt aus organisatorischer
Sicht: Benutzer erstellen und/oder bearbeiten im Internet bereitge-
stellte Inhalte in zunehmendem Mafle selbst. Typische Beispiele hier-
tiir sind Wikis, Weblogs sowie Bild- und Video-Sharing-Portale.

.... Web 2.0 ist ein beschreibender Begriff fiir bestimmte Entwick-
lungen. Er existiert nicht wirklich (anders als z. B. eine bestimmte
Software-Version). Er ist das Ergebnis eines Synergieeffektes. Die
beteiligten technischen Mittel kénnen im einzelnen oft verhiltnismi-
Rig unbedeutend erscheinen. Daher wird auch kritisiert, der Begriff
wire unscharf und nahezu beliebig verwendet (,Schlagwort), um die
Popularitit von Angeboten oder Techniken zu fordern oder vielleicht

nur voriibergehende Trends wichtiger erscheinen zu lassen.

Entstehung und Hintergrund

Das World Wide Web basierte urspriinglich auf statischen HTML-
Seiten, die ins Netz eingestellt und gelegentlich bearbeitet bzw. erneu-
ert wurden. Um die wachsende Menge an Seiten effizient bearbeiten

und — auch in Teams — managen zu konnen, wurden Content-Ma-
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nagement-Systeme und Datenbank-basierte Systeme entwickelt, die
wihrend der Laufzeit dynamische Seiten mit aktuellen Inhalten er-
zeugen.

Neue Software-Technologien und Anwendungen im Internet haben
dazu gefiihrt, dass sich die Wahrnehmung von dem, was wir ,Inter-
net” nennen, seit etwa 2005 zu verindern beginnt. Lange Zeit erleb-
ten wir das Internet als technisches System, das Daten, Informationen
oder Medien publizieren und distribuieren lisst. Die Datenspeiche-
rung erfolgte entweder lokal auf dem eigenen Rechner oder auf einem
Server im Internet, wobei Publizieren ,private” Daten vom lokalen
PC auf einen ,6ffentlichen Server kopiert. Auch die Rollenvertei-
lung der Personen war zweiteilig: Es gab zum einen ,Editoren® (aktive
Teilnehmer und Ersteller von Inhalten im WWW, teils kommerziell,
teils privat, die Informationen einstellen und publizieren), und zum
anderen ,,Benutzer” (zumeist passive User und Konsumenten, die sich
lediglich die bereitgestellten Inhalte der ,Editoren® ansehen und auch
gar keine andere Option hatten, als die Informationen zu empfangen
und zu konsumieren).

Ohne dass man es an einer bestimmten Technologie oder einem ein-
zelnen Ereignis festmachen kann, bahnt sich seit etwa 2005 ein Ge-
fiihl einer wesentlichen Verinderung an. Etwa folgende Entwicklun-
gen charakterisieren, wie das Netz gesehen und benutzt wird.

+  DieTrennung von lokaler und zentraler Datenhaltung schwin-
det:,,Normale“ User benutzen Datenspeicher im Internet (z. B.
tir Fotos). Lokale Anwendungen greifen auf private Anwen-
dungen im Netz zu. Suchmaschinen greifen auf lokale Daten
zu: Der Desktop wichst ins Netz und das Netz wichst in den
privaten PC.

+  Die Trennung von lokalen und netzbasierten Anwendungen
schwindet: Software-Programme aktualisieren sich selbststin-
dig per Zugriff auf das Internet, laden Module bei Bedarf dar-
iiber nach und nutzen zunehmend den Internet-Browser als
universelle Benutzerschnittstelle fiir Anwendungen.

- Die Trennung von Editoren und Nutzern schwindet: User

stellen eigene Beitrige auf Servern ein (siche User Generated
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Content). Weblogs verlagern das Private ins Offentliche.

+  Die Trennung zwischen einzelnen Diensten schwindet: Beste-
hende Webinhalte verschiedener Dienste werden tiber offene
Programmierschnittstellen nahtlos in Form von Mashups zu
neuen Diensten (re-)kombiniert.

o Durch die oben genannten APIs und Neuerungen beim Pro-
grammieren von browsergestiitzten Applikationen ist es dem
allgemeinen User, der iiber gar keine oder lediglich geringe
Programmierkenntnisse verftigt, um ein Vielfaches leichter
geworden, aktiv am Prozess der Informationsverbreitung/
Meinungsverbreitung teilzuhaben. (http://de.wikipedia.org/
wiki/Web_2.0. Stand 27.12.2006. 11:48 Uhr)
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Abb. 22: Web 2.0 vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Bild:Web20_de.png

Diese Mind Map, die Tim O’Reilly am 30. September 2005 im Zuge eines
Artikels verdttentlichte, stellt die Prinzipien des Web 2.0 dar.

Die aktive Teilnahme, die durch Web 2.0 méglich ist, verindert auch die
gewohnte Internetnutzung. Dieses Phinomen, sich im Internet zu prisentie-
ren, nimmt vielen die Hemmungen, sich auch innerhalb einer Einrichtung in

Wissensprofilen darzustellen.
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Eine Form sich aktiv im Internet zu beteiligen sind Weblogs. Zur Bloggers-
zene gehoren hauptsichlich junge Menschen und Personen, die gut mit den

Internet vertraut sind (vgl. Déring, 2005).

Da es ein noch relativ junges Phinomen ist, gibt es keine allgemein akzep-
tierte Definition. Aber ein Blog sollte drei zentrale Kriterien besitzen. Zum
einem ,einen tagebuchidhnlichen Charakter, ... eine umgekehrte zeitliche

Anordnung (aktuelle Beitrige stehen an erster Stelle) und einen besonderen

Grad der Vernetzung durch Links“ (Ecker, Voth, 2005, S. 157).

Weblogs werden als thematische Nachrichtendienste verstanden, da auf der
Website, ihnlich wie in einem Tagebuch, geschrieben wird. Daher kommt
auch der Name Weblogs — von Web-Logbuch. Sie zeichnen sich durch ihre
einfache Handhabung aus, d. h. durch nur wenige und einfache Klicks kann
jeder sich einen Blog kostenlos erstellen. In Deutschland werden die meisten
Blogs von Privatpersonen betrieben und umfassen alle Arten von Themen.
Sie werden als private Tagebiicher, journalistische Publikationen und zur Un-

ternehmenskommunikation etc. betrieben (vgl. Picot, Fischer, 2006).

Bei Blogs geht es nicht nur um aktuelle Ereignisse, sondern auch um ganz
personliche Gefiihle und Ereignisse, die die Blogger sichtbar machen. Die
Motivationen, die dahinterstecken, sind vielschichtig. Zum einen haben sie
eine Archivfunktion, die hilft, mit der tiglichen Informationsflut klar zu
kommen. Durch Blogs kann man wichtige Ereignisse und Erkenntnisse ar-
chivieren. Weblogs kénnen ,,... also helfen, der Informationsiiberflutung zu

trotzen und ein zuverlissiges externes Gedichtnis zu entwickeln® (Déring,
2005, S. 37).

Zum anderen haben sie eine Reflexionsfunktion. Das Schreiben zwingt dazu,
seine Gedanken zu ordnen und griindlich tiber die Wortwahl nachzudenken.
Blogs kénnen auch als Ventil dienen, da dass Bloggen nicht nur rational, son-
dern auch mit vielen Gefithlen und Emotionen verbunden wird. Verzweif-
lung, Angst, Stolz oder Wut kénnen in einem Block zur Geltung gebracht
werden und so auch besser verarbeitet werden. Die Sozialfunktion macht sich

oft bemerkbar, da Blogger sich mitteilen wollen und Ansprechpartner suchen,
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die sie durch ihre Blogs, wenn sie diese aktiv betreiben, auch finden. Es gibt
auch Kommunikation unter den Bloggern. So werden Kommentare ausge-
tauscht oder E-Mails geschrieben: Manche schliefien sich auch zu virtuellen
Gruppen oder Stammtischen zusammen. Durch Blogs wird auch Offentlich-
keit hergestellt. Einige Blogs wollen nicht nur ein Forum sein und aufkli-
ren, sondern auch die Menschen politisch mobilisieren und ihre Meinung
beeinflussen. Auch wenn einzelne Blogs nicht allzu viele Leser haben, ist die
Offentlichkeitswirksamkeit sehr hoch, weil immer mehr Redakteure Blogs als
Quellen ihrer Arbeit benutzen. Beispiele sind z. B. auch die Blogs nach dem
11. September oder des Irak-Krieges 2005.

Durch die Gestaltung eines Blogs kann man der eigenen Stimme Ausdruck
verleihen und sich im Schreiben, Fotografieren, Filmen oder Designen kreativ
ausleben. Es gibt einige Blogger, die iiber das laienhafte Schreiben in Blogs
zur Verdffentlichung ihres ersten Buches gekommen sind (vgl. Déring, 2005;
Ecker, Voth, 2005).

Die Entwicklung des Web 2.0 und auch der Blogszene zeigt, dass sich Men-
schen grundsitzlich nach aulen hin 6ffnen bereit sind, intime Dinge von sich
preiszugeben. Dies ist eine Vorraussetzung bei der Arbeit mit Yellow Pages.
Die Frage ist nur, ob sich dieses Phinomen nur auf das World Wide Web
bezieht, weil dieses immer noch mehr Anonymitit bietet, als ein Unterneh-
men, in dem sich viele Leute kennen und sei es nur vom Hoérensagen. Déring
schreibt: ,Subjektiv erlebte Fehler, Schwichen und Handicaps lassen sich
auch in Online-Rollenspielen offensiv darstellen. Der Schutzraum des Netzes
und des Spiels ermdglichen es, negatives Feedback besser zu verarbeiten oder
gar zu verhindern. Gleichzeitig bleibt die Moglichkeit erhalten, subjektiv be-
deutsames positives Feedback zu erhalten, das dazu ermutigt, entsprechendes

Verhalten auch im sonstigen Leben zu zeigen.“ (Déoring, 2003, S. 366)

Ein Anhaltspunkt, der Weblogs auch so erfolgreich macht, und der auch bei
der Umsetzung von Yellow Pages wichtig sein kénnte, ist ihre einfache Hand-
habung. ,Das einfache Content-Managment-System, das durch die Blog-
Services bereitgestellt wird, trennt jegliche Webprogrammierung von Layout

und Inhalt. Dem Nutzer werden meist Layout-Schablonen oder Farbtafeln
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bereitgestellt, nach denen er sein Weblog individuell zusammenstellen kann.
Mit wenigen Klicks wird es so auch im Web unerfahrenen Nutzern méglich,

Inhalte fiir das Netz bereitzustellen und bevorzugte Webseiten zu verlinken.

(Picot, Fischer, 2006, S.4)

5.2 Yellow Pages in der Wirtschaft

In diesem Kapitel sollen schon bestehende Yellow Pages Systeme vorgestellt
werden.
Das Pharmaunternehmen Nowartis hat als wesentliches Instrument des
Wissensmanagements einen ,Knowledge MarketPlace’. Dieser umfasst drei
Werkzeuge: die ,Yellow Pages’, dort sind die firmeneigenen Experten aufgeli-
stet, die ,Blue Pages’, mit den externen Experten und das,Virtual Forum’ das
eine Diskussionsforum in Form einer Newsgroup darstellt.
Novartis-Manager Paul Sartori deutete den ,Knowledge MarketPlace“ als
,ein Mittel, das ... Mitarbeitern erlaubt beizutragen, teilzunehmen,
Einfluf} zu nehmen und ihre eigene Zukunft zu gestalten. Wissenstei-
lung ist ein Bestandteil jedes Jobs. Die wirklichen Assets von Novartis
sind die intellektuellen Fihigkeiten unserer Mitarbeiter. Wie wir die-
se anzapfen und auf welche Weise wir deren Entwicklung ermégli-
chen, ist die Basis, auf der wir uns von anderen Firmen differenzieren®
(Probst, u. a., 1999, S. 402).
Das gesamte Personal von Novartis wurde aufgefordert, von sich ein person-
liches Profil mit der Hilfe eines elektronischen Formulars zu erstellen. Dies
kann dann von den anderen Mitarbeitern eingesehen werden.
Die Yellow Pages sind wie folgt aufgegliedert:
*  Name
* Standort im Unternehmen
* Beruflicher Hintergrund
* Spezielle Aktivititstelder
*  Praktische Erfahrungen
* Ausbildung
Wenn im Unternehmen jetzt eine spezielle Information oder Wissen gesucht
wird, kann dieses durch eine Schlagwortsuche erfolgen und die Kontaktauf-

nahme entstehen.
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Bei Novartis entscheiden die Mitarbeiter selbst, ob sie von sich ein Profil er-
stellen wollen und was darin steht. So konnte auch das Thema Datenschutz
besonders in Bezug auf personenbezogene Daten umgangen werden, weil je-

der Mitarbeiter die Verantwortung tiber sein personliches Profil trigt.

Probleme bei Novartis waren, ausreichend Mitarbeiter zu motivieren von sich
ein Profil erstellen zu lassen. Denn die Wahrscheinlichkeit, einen kompeten-
ten Ansprechpartner zu einem gesuchten Problem zu finden, war natiirlich
erst durch eine groflere Anzahl von Yellow Pages gegeben. Bei wenigen Pro-
filen ist kaum ein Nutzen gegeben und die Motivation, ein Profil zu erstellen,
sinkt dementsprechend. Die Zahl des Personals, das bereit war mitzumachen,

war anfinglich sehr gering.

Als Hindernisse wurden folgende Faktoren analysiert.

Individuelle Faktoren:

s Zeitlicher Aufwand. Viele gaben an, keine Zeit fir ausgedehnte Re-
cherchearbeiten zu haben und dass sie Angst davor hitten, nach dem
Eintrag mit Anfragen Gberhduft zu werden.

*  Informationsiiberlastung: Yellow Pages waren bei Novartis nur eines
von vielen Mitteln, um Informationen tiber die verschiedensten The-
mengebiete zu bekommen.

*  Mangelnde Vertrautheit mit der Technologie: Yellow Pages wurden als
unpersonlich empfunden.

*  Erwartungsdruck: Mitarbeiter wollten sich nicht selbst als Experten
ausgeben, da dies impliziert, dass man auf spezielle Fragen gesicherte
Antworten geben kann.

Kulturelle Faktoren:

s Zweifel an der Informationsqualitit: Da es sich um selbst erklirte Ex-
perten’ handelt, gibt es keine offizielle Qualititskontrolle.

«  Spitfolgen der Fusion zwischen Ciba und Sandoz zu Norvatis: Keine
eindeutige Unternehmenskultur vorhanden, d. h. den Mitarbeitern
war nicht klar ob das Teilen von Wissen unterstiitzt wurde. Auch die
Angst um den Arbeitsplatz nach der Fusion ist nicht hilfreich bei der

Umsetzung von Wissensteilung.

Organisatorische Faktoren
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*  Entlohnungssystem: Die Bezahlung richtete sich nach verschiedenen
Sektoren. Deshalb war die Bereitschaft zur Wissensteilung zwischen
den verschiedenen Sektoren relativ gering.

*  Kundenorientierung: Die Zielgruppe wurde anfangs nicht definiert
und auch die Bediirfnisse des Personals wurden bei der Einfithrung
nicht beachtet.

*  Mangelnde Unterstiitzung des Topmanagements: Das Management be-
firwortete zwar das Projekt, wurde aber nicht eindeutig kommuni-
ziert.

Die Losungsansitze von Novartis umfassten drei Punkte.

Zum einen die Dezentralisierung, d. h. man ging weg von der zentralen Koor-
dination und hin zu der Nominierung eines freiwilligen ,Knowledge Officers’
aus jeder Abteilung. Dieser sollte einen personlichen Ansprechpartner dar-
stellen und das Interesse der anderen Kollegen wecken.

Der zweite Punkt war ein neu geschaftenes Anreizsystem. Der Nutzen des Sy-
stems und der Wissensteilung sollte offen kommuniziert werden. Aber auch
monetire und nicht-monetire Anreize wurden geschaffen. Es wurde z. B. die
Leistung des ,Knowledge Officers’ in der Leistungsbeurteilung berticksich-
tigt.

Der letzte Losungsansatz war die Kommunikation. Durch die Hilfe der Mar-
ketingabteilung wurde gezielt Werbung fir Yellow Pages im Betrieb gemacht.
Dies geschah hauptsichlich iiber das ,Virtual Forum’, weil es interaktiver ist
als die Yellow Pages. Durch die offene Kommunikation versuchte man, die
Angst vor dem Zeitaufwand zu nehmen und den Nutzen klar aufzuzeigen

(vgl. Probst, u. a., 1999).

Ein weiters Beispiel fir die Verwendung Yellow Pages in der Wirtschaft ist
die Siemens AG.

Siemens besteht seit tiber 150 Jahren und zdhlt zu den grofiten Elektrik- und
Elektronikunternehmen der Welt. Das Unternehmen gliedert sich in acht
Arbeitsgebiete, die eine Vielzahl von unterschiedlichen Giitern herstellen.
Der Geschiftsbereich Information and Communication Networks der Sie-
mens AG (ICN VD) Vetrieb Deutschland wandelte sich vom Produktgeschift
zum komplexen Losungsgeschift. Die Mitarbeiter bekamen neue Aufgaben

und neue Kommunikationsformen. Es mussten auch geeignete Technologie-
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plattformen geschaffen werden.
»Ein umfassendes Know-how tiber die Geschiftsprozesse der Kundenunter-
nehmen, Technologiewissen und Kenntnisse von Beratungsmethoden war fiir
das erfolgreiche Losungsgeschift erforderlich, aber auch ein schneller und
einfacher Zugriff auf bereits realisierte Losungen und gemachte Erfahrungen
bei dhnlichen Problemstellungen. (Trillitzsch, Klostermeier, 2001, S. 233)
Aufgrund der Annahmen, dass durch die Komplexitit des Geschiftsfeldes
nicht mehr jeder alles wissen konnte, sondern sich das Wissen fallspezifisch
besorgen sollte und das das Wissen in Bezug auf Lésungen stark von person-
lichen Erfahrungen und implizitem Wissen abhing, entschied man sich bei
Siemens fiir Yellow Pages. Und da sich das Wissen stindig dndert und bei
Yellow Pages die Wissenstriger vernetzt werden.
Das Expertenverzeichnis von Siemens kann im firmeneignen Intranet ge-
funden werden. Yellow Pages sind bei groflen Unternehmen, wie Siemens
sinnvoll, da der personliche Kontakt bei tiber 9000 Mitarbeiter, die tiber ganz
Deutschland verteilten sind, eher schwierig ist.
» Bel unserem Geschift ist es nicht sinnvoll, das Wissen in Daten-
banken abzulegen. Wir wollten ein Verzeichnis, das Hinweise auf
die Wissenstriger gibt, aber das Wissen selbst sollte in den K6pfen
unserer Kolleginnen und Kollegen bleiben und dort gepflegt werden
— quasi eine sich selbst aktualisierende Datenbank.’, fasst das Know-
ledge Networking Team die Entstehungsgeschichte der KN-Yellow
Pages zusammen.“ (Trillitzsch, Klostermeier, 2001, S. 240)

Durch Yellow Pages kann jeder in einem elektronischen Expertenverzeich-
nis nach kompetenten Ansprechpartnern suchen und sich natiirlich auch mit
seinem Wissen eintragen. Wichtig war, dass die Profile einfach zu bedienen

waren, da es zunichst einmal als Zusatzarbeit gesehen wurde.

Das Erfolgskriterium bei Siemens ist die Einfachheit der Benutzung. Die be-
kannten Daten wie Name, Abteilung, Telefonnummer oder E-Mail-Adresse
mussten nicht von neuem eingetragen werden, sondern werden automatisch
aus den zentralen Siemens-Verzeichnissen geladen. Die Mitarbeiter missen
nur noch aus einer vorbereiteten Wissensstrukturierung ithre Wissensgebiete

auswihlen und den Expertengrad ihres Wissens einschitzen.
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Man kann durch ein virtuelles ,Bitte nicht storen!-Schild’ festlegen, wann
man fiir Fragen von Kollegen zur Verfigung steht. Bei der Suchfunktion
wurde auch auf Benutzerfreundlichkeit geachtet. So kann man nach Wissen-
strigern, Wissengebieten, Organisationsbezeichnungen oder nach Volltex-
teintrigen suchen. Bei Siemens wurde auf zwei Dinge grundlegend geachtet:
Zum einen auf die Einfachheit und zum anderen auf die Benutzerfreundlich-
keit. Diesen Merkmalen ist es auch zu verdanken, dass nach dem Start 1999
bereits ein Jahr spiter nahezu die Hilfte aller Mitarbeiter mit Intranetzugang
ihre personliche Yellow Page erstellt hatten und die Wissensprofile mehr als

50000 Mal genutzt worden waren.

Es war wichtig, die Mitarbeiter bei der Entstehung und der Entwicklung mit
einzubeziehen. Auch musste der Betriebsrat frith tiber das Vorhaben infor-
miert werden, da es sich um personliche Daten der Mitarbeiter — wenn auch
freiwillig gegeben - handelte. Ein wichtiger Faktor war auch die Freiwillig-
keit. Jeder, der von sich ein Wissensprofil erstellt, tut dies, weil er iiberzeugt
vom System ist. Um die kritische Masse zu erreichen, da so ein System ei-
gentlich nur funktioniert, wenn gentgend Profile vorhanden sind, veranstal-
tete Siemens ein Gewinnspiel - der Hauptgewinn: eine Reise nach New York.
Jeder der von sich eine Yellow Page erstellte, konnte sich fiir das Gewinnspiel
registrieren lassen. Fiir viele war dies aber nicht allein der Grund, sich an-
zumelden. Denn eine Studie ergab, dass es mehr Neuanmeldungen gab als
Teilnehmer bei der Verlosung, weil die Mitarbeiter mehr an dem Nutzen des

Systems interessiert waren.

Die Einfiithrung von Yellow Pages wurde tiber Veranstaltungen, Fortbildun-
gen, Workshops oder Newslettern kommuniziert. Ein Erfolgsfaktor sind
dabei auch die ,Success Stories’, die den Nutzen der Yellow Pages verdeutli-
chen. Nachdem bei Siemens die kritische Masse erreicht wurde, ging man zur
Qualititssicherung tber. Man wollte nicht mehr jede Kompetenz erfassen,
sondern nur Spezialwissen (vgl. Trillitzsch, Klostermeier, 2001).

»Es geht beim Wissensmanagement eben nicht um den vielzitierten

Satz ,Wenn wir nur wiissten, was wir wissen’, sondern um die Maxime,

,Wenn wir nur das, was wir wissen, zu Geschift machen wiirden’. Und

dafir gilt es, das Wissen aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
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aktivieren. Denn, wie der aktuelle Slogan des Knowledge Networings
bei Siemens ICN VD herausstellt: ,Keiner ist so schlau wie wir alle

zusammen!™ (Trillitzsch, Klostermeier, 2001, S. 250)

Bei Hoffimann-La Roche, dem schweizer Pharmaunternehmen, sind die
Kenntnisse und Fihigkeiten der weltweit fiir das Unternehmen arbeitenden
Forscher erfasst. Durch die Darstellung von Wissenstrigern aktiviert das Un-

ternehmen verborgenes Wissen und stellt Kontakt zwischen den einzelnen

von ihnen her (vgl. Gotz, Schmid, 2004).

Es gibt noch weitere Unternehmen, die mit Yellow Pages arbeiten. Als Bei-
spiele seien hier noch BMW und BP Amoco erwihnt (vgl. Gotz, Schmid,
2004).

5.3 Zielsetzung und Konzeption von Experteninterviews

5.3.1 Konzeption, Design und Methodik

In diesem Abschnitt der Arbeit soll versucht werden, Anregungen fiir eine
Weiterentwicklung der Wissensmanagement-Projekte der Herzogsigmiihle
und der DiCV Bamberg zu geben.

Im gemeinsamen Gesprich mit Herrn Prof. Helmut Kreidenweis, Herrn An-
dreas Kurz, Herrn Helmar Fexer und mir sind wir zu dem Entschluss gekom-
men, dass der nichste Schritt in Richtung Wissensmanagement im Bezug auf
das Einfithrungsprojekt ,Steuern durch Wissen’ Yellow Pages sein konnten.
Das Anliegen des emprischen Teils meiner Arbeit ist, ein mogliches Kon-
zept zu entwickeln, wie Yellow Pages in einer sozialen Einrichtung eingefiihrt

werden konnen.

Die Methode, die sich zur Umsetzung der Ziele am besten eignet, ist die
eines leitfadengestiitzten Experteninterviews. Interviews sind eine Metho-
de der Sozialforschung um Sachverhalte, Meinungen, Einschitzungen und
Beurteilungen zu verschiedensten Themengebieten aus der Sicht eines Betei-
ligten zu bekommen. Man kann so an Informationen tiber gesellschaftliche

Bewusstseinsformen gelangen (vgl. Schmidt-Grunert, 1999).
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Meuser und Nagel, die sich ausfihrlich mit dem Thema Experteninterviews
beschiftigt haben, definieren Experteninterviews wie folgt:
»In ExpertInneninterviews fragen wir nicht nach individuellen Bio-
graphien, untersuchen wir keine Einzelfille, sondern wir sprechen die
Expertlnnen als ReprisentantInnen einer Organisation oder Institu-
tion an, insofern sie die Problemlésungen und Entscheidungsstruktu-

ren (re)prisentieren.” (Meuser, Nagel, 1991, S. 444)

Da eine Totalerhebung erstens zu teuer und zweitens den Rahmen einer Di-
plomarbeit gesprengt hitte, wurden Stichproben gezogen. Der Umfang der
Stichproben bezieht sich auf die eingesetzten Forschungsmethoden. Bei qua-
litativen Interviews wie den Experteninterviews geht man von eher kleineren
Stichprobenumfingen aus, weil hier nicht nur bedingt reprisentative Ergeb-
nisse sondern hauptsichlich exemplarische Ergebnisse erwartet werden. Hier

wurden die Stichproben nach der so genannten Quotensauswahl getroffen

(vgl. Schaffer, 2002).

In Zusammenarbeit mit Herrn Andreas Kurz und Herrn Helmar Fexer sind
wir zu dem Entschluss gekommen, dass die Befragten einen Querschnitt der
jeweiligen Organisation reprisentieren sollten, da die Meinung von allen
Mitarbeitern, egal auf welcher Ebene sie arbeiten, wichtig ist. Deshalb wur-
den Bereichsleiter, Sozialarbeiter, Verwaltungskrifte und Handwerker der

Einrichtung befragt.

Da das Arbeitsfeld der einzelnen Interviewpartner sehr unterschiedlich ist,
und um eine Vergleichbarkeit zu gewihrleisten, bietet sich ein Leitfadenge-
stiitztes Interview an. Der Gesprichsleitfaden hilft, das Interview zu struktu-
rieren und zu organisieren. Er stellt ein Rahmenkonzept dar und ist der ,rote
Faden’ fiir die Befragung. Er kann aber trotzdem flexibel eingesetzt werden
und auf die aktuelle Situation modifiziert werden, weil ein kontextabhingiges
Nachfragen méglich ist. Die Fragen werden offen formuliert, um so die Sicht
der Dinge der Experten zu erfassen. Der Interviewleitfaden resultiert aus der
Vorarbeit des Forschers und verhindert, dass sich der Interviewer als inkom-
petenter Gesprichspartner darstellt. Durch die Orientierung am Leitfaden

kann auch gewihrleistet werden, dass man nicht vom Thema abschweift.
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Durch die Standardisierung, die ein Leitfadengestiitztes Interview bietet,
wird die Vergleichbarkeit erleichtert. So kénnen mehrere Interviews auf den

Leitfaden bezogen werden und auch leichter ausgewertet werden (vgl. May-

ring, 2002; Meuser, Nagel, 1991; Schmidt-Grunert, 1999).

Der Leitfaden enthielt grofitenteils offene Fragen.

Die Kontaktaufnahme zu den Mitarbeitern der beiden Einrichtungen wurde
durch einen so genannten Dritten, im Fall der DiCV Bamberg tiber Herrn
Helmar Fexer und in der Herzogsigmiihle iiber Herrn Andreas Kurz, her-
gestellt. Circa eine Woche vor den Interviews bekamen die Interviewpartner
von mir ein Exzerp tber die Bedeutung von Yellow Pages, um ihnen eine
Vorstellung von Yellow Pages zu geben und gezielt Fragen zu diesem Thema

stellen zu kénnen.

Vor dem ersten Interview wurde ein Probelauf durchgefiihrt, um den Inter-
viewleitfaden auf Sinnhaftigkeit, Verstindlichkeit und Logik zu testen. Hier-
bei stellte sich heraus, dass manche Fragen genauer gefasst werden mussten
und andere offener und allgemeiner. Ein Teil der Fragen wurden gestrichen
oder tberarbeitet, wie z. B. die Frage: ,Welchen Nutzen, kénnen Sie sich
vorstellen, hat die Organisation von einem solchen Angebot? hier wurde Or-

ganisation mit dem expliziten Namen der jeweiligen Einrichtung ersetzt.

Die Frage: ,Wenn Sie sich vorstellen, in der Herzogsidgmiihle/DiCV Bam-
berg gibe es bereits Yellow Pages: wiren Sie bereit Auskunft zu geben, wenn
Sie von anderen Mitarbeitern angesprochen werden?“ wurde gestrichen, da

sie als Antwort nur ein ,Ja’ oder ,Nein’ zulisst.

Die Interviews wurden in der Einrichtung der jeweiligen Interviewpartner
bzw. im Bamberger DiCV als Einzelgesprich ohne Anwesenheit Dritter
durchgefiihrt. Die ersten vier Interviews fanden in der DiCV Bamberg statt.
Das erste Interview wurde im Biiro von Frau T. durchgefiihrt, die restlichen
drei im Biiro von Herrn Helmar Fexer. In der Herzogsigmiihle wurden fiinf
Interviews durchgefiihrt. Dort interviewte ich alle Personen in ihren eigenen

Biiros.
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Die Interviews dauerten jeweils 20 — 45 Minuten. Die Befragten waren ins-
gesamt sehr gut auf das Thema vorbereitet, so dass es kaum lingere Pausen

oder Nachdenkphasen gab.

Nach der Vorstellung meiner Person informierte ich die Interviewteilnehmer
tiber mein Vorhaben und die Thematik meiner Diplomarbeit, um die néti-
ge Transparenz herzustellen. Ich versuchte dabei, so neutral wie méglich zu
sein, um durch meine Aussagen nicht zu beeinflussen. Vor Interviewbeginn
wurde eine Einverstindniserklirung zum Interview und der Aufnahme mit
dem Aufnahmegerit eingeholt und die Versicherung, dass die Gespriche an-
onymisiert werden. Die Befragten erhielten das Angebot, dass ich ihnen die
Ergebnisse und die Auswertung der Befragung gerne via E-Mail oder per

Post zukommen lasse.

Der Einstieg in die Interviews erfolgte durch einen Kurzfragebogen, in dem
ich biographische Fakten wie Alter, genaue Ausbildung und Funktion in der
Einrichtung erfasste (Schmidt-Grunert, 1999).

Das Interview war in die zwei Abschnitte ,Wissensmanagement allgemein’
und zum andern in ,Yellow Pages’ gegliedert. Der erste Teil sollte erfassen,
ob und wie weit die Gesprichspartner mit der Materie vertraut waren. Der
zweite Teil beschiftigte sich mit den Themen rund um die Einfiihrung von
Yellow Pages, wie Interesse, Motivation, Bedenken etc. Die Interviews en-
deten, indem den Interviewten noch die Moglichkeit zu einer Gesprich-
serginzung aus ihrer Sicht gegeben wurde. Grundlage der Auswertung sind
die aufgenommen Interviews, die durch Transkription, d. h. wértliche Ver-
schriftlichung, greifbar gemacht wurden. ,Da es bei Experteninterviews um
gemeinsam geteiltes Wissen geht, halten wir aufwendige Notationssysteme,

wie sie bei narrativen Interviews oder konversationsanalytischen Auswertun-

gen unvermeidlich sind, fiir iiberfliissig.“ (Meuser, Nagel, 1991, S. 445)

Deshalb wurden die Interviews bei der Transkription in normales Schrift-
deutsch tbertragen, d. h. der Dialekt bereinigt, Satzbaufehler behoben und
der Stil geglittet. Kommas wurden nach der Stimmfiihrung gesetzt. Um die

Anonymitit zu wahren, wurden die Namen, sowie Orte und andere Einrich-
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tungen abgekiirz. (vgl. Mayring, 2002).

Zur Auswertung von qualitativen Interviews gibt es verschiedene Methoden.
In dieser Arbeit habe ich mich fiir die Qualitative Inhaltsanalyse nach May-
ring entschieden. Der Grundgedanke ist, die Texte durchdacht und schritt-
weise durch ein Kategoriesystem zu analysieren, dass an Hand von Theorien

an den verschriftlichten Interviews entwickelt wurde.

Durch eine erste Reduktion werden wichtige Inhalte der Antworten heraus-
gefiltert. Dies geschieht meist durch Streichung oder Umstellung. Die Ant-
worten, die sich auf andere Teile des Interviewleitfadens beziehen, werden

umgestellt.

In der zweiten Phase werden Kategorien gebildet und das im Vorfeld redu-
zierte Material auf die bestimmten Kategorien beschrinkt. Um dies zu veran-

schaulichen wurden Orginal-Zitate iibernommen (Kreidenweis, 2005).

5.3.2 Interviewleitfaden

A Zur Person
Darf ich Sie nach ihrem Alter fragen?
Welche Ausbildung oder Ausbildungen haben Sie absolviert?

Wie lange sind Sie schon in dieser Einrichtung?

Welche Funktion haben Sie hier?

H L b=

B Wissensmanagement allgemein

1. Ist Ihnen der Begriff \Wissensmanagement’ bekannt ?

2. Was verbinden Sie mit dem Begriff ,Wissensmanagement’?

3. Wie oft nutzten Sie das ,Intranet — Ort zum Leben’/,Sowiss’ in den
letzten vier Wochen?
mehrmals tiglich, mehrmals wochentlich, weniger als 1x pro Woche,
nie oder fast nie

4. Welche Informationen nutzen Sie dort hauptsichlich?

5. Bringt das Intranet Vorteile fiir Ihre personliche Arbeit — und wenn

ja: welche?
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Wias sind fiir Sie Hindernisse das ,Intranet — Ort zum Leben’/,Sowiss’

zu benutzen?

Yellow Pages

Ich habe Ihnen ja schon einige kurze Informationen zu Yellow Pages
vorab gegeben. Kénnten Sie sich vorstellen, ein solches Angebot zu
nutzen?

Wenn Sie versuchen, sich in die mit Thnen eng zusammenarbeitenden

Kollegen/Kolleginnen zu versetzen, was wiirde diese interessieren?

3. Welchen Nutzen kénnten Sie damit verbinden?

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Welchen Nutzen, konnten Sie sich vorstellen, hat die Herzogsigmiih-
le/DiCV Bamberg von einem solchen Angebot?

Wias finden Sie, sind wichtige Themenfelder bzw. Kategorien, die in
den Yellow Pages stehen sollten?

Was wiirden Sie in Yellow Pages schreiben: nur Berufliches, d. h. z.
B. Spezialwissen — SGB, Case Management oder auch privates infor-
melles wie z. B. Interessen, Hobby wie z. B. Tauchen, Rafting etc.?
Was konnte Sie, motivieren mitzumachen, als Nutzer aber auch als
Autor?

Wias glauben Sie, konnte ihre Kollegen dazu motivieren mitzuma-
chen?

Siemens hat zur Einfithrung ein Gewinnspiel veranstaltet. Glauben
Sie dies wiirde Sie und ihre Kollegen ebenfalls motivieren?

Welche Bedenken konnte die Einfithrung von Yellow Pages bei Thnen
auslosen?

Welche Bedenken konnten Sie sich bei Thren unmittelbaren Kolle-
gen/Kolleginnen vorstellen?

Sollten Yellow Pages auf freiwilliger Basis oder allgemein verpflich-
tend sein?

Wenn Sie an das letzte halbe Jahr denken, gibt es da Situationen, in
denen Sie so ein System wie die Yellow Pages gebraucht hitten?
Kénnen Sie an Situationen denken, in denen Sie Yellow Pages in
nichster Zukunft gebrauchen konnten und welche Situationen im
Speziellen konnten das sein?

Wiirden Sie die Einfithrung von Yellow Pages in der Herzogsigmiih-
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le/DiCV Bamberg beftirworten oder nicht?

D Sonstiges
1. Eswire noch interessant zu erfahren, ob Sie noch Erginzungen haben

oder Bereiche fir wichtig halten, die nicht angesprochen wurden?

5.4 Auswertung der Experteninterviews

Von den befragten Personen waren zwei weiblich und sechs minnlich. Dieses
Verhiiltnis entsteht dadurch, dass nicht nur Personen aus der direkten Klien-
tenarbeit befragt wurden, d. h. Sozialpidagogen oder Angestellte mit dhnli-
cher Ausbildung, bei der von einem héheren Anteil an weiblichen Arbeits-
kriften ausgegangen wird, sondern auch Fachkrifte aus der Verwaltung und

aus Handwerksbetrieben.

5.4.1 Fragen zur Person

Die Altersspanne der Befragten lag zwischen 21 und 55 Jahren, die meisten
waren zwischen 40 und 50 Jahren. Vier der Befragten waren Diplom Sozi-
alpidagogen (FH) - teilweise mit vorausgegangener Ausbildung, wie z. B.
zum Steinmetz oder mit Weiterqualifikation, zum Betriebswirt. Die anderen
hatten beispielsweise Ausbildungen als Biirokauffrau, QM-Manager, Diplom
Staats- und Sozialwissenschaftler sowie Elektromeister. Zwei der Interview-
partner arbeiten schon linger als 24 Jahre in der jeweiligen Einrichtung, drei
seit iiber 5 Jahren, zwei seit iiber 2 Jahren und einer seit einem halben Jahr.

Die Befragten stammen aus den verschiedensten Bereichen. So kénnen die
Organisationen im Ansatz mit ihren verschiedenen Bereichen dargestellt

werden.

Die Funktionen reichen von Fachberaterin und Fachreferentin iiber Perso-
nalsacharbeiter und Qualititsleiter, Projektleiter, Leiter von Referaten tiber
Heimleiter bis zu Abteilungsleiter aus Handwerksbetrieben der Einrichtun-

gen.
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5.4.2 Wissensmanagement allgemein

Der Begriff \Wissensmanagement’ ist allen Befragten bekannt, zum Teil aus
dem Qualititsmanagement, aus dem Studium oder auch durch das Tele-
zentrum. Aber tber die genauere Bedeutung des Begriffs sind sich die Ge-
sprachspartner grundsitzlich nicht sicher. ,Ich habe so eine vage Vorstellung,

von dem was es sein konnte.“ (Interview 7)

Mit dem Begrift ,Wissensmanagement’ verbinden die Interviewpartner zum
einen das zielgerichtete Steuern und Organisieren von Wissen. Das Wissen
in die richtigen Bahnen gelenkt werden, damit es an allen Orten, an denen es
gebraucht wird, auch vorhanden ist. Zum anderen wird das Wissen tiber das
eigene Wissen verbunden. Es wird an andere vermittelt und das Wissen wird
fiir die Organisation gespeichert.

»-.. dass man das Wissen, wenn jemand geht oder wenn niemand da ist

das Wissen weiter beibehalten kann. Also das dies Wissen im Betrieb

bleibt, obwohl der Mitarbeiter nicht mehr. Da, oder gerade krank ist.*

(Interview 2)

Vier der Befragten gaben an, das Intranet im Schnitt mehrmals wochentlich
zu nutzen, einer mehrmals tdglich, einer weniger als einmal pro Woche und
zwel fast nie oder nie. Nach den genutzten Informationen befragt, gaben die
Gesprichspartner der DiCV Bamberg an, dass sie am meisten die Funktion
,SoLexx’ also die Gesetzestexte nutzen, aber auch hausinterne Informationen,
wie Dokumente, Formulare und Protokolle.

In der Herzogsidgmiihle wird am meisten die Funktion ,Formulare’ genutzt,
aber auch die Seiten der jeweiligen Fachbereiche mit entsprechenden Geset-
zesinderungen und aktuellen Informationen sowie das Mitarbeiterverzeich-

nis.

Auf die Frage, ob das Intranet Vorteile fiir die persénliche Arbeit bringe, gaben
sechs der Befragten jja’ an und zwei ,nein’. Angesprochen, welche dies genau
seien, wurde geantwortet: Die Moglichkeit, Informationen jederzeit schnell
und aktuell abrufen zu kénnen. Ein weiterer Grund war, dass die Dokumente

und Formulare im PC vorhanden sind und kein umstindliches Nachtelefo-
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nieren, wenn wichtige Dokumente und Formulare benétig werden, nétig ist.
Es sind auch immer die aktuellen Versionen vorhanden sind.
... weil ich Dokumente einfach am PC abrufen kann und in PC-
Form gleich hab und muss nicht bei uns hier in Bamberg im Caritas-
verband anrufen und sagen: Konnt ihr mir bitte mal das Dokument
zumailen, ich brauch’ das. Ich muss es auch nicht stindig kopieren ...

(Interview 2)

Ein weiterer Vorteil ist, dass man schnell auf die aktuellen Gesetzesgrundla-
gen zurickgreifen kann.
»-.. man sehr schnell auf Paragraphen oder Wissen zugreifen kann, die
ich sonst vielleicht gar nicht einmal im Haus hitte und wenn ich sie
im Haus hitte, miisste ich sie erst in Biichern suchen. ... Und die Ver-
kniipfung, was alles zusammenhiingt ist genial und das man es riiber

nehmen kann als Word-Dokument ist echt gut.“ (Interview 4)

Nach allgemeinen Hindernissen gefragt, wurden zum einen technische Hin-
dernisse, wie Storungen des Intrantes, genannt. Negativ sei aber auch, dass
nicht alle Mitarbeiter am Intranet angeschlossen seien. Fiir andere lief} die
Bedienungsfreundlichkeit des Angebots zu wiinschen tibrig. Auch das Ange-
bot an Informationen sei nicht relevant fiir die Arbeit.
».. und diese QM-Quelle ist nicht das, mit dem ich tiglich arbei-
te. Und diese anderen Einstiegsinformationen sind ja ... Sie brauchen
keine Seite iiber das Mittagessen, wenn Sie hier nicht Mittagessen.*

(Interview 6)

Auflerdem wurde die Suchfunktion und die Unsicherheit als Hindernis ange-

geben. Dass man das, was man sucht, auch findet.

5.4.3 Yellow Pages

Der dritten Bereich ,Yellow Pages’ wurde in folgende Kategorien eingeteilt:
1. Interesse am Angebot der Ye/low Pages

2. Aufbau und Einfithrung von Ye/low Pages

3. Nutzen von Yellow Pages
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4. Motivation
5. Bedenken

Interesse am Angebot der Yellow Pages
Alle Interviewpartner gaben an, dass sie Yellow Pages nutzen wiirden, unter
der Vorraussetzung, dass die Datenbank und die Eintrige gepflegt und regel-

miflig aktualisiert wiirden.

Bei der Frage nach dem méglichen Interesse von Kollegen an Yellow Pages
gaben die meisten an, dass die Kollegen sicher interessiert seien, wenn sie ge-
niigend Informationen, Zeit zur Erstellung, selbst einen Nutzen davon haben
wiirden und es einfach zu handhaben sei. Aber es wurde auch angemerkt, dass
nicht alle Kollegen Neuerungen, besonders verbunden mit dem PC, positiv
gegeniberstehen.
»-- €s gibt auch ein grofies Potential an Kolleginnen und Kollegen, die
grundsitzlich auch so Software-Neuerungen gegeniiber erst einmal
unaufgeschlossen sind und vor allem wenn sie von auffen kommen,
beziehungsweise, die dafiir einfach nicht die Erfahrung oder den per-
sonlichen Lernhintergrund mitbringen, dass so was auf Softwarebasis
interessant ist. Die wiirden sich vielleicht eher Biicher nehmen oder

wirklich Nachschlagewerke bevorzugen. (Interview 3)

Aber nicht nur der Lernhintergrund von einigen Mitarbeitern kénnte ein
Hindernis sein, sondern auch die Unternehmenskultur, die das ,Teilen von
Wissen’ unterstiitzen muss.
»Das setzt natiirlich eine sehr moderne und liberale Unternehmens-
kultur voraus und da denk’ ich, ist das noch nicht gelebte Praxis. Also
ich erlebe es schon noch, dass Wissen bzw. ungeteiltes Wissen deut-

lich als Machtmittel benutzt wird.“ (Interview 6)

Aus der Sicht der Handwerker aus dem Fachbereich Fach- und Ausbildungs-
betriebe in der Herzogsidgmiihle sind Yellow Pages nicht von groflem In-
teresse, weil die Mitarbeiter keinen Bezug zu Computern bzw. auch keinen

Zugang zu diesem haben.
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Aufbau und Einfiithrung von Yellow Pages

Auf die Frage nach dem Aufbau und dem Inhalt der Yellow Pages wurden
von den meisten Gesprichspartnern zum einen die beruflichen Aspekte, wie
z. B. die Abteilung, die genaue Berufsqualifikation, Zusatzaufgaben, fachli-
che Fortbildungen und Leistungen der Fachbereiche genannt. Und auf der
anderen Seite private Aspekte wie z. B. allgemeine Interessen, Hobbys und

Fahigkeiten.

Auf die spezielle Nachfrage nach den privaten Aspekten waren sieben der In-
terviewpartner dafur, dass berufliches Spezialwissen oder auch Fortbildungen
auf jeden Fall in die Yellow Pages gehoren und Informelles, also Privates als
Rubrik auf freiwilliger Basis angeboten werden sollte.
,2Hobbys, da mochten manche Leute sich eher abgrenzen und sagen,
das geht die gar nichts an, und wer hat da tiberhaupt Zugang zu mei-
nen Daten. ... Wenn man sagt O. K., das will ich reinstellen und das
sehen die anderen auch und ich hab’ da kein Problem, wenn es so ei-
nen Bereich gibt. Manche schreiben da gerne was rein, da werden sie
auch wieder bekannt. Manche Leute haben ja nicht so eine Plattform,
wo sie jeder kennt, sondern sind eher in ihren Hiusern, in ihren Biros

und kommen da weniger rum.“ (Interview 5)

Einer der Befragten sprach sich generell gegen Privates aus.
»--- 1ch glaub’ nicht, dass man das mit dem privaten Vermischen sollte.
Weil klar ... warum nicht ... aber eigentlich nicht. Das ist ja meine

Geschichte, was ich privat mache.“ (Interview 8)

Dies spiegelte sich auch in den Antworten auf die Frage wider, ob Yellow
Pages auf freiwilliger oder verpflichtender Basis sein sollten, denn 4 von 8
Befragten sprachen sich dafiir aus, dass die Erstellung des eigenen Wissen-
sprofils auf freiwilliger Basis geschehen sollte.

»-- €8 nur Sinn macht, wenn die freiwillig gemacht werden, also wenn

man sich da freiwillig einbringen kann.“ (Interview 7)

Drei der Interviewpartner sprachen sich dafiir aus, dass es getrennt werden

sollte. Also in einen beruflichen Teil, d. h. z. B. Qualifikation, Name, und
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Dienstnummer verpflichtend, sowie alles, was dartiber hinausginge oder eben

mit privaten Inhalten, sei auf freiwilliger Ebene.
»... wenn man hier arbeiten will, muss man sich auch darauf einlas-
sen, dass seine Telefonnummer, also seine dienstliche Telefonnummer
bekannt wird. Er muss ja auch erreicht werden kénnen. Also von da
muss es unterschieden werden kénnen in das betriebliche Interesse
und das mehr so persénliche, wo man sagt, das ist ganz nett, aber,
das kann jeder selber entscheiden, ob er das rein schreiben will oder

nicht.“ (Interview 5)

Nutzen von Yellow Pages
Auf den personlichen Nutzen angesprochen wurde von den meisten das Fin-
den von kompetenten Ansprechpartnern und das Identifizieren von Experten
genannt.
»--. wenn ich’ was suche, dass ich méglichst schnell einen Ansprech-
partner hab, der meine Fragen beantworten kénnte - und zwar kom-
petent beantworten konnte. Das ist so das Hauptanliegen von mir.”

(Interview 5)

Als weiterer Nutzen wurde empfunden, dass man nicht unbedingt tiber alle
Fach- und Wissensgebiete Bescheid wissen miisse, da man nun die Experten
leichter identifizieren koénne. Aber auch der Erfahrungsaustausch zwischen
den Mitarbeitern wurde als positiv erwihnt. Handwerker gaben an, dass sie
fiir sich keinen groflen Nutzen sihen, da sie intern keine Ansprechpartner zu
anfallenden fachlichen Fragen finden kénnten.

... wir sind einfach Elektriker und wenn wir unsere Arbeit nicht mehr

machen konnen oder wenn wir nicht mehr weiter wissen, weil wir

vielleicht fachlich nicht genug qualifiziert sind, werden wir in diesem

Unternehmen niemand finden, der uns hilft.“ (Interview 8)

Nach dem Nutzen fiir die Einrichtung gefragt, meinten die Gesprichspart-
ner, dass die Anwendung von Yellow Pages zu einer bestméglichen Nutzung
der Ressourcen beitragen konnte. Aber auch bei der Projektarbeit kénnen
Yellow Pages von Nutzen sein.

». Vereinfachung von Projekten oder Effizienz von der Projektgestal-
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tung, weil man halt Experten von aufen organisieren muss, auch wenn
das manchmal vielleicht Sinn macht. Aber manche Sachen kénnte

man sich so zum Beispiel sparen.“ (Interview 3)

Daraus ergibt sich auch eine Zeitersparnis, da sich die Mitarbeiter nicht in
alle Themenfelder einarbeiten miissen. Sie kénnen iiber die Suchfunktion der
Yellow Pages die Experten zu ihren Fragen finden.
»... wiissten wir auch, bei wem wir uns melden miissen, weil das ist oft
auch immer so ein wenig, wenn die Aufgabengebiete hier umgestellt
werden, bis wir das dann in L. bekommen oder wissen, rufen wir da
zehnmal irgendwo an und wissen eigentlich nicht wirklich, wo wir uns

hinwenden miissen.“ (Interview 2)

Fur die Einrichtungen kann es auch zu einer Kostenersparnis kommen, da
Fortbildungen oder Fortbildungskrifte eingespart werden kénnen.
».. wir haben hier einen Suchttherapeuten auf dem Gelidnde. Und ich
hab’ eine Jugendhilfe, bei der Sucht erfahrungsgemif} eine grofie Rol-
le spielt. Jetzt konnen die sich extern jemanden einkaufen. Man kann
aber auch den Suchttherapeuten nehmen und sagen: Kollege erzih!’

uns mal was dariiber.“ (Interview 6)

Ein weiterer Nutzen fiir die Organisation, der genannt wurde, ist der Aus-
tausch der angeregt wird, aber auch die Moglichkeit, dass sich Interessens-
gruppen finden und bilden kénnen.
Angesprochen auf konkrete Situationen, in denen sich die Interviewpartner
vorstellen konnten, Yellow Pages zu nutzen oder auch Situationen in denen
von Yellow Pages Gebrauch gemacht hitte werden konnen, wurde z. B. die
alltdglichen Handlungsfelder, die sich immer weiter ausdifferenzieren und
spezialisieren, genannt, in denen man wohl ,nicht mehr alles wissen kann’.
»-.. Wir brauchen zukiinftig in dem Bereich, in dem ich arbeite, immer
mehr Spezialwissen, weil die einzelnen Handlungsfelder sich wirklich
sehr stark spezialisieren, da sehr stark in die Tiefe gehen und da muss
man wirklich Wissen und Informationen managen. Das kann man

selber gar nicht mehr alles haben.“ (Interview 4)
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Weitere Vorteile kénnten sein: Bei einer Einfihrung von neuen Gesetzen,
die viel Verdnderungen und offene Fragen mit sich bringen. In Situationen
mit schwierigen Klienten, um den Austausch mit anderen evtl. neutraleren
Kollegen anzuregen. Aber auch um die Zustindigkeiten klarer darzustellen,
wer fiir was zustidndig ist und dadurch leichter adiquate Ansprechpartner zu
finden.

Aber auch in Projekten, wo nicht nach beruflichen Qualifikationen gesucht
wird, z. B. bei der kiinstlerischen Gestaltung eines Neubaus etc. oder bei der
musikalischen Umrahmung von Sommerfesten. Andere Situationen die ange-
geben wurden waren bei Anderungen von Gesetzesgrundlagen oder Verwal-
tungsvorschriften. Zwei der Befragten gaben an, dass sie Yellow Pages nicht
briuchten. Zum einen, weil sie sich selber ein Netzwerk aufgebaut haben und
zum anderen, weil sich als Handwerker selten oder nie die passenden An-

sprechpartner auf Fragestellungen in der Einrichtung finden lassen wiirden.

Motivation
Auf die Motivation zur Einfihrung von Yellow Pages angesprochen, gaben
die Gesprichspartner als Motivationsfaktoren zum einen die Verantwortung
und das Interesse an der Organisation an und zum anderen das gegenseitige
,Geben und Nehmen’, weil die Motivation, selbst mitzumachen bei stirker
Beteiligung hoher sei.
»--. ich hab’ ja was davon, wenn der andere seine Seite macht und dann
ist es ganz normal, dass ich das auch tue. Also, das kann nur auf Ge-

genseitigkeit beruhen, alles andere macht keinen Sinn.“ (Interview 4)

Zusiitzliche Motivation ist auch die Annerkennung, die man durch Riickmel-
dung und Anfragen tiber die Yellow Pages bekommen kann.
»-. Na ja, da bin ich Spezialistin, hab’ gewisse Anerkennung oder bin

vielleicht auch unersetzlich. Wie auch immer.“ (Interview 1)

Weitere Motivationsfaktoren sind das Wissen dariiber, dass Yellow Pages ein
niitzliches ,Werkzeug’ sind, und dass man durch Nutzung schnelle und unbi-
rokratische Hilfe bekommen kann.

Bei der Einfithrung von Expertensystemen sind sowohl ausreichend Zeit,

aber auch genaue und klare Vorgaben wichtig.
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Weitere Griinde zur Motivation, die angegeben wurden, waren das Interesse,
sich in spezifische Themengebiete weiter einarbeiten zu konnen. Es sei nicht
mehr von Néten, sich in allen Bereichen auszukennen, denn Ansprechpartner

fiir Fachfragen seien leichter zu finden.

Auf die Frage, wie man die Kollegen motivieren konnte, wurde in den meisten
Fillen geantwortet, dass der Nutzen der Yellow Pages klar augezeigt werden
miisse. Dies kénnte z. B. durch fachpraktische Beispiele geschehen.
»... wenn die Kollegen fachpraktische Beispiele kriegen, also wenn ein
Projekt aufgezogen und konkret damit gearbeitet wird, und wo viel-
leicht auch einige im Vorfeld, auch wenn sie da noch nicht drin sind,
personlich angefragt werden, ob sie sich da nicht vielleicht persénlich
beteiligen kénnten und merken es funktioniert und es entwickelt sich

was daraus.“ (Interview 3)

Des Weiteren sei es wichtig, alle Mitarbeiter zu beteiligen und ihnen geni-
gend Informationen zur Verfigung zu stellen.

». also die miissen wirklich wissen, worum es da geht, wofiir brau-
chen wir das, warum brauchen wir so etwas tiberhaupt, oder warum ist
es gut, so etwas zu haben. Und eben nicht zu sagen: Wir machen das
in dem und dem Zeitrahmen und bis dahin sollte es fertig sein, weil
das ja neben der Arbeit mitlaufen miisste ... so etwas zu erstellen und

zu erarbeiten.” (Interview 2)

Die Moglichkeit, Interessensgruppen nicht nur beruflich, sondern auch privat
einpflegen zu kénnen, konnte fir einige Mitarbeiter motivierend sein.
Auch sollte es seitens der Organisation zu Anerkennungen kommen, wenn z.
B. private Dienste beruflich genutzt werden.
» ... der macht sich jetzt als Schneeschuhginger publik und jetzt wird
er angefragt ... sollte es die Firma irgendwie honorieren? Also nicht
unbedingt einen materiellen Anreiz, aber Anerkennung, das kénnt’
jetzt sein mit ein bisschen Geld oder Geschenk oder Freistellung vom

Dienst, oder weifs der Himmel was.“ (Interview 6)

Auf die Nachfrage, ob ein Gewinnspiel, wie Siemens es veranstaltet hat
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(Preis: eine Reise nach New York), die Kollegen oder einen selbst zum Mit-
machen motivieren wiirde, waren die Interviewpartner der Meinung, dass dies
vielleicht eine Moglichkeit als Anreiz zum ersten Kontakt mit dem System
sein konnte, aber nicht lingerfristig motiviere. Durch ein Gewinnspiel kom-
me man aber grundsitzlich an bestimmte Schichten von Mitarbeitern heran,
andere schrecke dies jedoch ab.

»90 ein Preisausschreiben ist ja eher zwiespaltig. Ich weifd nicht ob es

damit getan ist. Ich glaub’ Preisausschreiben ist eine Sache, da kriegt

man ... vielleicht Leute rein, die sich vielleicht sonst gar nicht mit der

Sache auseinandersetzen wiirden ...“ (Interview 3)

»--. glaub’ ich aber auch, dass das fir den ein oder anderen Kollegen
oder Kollegin abstoflend ist, dass sie sagen: Da wird was ausgesetzt,

dass man mitmacht.“ (Interview 7)

Nach moglichen Preisen gefragt, wurde in der DiCV Bamberg ein Wochen-
ende in Hundham, ein Stellplatz in der Tiefgarage fiir ein Jahr und eine zu-
sitzliche Fortbildung genannt. In der Herzogsigmiihle waren es die Freistel-
lung zum Besuch von Fortbildungen, Zuschiisse fiir Fortbildungen oder ein
Wochenende in einem Hotel oder einer anderen Einrichtung des Trigers,

welche, wie die Herzogsidgmiihle auch, iiber eine Pension verfiigt.

Bedenken
Auf mogliche Bedenken hin angesprochen, hatte nur einer der Befragten kei-
ne Bedenken bei der Einfiihrung. Die Bedenken der anderen bewegten sich
von der Angst vor zu viel Anfragen, und diese nicht bewiltigen zu kénnen, bis
hin tber die Bedenken, dass der Rest der Arbeit nicht mehr bewiltigt werden
konnte.
»--. zu viele Anfragen, ja die Angst, den Rest der Arbeit nicht bewil-
tigen zu konnen. Ja, die ist ja letztendlich auch da und wird von nie-

mand anderem iibernommen.“ (Interview 1)
Es gab aber auch Bedenken im Bezug auf die Technik, ihre Sicherheit und

Zuverlissigkeit. Zudem die Angst vor einer zu komplizierten Bedienerstruk-

tur.
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»... welche Probleme hab’ ich dann vielleicht mit der Technik, kann ich

das ganze mit der EDV und so weiter? (Interview 1)

Weiterhin wurden Bedenken vor zu viel Transparenz und die Preisgabe von
personlichen Informationen angegeben.
,Also fiir viele Leute sind die persénlichen Fihigkeiten auferhalb der
Arbeit auch irgendwie auch so ein Refugium und so was dann zu ver-
offentlichen, wiirde fiir die dann auch bedeuten, sich so diese Alterna-
tive zu dem Berufsleben irgendwo nehmen zu lassen und auch wieder

auf den beruflichen Alltag zu tbertragen.“ (Interview 3)

Im weiteren wurden die Bedenken geduflert, dass das Projekt nicht angemes-
sen fachlich betreut werde. Es gab aber auch Unsicherheit bei der Gestaltung
der Profile. Ein Befragter gab an, dass er Bedenken habe, da die Unterneh-
menskultur noch nicht fiir einen Wissensaustausch entsprechend vorbereitet
sei. Ein anderer hatte Bedenken, sich selbst als Experte zu deklarieren und
Wissensgebiete zu finden, in denen er sich auskenne. Zwei der Interviewten
gaben an, dass manche Mitarbeiter ihr Wissen nicht mit jedem teilen wol-
len.
»--. €s gibt so Gruppen in der Firma, die ja schon auf so Aushand-
lungsprozessen beruhen. Gewisse Leute kennen sich untereinander
sehr gut und haben auch auflerhalb der Firma einen ganz guten per-
sonlichen Kontakt und sind so eine eingeschworene Gemeinschaft.
Und ich kénnt’ mir vorstellen, dass die einfach nicht mit jedem in der
Firma teilen wollen. Also, da gibt es personliche Priferenzen und auch
personliche Abneigung gegen bestimmte Leute, die auch bewusst und
sehr konkret gepflegt werden und ich konnt mir vorstellen, dass das
fiir manche Leute auch ein Grund ist, nicht wirklich mit einzusteigen,
weil sie sagen, sie mochten sich dem einen hier nicht offenbaren, be-
ziehungsweise mochten lieber ihren eigenen Brei weiterkochen® (In-

terview 3)
Aber auch Datenschutz-Unsicherheiten, also wofiir genau die eigenen Daten

benutzt werden, glaubten die Befragten, konnten die Kollegen abschrecken

konnte.
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Ein weiterer Grund kénnte grundsitzlich die Skepsis vor allem ,Neuen’ sein,

die erst einmal immereine Hemmschwelle darstellt.

Auf die abschlieRende Frage, ob sie die Einfithrung von Yellow Pages beftir-
worten oder nicht, waren alle Befragten fiir die Einfiihrung von Yellow Pages
in ihrer jeweiligen Einrichtung. Zwei merkten aber an, dass es ein sauber
begleiteter Prozess sein muss, sich die Unternehmenskultur dndern miisste

und, dass es womdglich auch Widerstand geben konnte, weil dies einen er-

heblichen Mehraufwand darstellen wiirde.

5.5 Implementation von Yellow Pages in sozialen Einrichtungen

Die Einfithrung von Wissensmanagement-Methoden stellt in jedem sozialen
wie auch anderem Unternehmen eine individuelle Vorgehensweise dar. Es
gibt kein allgemein giiltiges Rezept fiir die Implementierung, weil sich die
einzelnen Einrichtungen im Aufbau und in der Zusammensetzung der Un-
ternehmenskultur unterscheiden. In allen Bereichen aber steht der Mensch
im Mittelpunkt - auch bei Yellow Pages - da dieser insbesondere von der
Mitarbeit der Angestellten lebt. Die Einfithrung wird nach Tarlatt in drei
Hauptphasen gegliedert: Phase I: Anderungsphase, Phase II: Implementie-
rungsrealisation, Phase III: Implementierungskontrolle (vgl. Winkler, Mandl,
2004).

- Implementierungs- —N Implementierungs-
Anderungsanalyse e
realisation 1 kontrolle
Initialisierung Bedarfs- Konzeption >>Realisierung Evaluation
ermittlung
Vision "
. Ist- MaRnahmen- - Qualitats-
Strategische Pilotierung

Planung Analyse Konzept analyse
Business Soll- ma:;;]:r':;ni- Formative Wirkungs-

Case Analyse Konzept Evaluation analyse
Lenkungs- Soll-Ist- Akzeptanz- Roll- Kosten-
ausschuss Vergleich Konzept out Nutzen-Analyse

Lessons
Leamed

Abb. 23: Prozessablauf einer Implementierung. Vgl. Winkler, Mandl, 2004, S. 214
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5.5.1 Phase I: Anderungsanalyse

In dieser Phase sollten die Ziele der Einfithrung definiert werden. Die Ande-
rungsanalyse umfasst zwei Teilbereiche: die Intitialisierung und die Bedarf-

sermittlung.

Initialisierung

Diese Phase ist aufgeteilt in die strategische Planung, Business Case und Len-
kungsausschuss. Bei der strategischen Planung steht die Erarbeitung einer
Vision fiir die Einfihrung des Wissensmanagements-Tools im Vordergrund.
Hierbei ist auch die Unterstiitzung des Managements von hoher Wichtigkeit,
weil dies oft tiber Erfolg oder Misserfolg entscheidet. Die Ziele der Einftih-
rung kénnen zum einen normative Wissensziele, strategische Wissensziele
und operative Wissensziele sein. Normative Wissensziele beziehen sich auch
auf die wesentlichen unternehmenspolitischen Visionen und Aspekte der Or-
ganisation. Die strategischen Wissensziele definieren die langfristigen Un-
ternehmensziele. Und die operativen Wissensziele sind die konkrete Umset-
zung der strategischen Zielen in der tiglichen Arbeit (vgl. Winkler, Mand],
2004).

Normative Wissensziele bei der Implementierung von Yellow Pages kon-
nen z. B. sein, die Wettbewerbsfihigkeit zu verbessern. Die Vision muss von
Einrichtung zu Einrichtung individuell definiert werden. Strategische Wis-
sensziele konnen z. B. die bestmdogliche Vernetzung der Mitarbeiter darstel-
len oder die wirkungsvollste Nutzung der Ressource des Mitarbeiterwissens.
Das operative Wissensziel ist dann die konkrete Einfithrung von Yellow Pa-
ges. Im Buisness Case soll das Einfiihrungsprojekt mit der Vision und den
vereinbarten Zielen beschrieben und schriftlich festgehalten werden. Im
weiteren kommt es zu einer Budgetplanung. Im Lenkungsausschuss sollten

die Verantwortlichkeiten klar verteilt werden, um Unklarheiten vorzubeugen

(vgl. Winkler, Mandl, 2004).

Bedarfsanalyse
Hier geht es darum, eine konkrete Bedarfsanalyse durchzuftihren. Dies kann

durch Fragebogen oder Interviewverfahren geschehen. Wichtig dabei ist zu
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beachten. ,Die Bedarfsanalyse muss in enger Zusammenarbeit mit den tat-
sichlichen Nutzern geschehen, um Reaktanz zu vermindern, Konfliktpoten-
zial zu verringern und eine positive Nutzeneinstellung der Betroffenen zu

generieren. Es gilt das Prinzip ,Betroffene zu Beteiligten machen™ (Winkler,

Mandl, 2004, S.211).

Die Bedarfsanalyse stellt den Ausgangspunkt fiir die konkrete Definition
operativer Ziele dar. Bei der Erhebung in der DiCV Bamberg und der Her-
zogsdgmiihle sprachen sich alle Befragten grundsitzlich fiir ein System wie

die Yellow Pages aus.

5.5.2 Phase II: Implementierungsrealisation

Nach einer detaillierten Priifung der Ausgangssituation wird in der Phase
IT zum einen der Bereich Konzeption und - darauf aufbauend - der Bereich

Realisierung erarbeitet.

Konzeption

Diese untergliedert sich in der Ausarbeitung eines Mafinahmen-, Projektma-
nagement- und Akzeptanz-Konzepts. Bei dem Mafinahmen-Konzept ent-
steht eine Darstellung der einzelnen neu einzufiihrenden Mafinahmen. Im

weiteren wird die Zielgruppe festgelegt (vgl. Winkler, Mandl, 2004).

In diesem Fall umfasst das Mafinahmen-Konzept die Einfithrung der Yellow
Pages aufbauend auf dem schon vorhanden Intranet. Da Yellow Pages aus
Mitarbeiter-Daten bestehen, ist Datenschutz auch ein wichtiges Thema, das

im Vorfeld geklirt werden muss.

Wichtig ist dabei auch, dass der Betriebsrat tiber die Durchfithrung infor-
miert ist, weil er nach § 80 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG iiber geltende rechtliche
Regelungen zugunsten der Arbeitnehmer wachen muss. Nach § 80 Abs. 2
BetrVG muss der Betriebsrat umfassend und rechtzeitig tiber die Einfithrung

informiert werden und, wenn gewtiinscht, auch Unterlagen zur Verfigung ge-

stellt bekommen (vgl. Gerber, Linde, 2005; BetrVG).
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Die Bundesregierung kiindigte zwar ein Arbeitnehmerdatenschutzgesetz an,
welches aber immer noch nicht vorliegt. Deshalb bezieht sich die Rechtmi-

Rigkeit der Verarbeitung von personenbezogenen Mitarbeiterdaten weiterhin

auf die BDSG-Vorschriften.

Yellow Pages und die damit verbundeneVeréffentlichung von Daten der Mit-
arbeiter ist aus datenschutztechnischer Sicht nur zulissig, wenn sie im Ar-
beitsvertrag vorgesehen ist. Denn laut § 28 BDSG ist das ,,... Erheben, Spei-
chern, Verindern oder Ubermitteln personenbezogener Daten oder ihre Nut-
zung als Mittel fiir die Erfiillung eigener Geschiftszwecke, zulissig, 1. wenn
es der Zweckbestimmung eines Vertragsverhiltnisses oder vertragsihnlichen
Vertrauensverhiltnisses mit dem Betroffenen dient. ...“ (BDSG) Im weiteren
muss nach § 28 Abs. 1 Satz 3 BDSG der Zweck der Erhebung, der Speiche-

rung und der Weiterverarbeitung von Daten konkret festgelegt werden.

Wenn dies nicht im Arbeitsvertrag geregelt ist, missen die Mitarbeiter nach
§ 4a BDSG der Veréffentlichung zustimmen und zwar freiwillig und ohne
jede Anwendung von Zwang. Dieser Punkt ist kritisch, da ein Arbeitsver-
hiltnis eine wirtschaftliche Abhingigkeit darstellt. Eine Losung wire die Ei-
genpflege der Yellow Pages. Auch § 4 Abs. 2 BDSG, der besagt, dass perso-
nenbezogene Daten immer direkt beim Betroffenen zu erheben sind, kénnte

durch Eigenpflege gel6st werden.

Nach § 3 a BDSG sollen so wenig personenbezogene Daten wie mdoglich
erhoben, verarbeitet und genutzt werden. Aber bei einer Expertendatenbank,
die keine Uberwachungsabsicht seitens des Arbeitgebers hat, ist die Nutzung
der Daten unproblematisch, wenn eine Betriebsvereinbarung die Speicherung
oder Veroffentlichung von Mitarbeiter bezogenen Daten in Form von Yellow
Pages, z. B. im Intranet, vorsieht. Dies kann in der Praxis in einer Organisation
mit Betriebsrat durch eine Betriebsvereinbarung tiber die Implementierung
der Yellow Pages geschehen. Im Normalfall muss der Arbeitgeber nach § 33
BDSG seine Arbeitnehmer bei der Speicherung von Daten benachrichtigen.
Dies ist bei der personlichen Pflege der Yellow Pages aber nicht erforderlich,

weil er selbst die Daten, die tiber ihn gespeichert sind, auswihlen kann.
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Spezifische Beteiligungsrechte des Betriebsrates

Der Betriebsrat hat nach § 87 BetrVG ein Mitbestimmungsrecht in be-
trieblichen Angelegenheiten. Nach Absatz 1 Nr. 6 benétigt die Verwendung
technischer Hilfsmittel, die dazu dienen, das Verhalten oder die Leistung der
Mitarbeiter zu priifen, das Einverstindnis des Betriebsrates. Das Intranet

stellt so ein technisches Hilfsmittel dar (vgl. Gerber, Linde, 2005).

Zielgruppe sind im Idealfall alle Mitarbeiter der beiden Einrichtungen. Im
Fall der Herzogsigmiihle kénnte man gegebenenfalls differenzieren, ob man
die Ausbildungs- und Handwerksbetriebe als Zielgruppe definiert. Diese
Mitarbeiter arbeiten nicht viel am PC und finden auch bei Problemstellungen
in ihren Fachgebieten keine adiquaten Ansprechpartner. In das Projektma-
nagement-Konzept kommen organisatorische Aspekte wie z. B. eine Zeitpla-
nung hinein. Beim Akzeptanzmanagement-Konzept werden konkrete Maf3-

nahmen zur Akzeptanzsicherung erarbeitet. ,Akzeptanz ist demzufolge das

Ergebnis motivierter Handlung.“ (Winkler, Mandl, 2004, S. 212)

»In der Psychologie beschreibt also der Begriff ,Motivation eine momentane
Ausrichtung auf ein Handlungsziel: Die verschiedenen Gefiihle, die Verhal-
ten auf Handlungsziele ausrichten, kennzeichnen die Motivation von Men-

schen“ (Nerdinger, 2004, S. 92).

Motivation kann man in verschiedene Kategorien unterteilen. Zum einen in
intrinsische Motivation (motiviert durch selbst bestimmtes Verhalten) und
zum anderen in extrinsische Motivation (fremdmotiviert, oft auch durch
Zwang). In den meisten Unternehmen werden die Mitarbeiter extrinsisch
motiviert, d. h. sie bekommen Anreize wie Primien, um sich am Wissens-
management zu beteiligen. Dies ist aber kritisch zu betrachten, denn es ,,...
widerspricht aber dem Grundanliegen des Wissensmanagements, wonach die
Weitergabe und Nutzung des im Unternehmen vorhandenen Wissens zu den
Kernaufgaben jeden Mitarbeiters zihlt“ (Nerdinger, 2004, S. 93).

Durch zu viel materielle Anreize kann die intrinsische Motivation untergra-
ben werden. Bei den Befragten war auch eindeutig zu sehen, dass die intrinsi-
sche Motivation im Vordergrund stand, da unter anderem angegeben wurde,

dass die Verantwortung und das Interesse zum Wohle der Organisation im
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Vordergrund stinde. Aber auch extrinsische Faktoren, wie Annerkennung
oder auch gegebenenfalls Primien, wenn z. B. Dienste auflerhalb des berufli-
chen Spektrums in Anspruch genommen werden, waren wichtig. Die Frage,
ob ein mogliches Gewinnspiel die Mitarbeiter motivieren wiirde eher bei den
Yellow Pages teilzunehmen, ist ungewiss. Vielleicht wiirde es fiir manche ei-
nen kurzfristigen Reiz auslésen sich zu beteiligen. Aber die Frage, ob diese
Mitarbeiter ihre Yellow Page auch ohne dufleren Anreiz pflegen wiirden, ist
fraglich. Die Gefahr ist auch, dass man motivierte Kollegen durch ein solches
Angebot abschrecken kénnte. Es ist viel wichtiger die intrinsische, also durch
den Nutzen ausgeldste Motivation, zu verstirken und klar zu kommunizieren

(vgl. Nerdinger, 2004).

Der Nutzen, klar zu kommunizieren, kann zum einen durch Vortrige oder
evtl. auch Workshops geschehen, aber auch durch Beispiele aus Projektarbei-
ten, bei denen schon mit Yellow Pages gearbeitet wurde. Ein wichtiger Punkt
ist die Integration der Yellow Pages in die Routinen der tiglichen Arbeit.
Dies kann zum einen durch den klar aufgezeigten Nutzen (Ansprechpartner
zu finden, Zeitersparnis sowie Kostenersparnis) geschehen. Zum anderen ist
es aber auch méglich, durch eine einfache Anwendung, durch die es Spafl
macht, ein Profil von sich zu erstellen.

Dazu wiirde sich eine Eingabemaske mit verschiedenen Kategorien anbieten
oder wenn méglich aufbauend auf dem Mitarbeiterverzeichnis. Kategorien

wiren zum einen: Daten zur Person, Berufliches und Privates.

Die drei Kategorien koénnen in sich noch weiter unterteilt werden:

Daten zur Person: Name, Dienstliche Telefonnummer, Abteilung
Berufliches: Berufsbezeichnung, Qualifikation, fachliche Fortbildungen
Privates: Hobbys, Interessen, Fihigkeiten

Und je nach Einrichtung kénnen Kategorien, die benétigt werden, hinzuge-
tigt oder auch weglassen werden. Wichtig hierbei ist auch zu entscheiden, ob
die Yellow Pages auf freiwilliger Basis sein sollten oder allgemein verpflich-
tend. Fur die Motivation ist sicher die freiwillige Basis am idealsten mit der

Variante, dass Daten zur Person und berufliche Angaben verpflichtend ge-
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macht werden, dhnlich wie bei einem Mitarbeiterverzeichnis. Die Kategorie
,Privates’ sollte auf jeden Fall freiwillig sein. Damit die Mitarbeiter aber auch
diese Kategorien nutzen, konnte man einen Anreiz bieten, z. B. durch Grup-
pen-Funktionen, d. h. Leute mit gleichen Interessen kénnen sich zusammen-
schlieffen, auf beruflicher oder privater Ebene. Ein vergleichbares Beispiel
wire StudiVZ, einer Kontaktborse fiir Studenten im Internet, in der man

Gruppen mit Diskussionen bilden kann (vgl. www.welt.de).

Da die Einfihrung von Yellow Pages erst einmal immer etwas Neues ist, und
Neues immer mit Skepsis gesehen wird, ist es auch wichtig, auf die Bedenken
der Mitarbeiter einzugehen, um Widerstand zu vermeiden. Hier wurde zum
einen genannt, dass man Bedenken wegen zu viele Anfragen hiitte und fiir die
eigentliche Arbeit keine Zeit mehr haben kénnte. Dies kénnte man wie bei
Siemens 16sen, indem man eine Option wie ein virtuelles ,Bitte nicht storen!—
Schild’ einfiihrt. Mit diesem kann festgelegt werden, ob man fiir die Anfragen
von Kollegen zur Verfligung steht (vgl. Trillitzsch, Klostermeier, 2001).

Im weiteren wurden Bedenken gegeniiber dem Umgang mit der Technik
gedullert. Dies ist ein wichtiger Aspekt. Wie schon beschrieben, sollten die
Yellow Pages einfach und ohne grofies Vorwissen zu bedienen sein. Dies be-
zieht sich nicht nur auf die Eingabe, sondern auch auf die Suchfunktionen.
Ein weiterer Aspekt, der auf Widerstand stoflen konnte ist, dass Mitarbeiter
Angst haben, zu glisern zu werden, wenn sie zu viel von sich preisgeben.
Dadurch, dass man die Yellow Pages auf freiwilliger Basis belisst, kann jeder
entscheiden, wie viel er von sich preisgeben mochte. Auch fithrte ein Ge-
sprachspartner auf, dass es fur ithn schwierig sei, sich als Experte zu dekla-
rieren. In diesem Fall kénnte man z. B. Workshops anbieten um Mitarbeiter
zu motivieren andere darauf anzusprechen, wenn sie diese als Experten auf

einem Fachgebiet hielten.
Die Unternehmenskultur spielt auch eine grofie Rolle. Stimmt diese nicht, ist

es schwierig Wissensmanagements-Tools einzufiihren. Denn die Unterneh-

menskultur kann nicht ohne weiteres verindert werden.
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Realisierung

Dieser Bereich umfasst die Phasen Pilotierung, formative Evaluation, Roll-
out und Lessons Learned. Durch eine Pilotierung kann man mégliche Pro-
blemfelder vor der Gesamteinfithrung herausfinden und beheben.

Bei der Entscheidung der Pilotgruppe ist es sinnvoll, nicht nur Befiirworter
der Yellow Pages zu haben, sondern eher Mitarbeiter, die der Neuerung skep-
tisch gegeniiber stehen (vgl. Winkler, Mandl, 2004).

In der DiCV Bamberg koénnte man eine Einrichtung als Pilotprojekt lau-
ten bzw. einen Fachbereich an einem Pilotprojekt teilnehmen lassen. In der
Herzogsigmihle kénnte dies mit einem einzelnen Fachbereich durchgefiihrt

werden.

Durch formative Evaluation kénnen so die Probleme herausgefiltert werden.
Hierzu braucht man eine strukturierte Evaluation des Pilotprojektes, um das
Gesamt-Projekt zu verbessern. Das Roll-out baut auf dem Ergebnis der Eva-
luation und der Verbesserung, wenn nétig, auf. Im Roll-out wird das Projekt
auf alle gewlinschten Geschiftsfelder ausgeweitet. Durch Lessons-Learned,
die Reflexion des Implementationsteams und des Lenkungsausschusses sol-

len Probleme, die aufgetreten sind, erértet und in Form eines Lessons-Lear-

ned-Berichtes festgehalten werden (vgl. Winkler, Mandl, 2004).

5.5.3 Phase III: Implementierungskontrolle

Um die Qualitit des eingefihrten Wissensmanagement-Werkzeuges zu ga-
rantieren, benotigt es einer kontinuierlichen Evaluation, mit einer Anpassung
und Verbesserung. Dazu werden Qualitits-, Wirkungs- und Kosten-Nutzen-

Analysen durchgefihrt.

Evaluation

Durch Qualititsanalyse wird anhand des zu Beginn erstellten Buisness Case
die Qualitit und die Erreichung der Ziele beurteilt. Bei der Wirkungsanalyse
wird der Nutzen und die Wirkung mit Blick auf die Zielgruppe gepriift. Dies
geschieht tber direkte Befragungen. Die Kosten-Nutzen-Analyse entsteht

unter Einbezug des Buisness Case.
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6 Zusammenfassung

In der Wirtschaft ist Wissensmanagement schon linger ein wichtiges The-
ma. Aber der richtige und effektive Umgang mit Wissen ist auch im Sozialen
Bereich von grofler Wichtigkeit.

Viele Soziale Einrichtungen sind sich gar nicht bewusst, dass vor allem Wis-
sen iiber den Erfolg entscheidet, von Fachwissen tiber Expertenwissen bis zur
Menschenkenntnis.

Yellow Pages sind eine Methode, diese verschiedenen Arten von Wissen in
einer Einrichtung darzustellen und auch effektiv zu nutzen.

Bei der Einfiithrung von Yellow Pages ist es von Nutzen wenn man sich auf
schon vorhandene Strukturen, wie z.B. ein Intranet stiitzen kann.

Die Mitarbeiter zu motivieren ist in der Implementierungsphase eine wich-
tige Aufgabe, da Yellow Pages von deren Mitarbeit lebt. Dies schafft man
durch den klar kommunizierten Nutzen, der darin besteht, Ansprechpartner
auf Fragen, schnell und unbtrokratisch, zu finden und zu kontaktieren und
sich selbst bei der Erstellung von seinem eigenen Wissens-Profil iiber eigenes

Wissen oder evtl. Unwissen klar zu werden.

Da Yellow Pages etwas Neues und vorwiegend technisches darstellen, kénnte
dies bei vielen Mitarbeitern eher Misstrauen und Skepsis auslosen, da diese
oftmals im Umgang mit dem PC noch unsicher sind. Deshalb ist es von gro-
fer Wichtigkeit, dass die Benutzer-Oberfliche der Yellow Pages ansprechend
aussieht und einfach in der Bedienung und Benutzerfiihrung ist, so dass man
sich problemlos am System beteiligen, ohne es als arbeitstechnischen und

listigen Mehraufwand zu sehen.

Ein Problem, welches nicht nur typisch fiir den Sozialen Bereich ist, ist die
Unternehmenskultur, die im Widerspruch zum Wissensaustausch steht. Dies
ist ein komplexes Thema fiir sich. Hilfreich ist es, auch wenn die Unterneh-
menskultur sich nur langsam 4ndern lésst, dass die Fihrungsebene sich aktiv

beteiligt und so den Mitarbeitern Wissensaustausch vorlebt bzw. diesen mit-

lebt.
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Wissensmanagement kann aber im Sozialen Bereich nicht nur im Bezug auf
erfolgreiche Klientenarbeit oder aus betreibswirtschaftlicher Sicht hilfreich
sein. Es kann auch zur Professionalisierung von Sozialer Arbeit beitragen.
Diese wird der Sozialen Arbeit oft abgesprochen.

Soziale Arbeit stiitzt sich bei ihrer Arbeit aber nicht nur auf Menschenkennt-
nis, sondern auf verschiedene Arten von Wissen, wie dem Metawissen (Er-
kenntnistheorien oder Ethik), dem Bezugswissen (Erklirungswissen oder
die Bezugsdisziplinen), dem allgemeinen handlungstheoretischen Wissen
(Handlungswissen und dem speziellen handlungstheoretischen Wissen) und

Kénnen (Methoden und Verfahren in der Praxis) (vgl. http://www.hssaz.ch).

Wissensmanagement hilft, die verschiedenen Arten von Wissen gezielt zu
nutzen und auch transparent zu machen. Somit kann Soziale Arbeit belegen
mit welchem ,Fundus’ an Wissen sie arbeitet. Dies bietet aber auch fiir den
einzelnen Sozialarbeiter einen Rahmen der Reflexion und konkrete Ausein-
andersetzung mit seinem Wissen. Dies fiihrt schliefflich auch zu einer besse-

ren Klientenarbeit.
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