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DER MENSCH BLEIBT DAS MASS DER DINGE

Ein Fazit von Dr. Bernd Schulz-Forberg

Wissensmanagement in der
vereinfachten Form des
automatisierten Wissens ist
als gescheitert anzusehen.

as FORUMy6 widmet sich der Entdeckung gesellschaft-
Dlicher Innovationspotenziale in Europa und fordert die
interdisziplindre Zusammenarbeit an den Nahtstellen von
Kunst, Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft. Dessen
Themenreihe FORUM Technologie & Gesellschaft greift ganz in
diesem Sinn die Moglichkeiten der interdisziplinaren Denk-
weise auf und gestaltete am 7.12.2010 das Thema ,Wissens-
management in technologiegetriebenen Unternehmen*.

Vor 15 Jahren wurde Wissensmanagement fiir den Ubergang
von der Industrie- auf die Wissensgesellschaft propagiert. Es
ist aberin der vereinfachten Form des automatisierten Wissens
als gescheitert anzusehen. Die sich schon langer abzeichnende
Aufgabe, das stetig zunehmende Wissen als Gesamtheit aller
organisierten Informationen und ihrer wechselseitigen Zu-
sammenhdnge zu verstehen und flir vernunftbegabte Sys-
teme zu jeder Zeit an jedem Ort zur Verfligung zu haben, be-
steht aber fort. Die IT-Welt schafft heute bei der Informations-
bereitstellung und -verarbeitung die Grundlage, dass neues
Wissen in den Kopfen der Menschen entstehen kann. Der
Mensch steht wieder im Mittelpunkt, die [T-Systeme unter-
stiitzen ihn.

Aus unserer Expertendiskussion wurden folgende aktuellen
und ganz praktischen Problemlagen deutlich:

Die Kluft zwischen zunehmenden Informationen und abneh-
mender Zahl der fiir technologiegetriebene Unternehmen aus-
gebildeten Mitarbeiter, die Ausbildungsliicke in Form von nicht
unmittelbar anwendbaren Universitatsabschliissen sowie die
Unvertrdglichkeit der eingefiihrten Managementverfahren fiir
den Erhalt und den Aufbau von nachhaltigem Expertenwissen.



Die Probleme bestehen insbesondere in GroBbetrieben, wah-
rend in den KMU der Wissenstransfer durch flachere Hierarchien
und eine andere Unternehmenskultur hdufig reibungsloser
lduft. Herausforderung hier ist eher die risikobelastete Un-
ternehmensnachfolge, wodurch volkswirtschaftlich wichtige
Wissensressourcen in Gefahr geraten.

Eine mogliche Synthese aus den aufgeworfenen Fragen und
Pilotvorhaben muss noch ausgelotet werden, wozu ein aus
der Abendveranstaltung heraus angebotener Workshop regen
Zuspruch fand. ,Uberall geht ein friihes Ahnen dem spaten
Wissen voraus." Also auch dem Wissen, wie wir mit der Fra-
gestellung umgehen und wie wir die Probleme ldsen. Einige
prioritdre Fragestellungen sind jedoch deutlich zu benennen:

- Sollte man GroRbetriebe in verantwortliche, teils selbstor-
ganisierte Einheiten aufteilen und damit einen Schritt nach
vorn in Richtung Wissensoptimierung gehen? Welche struk-
turellen Konflikte sind dabei zu erwarten?

- Soll man die heute unabdingbaren Managementverfahren
im Hinblick auf ihre Eignung fiir den Produktionsprozess von
Wissen {iberpriifen und anpassen?

- Kann man in GroBbetrieben themenzentrierte Gruppen in
einem sozialem Umfeld organisieren und damit den Zugriff
auf Expertenwissen einschlieBlich des Kontextwissen opti-
mieren? Welche Formen wadren dazu geeignet?

- Wie steigert man nachhaltig den Substanzaufbau bei der
Hochschulausbildung und in den Unternehmen? Welche For-
men der frithen Kooperation und der betrieblichen Weiter-
bildung sind neu zu denken?

Wissentransfers in den KMU
funktioniert durch flachere
Hierarchien haufig besser.

Uberall geht ein friihes Ahnen
dem spdten Wissen voraus.
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WISSENSMANAGEMENT

Impulsstatement von Thomas Lehnert

Wir sprechen also nicht nur
tiber Informationen, sondern
iiber den Umgang damit im
gesellschaftlichen Kontext.

Je breiter die Basis dafiir ge-
wahlt wird, um so gesicherter
ist das Ergebnis.

er Buchdrucker verfiigt {iber geeignetes Wissen zur Her-
Dstellung von gedruckten Informationseinheiten, zu deren
Verbreitung. Er beherrscht den Prozess wie kein anderer. Ohne
Interaktion mit der Welt kann er sein Fachwissen zukiinftig
wahrscheinlich nicht mehr ausreichend nutzen. Als Unterneh-
mer muss er sein Wissen interaktiv entwickeln um im Geschaft
zu bleiben. Intelligenz sei eine Leistung (allein?) des Gehirns,
und das Gehirn seinerseits das Produkt eines genetischen
Kochrezepts, so dhnlich hdtte es Craig Venter vielleicht vor 10
Jahren noch formuliert. ,,Die Revolution hat erst begonnen”
- damit behalt er sicherlich Recht. Mit einem guten Kochbuch
allein kann ich noch kein Restaurant fiihren. Wissen ist mehr
als eine strukturierte Informationsmenge.

Was haben Kultur und Biologie gemein? Ich bin davon (ber-
zeugt dass diese Frage sich bald - wenigstens in der Hirnfor-
schung - besser beantworten lassen wird als heute. Goethe
bezeichnete in seinen Urworten den menschlichen Charakter
als Ddmon, dieser sei geprdgte Form, die sich lebend entwi-
ckelt. Macht dieses Zusammenwirken von Prdgung und Ent-
wicklung unser Wissen aus — und wie wollen wir dieses Zu-
sammenwirken managen?

Wissensmanagement wird als ein zusammenfassender Begriff
flir alle strategischen und operativen Tdtigkeiten und Aufgaben
verstanden, die auf den bestmdglichen Umgang mit Wissen
abzielen. Wachstum ist dabei Motivation, um Wissen zu sichern
und zu erweitern. Wissensmanagement wird als methodische
Einflussnahme auf die Wissensbasis einer Organisation oder
Person (Personliches Wissensmanagement) verstanden. Die
Wissensbasis bezeichnet die Einheit von Daten und Informa-
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tionen, Wissen und Fdhigkeiten, die diese Organisation oder
Person zur Losung ihrer Aufgaben hat. Wir sprechen also nicht
nur Gber Informationen - sondern {iber den Umgang damit im
gesellschaftlichen Kontext. Je breiter die Basis dafiir gewahlt
wird, um so gesicherter ist das Ergebnis.

Wissen (,ich habe gesehen") wird haufig unscharf als wahre,
gerechtfertigte Meinung bestimmt. Wissensgeschichtlich gibt es
kein Wissen an und fiir sich, sondern ,Wissen wird von Ge-
sellschaften immer nur zur Bewadltigung ihrer jeweiligen Rea-
litdten hergestellt und angewandt". Die Giiltigkeit von Wissen
ist begrenzt durch den gesellschaftlichen Rahmen und einen
,bestimmten historischen Zeitraum”, in dem Wissen einen
Wissenstatus reklamieren kann". Ohne humanes, individu-
elles, im Einzelnen nicht vollstdndig planbares Zutun, ohne
angemessene individuelle Einstellungen und Arbeitsmotivatio-
nen funktionieren Arbeitsprozesse nicht und kontraproduktive
Effekte werden wahrscheinlicher. Das gilt auch und besonders
flir das Wissen.

In der Verwertung von geistigem Eigentum liegt der Schliissel
zu Wohlstand, Macht und Zugangsmdoglichkeiten in der Infor-
mationsgesellschaft. Doch kénnen wir den Wert des geistigen
Eigentums stets selber richtig einschatzen? Ist eine intern vor-
handene Information schon Wissen? Wissenschaft ist die Er-
weiterung des Wissens durch Forschung, im gesellschaftlichen,
historischen und institutionellen 6ffentlichen Rahmen. Wenn
unternehmerisches Wissen nicht zur Gesamtheit der verfiigha-
ren Information beitragt, kann es dann einer kritischen Bewer-
tung standhalten und somit auch zu einem spdteren Zeitpunkt
im verdnderten Kontext verfligbar sein? Ist vielleicht die urhe-

Wenn unternehmerisches

Wissen nicht zur Gesamtheit

der verfiigbaren Information

beitragt, kann es dann einer

kritischen Bewertung standhal-

ten und somit auch zu einem

spateren Zeitpunkt im verdn-

In der Verwertung von derten Kontext verfiigbar sein?
geistigem Eigentum liegt der

Schliissel zu Wohlstand, Macht

und Zugangsmoglichkeiten in
der Informationsgesellschaft.

berrechtlich geschiitzte Verwertung von Wissen ein unverzicht-
barer Beitrag zur Erweiterung der eigenen Wissensbasis, um
nicht selber im wissenschaftlichen Kontext und wirtschaftlich
zuriickzufallen? Urheberrechtlich geschiitzte Information zu
verwerten und somit als Ressource bereit zu stellen ist Aufgabe
der Verlage. Auch ein Wissenschaftsverlag stellt nur Information
bereit, kein Wissen. In dieser Rolle (ibernehmen Verlage neben
der Verbreitung der Information zunehmend auch die Rolle von
Bibliotheken als Archivare.

Verlage sammeln und selektieren Information und halten In-
formationen verfiigbar, erweitern die Basis bestandig und
stellen diese iiber vernetzte Informationssysteme bereit, unter
Wahrung der international anerkannten Urheberrechte. Vom
+Advanced Access Content System" bis zur ,eXtensible rights
Markup language”, die methodischen und technologischen
Voraussetzungen zur Verwertung und Archivierung von In-
formation verdndern sich bestdndig. Diese Fahigkeit zukiinf-
tig und nahezu unbegrenzt auch unter erheblich verdnderten
Randbedingungen gewdhrleisten zu kdnnen, ist zur zentralen
Aufgabe wissenschaftlicher Verlage geworden. Es kann nicht
Aufgabe dieses Impulsvortrags sein, den systematischen Ansatz
des Wissensmanagements zu beleuchten, das ist Ihre Aufgabe.
Vielmehr kann es darum gehen die Strukturen zu behandeln,
die notwendig sind um Informationen zu filtern, zu sammeln,
zu strukturieren, aufzunehmen und offentlich wieder bereit-
zustellen.

Das digitale Rechtemanagement (DRM), mehr als ein Kopier-

schutz , sorgt fiir die anwendungsspezifische Verfligbarkeit. Das
System nennt sich Advanced Access Content System.
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Springer versucht, so wenig Einschrankungen wie maglich und
notwendig dafir vorzusehen. CrossRef: Das Basisnetz der Zitat-
verlinkungen ist ein nicht-kommerzielles Netzwerk gegriindet
als Zusammenarbeit zwischen Verlegern, um Referenz-Verlin-
kungen fiir wissenschaftliche Literatur effizient und verlaRlich
maglich zu machen. Es handelt sich um eine Infrastruktur zur
Verlinkung von Zitaten und die einzige vollstandige Implemen-
tation des Digital Object Identifier (oder DOI)-Systems bisher.
Das Hauptziel von CrossRef ist die Unterstiitzung bei der Ent-
wicklung und kooperativen Nutzung von neuen und inno-
vativen Technologien, um die wissenschaftliche Forschung zu
beschleunigen und zu unterstiitzen. Das Ziel von CrossRef ist
es, das Basisnetz der Verlinkung von Zitaten fiir die gesamte
wissenschaftliche Forschung in elektronischer Form zu sein. Es
enthdlt keinen Inhalt als Volltext, sondern funktioniert mit Ver-
bindungen iber Digtal Object Identifiers (DOI), die Metadaten
von Artikeln markieren. Das Endresultat ist ein effizientes und
skalierbares Verlinkungs-System bei dem ein Forscher durch
Klicken auf ein Referenz-Zitat in einer Zeitschrift den zitierten
Artikel erhalt.

Die eXtensible rights Markup Language (XrML) ist eine univer-
selle Sprache zur sicheren Beschreibung und Verwaltung von
Rechten auf Basis des offenen XML-Standards. Diese Rech-
te konnen an beliebige Objekte gebunden werden und sehr
granular die Nutzungsrechte auf Benutzer und Gruppenebene
definieren. Die definierten Rechte werden in der Regel als so-
genanntes Rechte-Objekt (R0) zusammengefasst und kénnen
im Kontext von Digital Rights Management (DRM) als Teil der
Lizenz Ubertragen werden. Originalitdt und Qualitdt der Infor-
mationen werden durch Peer-Review (die Begutachtung durch

Das Hauptziel von CrossRef
ist die Unterstiitzung

bei der Entwicklung und
kooperativen Nutzung von
neuen und innovativen
Technologien.

Bosartig konnte man sagen,
dass Masse vor Klasse geht -
das Selbstplagiat wird zum
Multiplikator.

Ebenbiirtige) gesichert. Es ist das eingefiihrte Verfahren zur Be-
urteilung von wissenschaftlichen Arbeiten im Wissenschaftsbe-
trieb. Dabei werden unabhdngige Gutachter aus dem gleichen
Fachgebiet (wie die Autoren) herangezogen, um die Qualitdt zu
beurteilen. Die Gutachter werden Peers (engl. fiir Ebenbiirti-
ge; Gleichrangige), oder auch Referees (engl. fiir Schiedsrichter)
genannt. Doch die Bewertung von Wissen ist nicht allein unser
Thema heute, da wir nicht speziell auf den Wissensmarkt ein-
gehen wollen, vielleicht aber auf den Informationsmarkt - den
Markt, auf dem sich Informationsanbieter und Informations-
nachfrager zum Austausch von Informationen treffen. Welche
Strukturen braucht dieser Markt, wie wird die Vernetzung orga-
nisiert - sind das die zu behandelnden Fragestellungen?

Auffindbarkeit ist ein zentrales Thema aller Archivierungssyste-
me. Was iiber Jahrzehnte in Bibliotheken verborgen lag, 6ffnete
sich mit der Volltextsuche wieder fiir den Zugriff. Suchmaschi-
nen, allenvoran Google, sind ein wichtiger Partner zur Erschlies-
sung von Inhalten. Die Suchergebnisse hdngen sehr davon ab,
wie die Information und die zuhorigen Metadaten aufbereitet
wurde - ebenfalls eine wichtige Aufgabe der Verlage. Relevanz
- ein schwer zu quantifizierendes Merkmal. Buchinhalte, online
prasentiert, erfahren auf unserer Plattform Springerlink eine
wenigstens so intensive Nutzung wie Beitrdge in Fachzeitschrif-
ten, dieses verbunden mit einer langeren Nutzungsdauer. Eine
derartige Analyse war mit den Bibliotheken der Vergangenheit
schwerzu erreichen —auch heute noch fehlen daftirabgesicherte
Metriken. Die Bewertung wissenschaftlicher Arbeit erfolgt nach
Zahl und Zitierungshdufigkeit von Zeitschriftenbeitrdgen, wo-
bei deren Nachhaltigkeit, auch deren Originalitdt, dabei nicht
im Vordergrund steht. Bosartig kénnte man sagen, dass Mas-
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se vor Klasse geht — das Selbstplagiat wird zum Multiplikator.
0b Informationsangebote explizites Wissen unterstiitzen hangt
von der Komplexitdt der individuellen Aufgabenstellungen und
der Giiltigkeitsdauer der Informationen ab. Es mag im betriebs-
wirtschaftlichen Kontext nicht sinnvoll sein, eigenes Wissen ei-
ner Kodifizierung und Dokumentation zuzufiihren, wegen der
begrenzten Ressourcen, Relevanz oder Giiltigkeitsdauer. Wenn
die Relevanz oder Giiltigkeitsdauer aber von verdnderbaren
Randbedingungen abhdngt, gewinnt die Publikation und un-
abhdngige Archivierung der Information enorme Bedeutung:
Wo eine individuelle People-to-Document-Strategie (Daten-
bank, Dokumentenmanagement usw.) sich eher fiir Stan-
dardinhalte eignet, da wenig komplex und mit einer langen
Gliltigkeitsdauer, gewinnt die akademische, unabhdngige und
offentliche (PUBLIK) Archivierung gerade dann an Bedeutung,
wenn bislang als wenig relevant eingeschdtzte Information zu
einem spadteren Zeitpunkt im innovativen Prozess an Relevanz
und Giiltigkeit gewinnt und verfiigbar gemacht werden soll.

Es wird deutlich, dass Archive nur Informationen bereitstellen
konnen, weil Wissen als ein gesellschaftliches Phdnomen nur
in seinem gesellschaftlichen und historischen Zusammenhang
(Kontextualisierung) betrachtet werden kann: ,,Durch die Her-
vorhebung der Kontexte jeglicher Wissensproduktion ldsst sich
nicht mehr zwischen wahrem Wissen und falscher Meinung
unterscheiden, da Uberzeugungen, die in einem Kontext als
Wissen gelten, in einem anderen als Unfug abgetan werden
konnen, ohne dass sich letztgiiltig entscheiden lieRe, welcher
Kontext den ,richtigen’ Standpunkt begriindet".

In der Philosophie besteht keine Einigkeit (iber die korrekte
Bestimmung des Begriffs ,Wissen". Zumeist wird davon ausge-

0b Informationsangebote
explizites Wissen unterstiitzen
hangt von der Komplexitat der
individuellen Aufgabenstellun-
gen und der Giiltigkeitsdauer
der Informationen ab.

Wenn also Wissen eine
vorldufig wahre ZustandsgroRe
oder einen selbstbeziiglichen
Prozess darstellt, dann konnen
Verlage wirklich kein Wissen
bereitstellen.

gangen, dass wahre, gerechtfertigte Meinung nicht ausreichend
fr Wissen ist. Zudem hat sich ein alternativer Sprachgebrauch
etabliert, in dem ,Wissen" als vernetzte Information verstan-
den wird. Entsprechend dieser Definition werden aus Informa-
tionen Wissensinhalte, wenn sie in einem Kontext stehen, der
eine angemessene Informationsnutzung moglich macht. Daher
ist es fiir die Archivierung zundchst unerheblich, ob Wissen
nach der Form der Verfiigharkeit oder nach der Herkunft des
Wissens geordnet wird, ob es apriorisch oder Wissen a posteri-
ori bezeichnet wird - oder ob es deklaratives und prozedurales
Wissen umfasst. Nicht einmal die Dauer der Giiltigkeit des Wis-
sens ist fiir die Archivierung interessant, im Gegenteil, Verlage
und Bibliotheken haben die Aufgabe hierbei nicht bewertend
selektiv vorzugehen. Hingegen soll bei der Aufnahme neuer
Information der Kontext immer dann bewertend herangezo-
gen werden, wenn es um die Originalitat und Korrektheit der
Erzeugung der Information geht. Die Vernetzung von Informa-
tionen, die Archive bereitstellen kdnnen, ist ebenfalls Aufgabe
der Verlage. Wenn also Wissen im Wissensmanagement und der
Wissenslogistik eine vorldufig wahre ZustandsgroRe oder einen
selbstbeziiglichen Prozess darstellt , seine Definition bereits
verdndert, da diese selbst zum Bestandteil des Wissens wird -
dann konnen Verlage wirklich kein Wissen bereitstellen.

Daten sind etwas, was wahrgenommen werden kann, aber
nicht muss. Information ist ein Datenbestandteil, welcher beim
Beobachter durch die beobachterabhdngige Relevanz einen
Unterschied hervorrief. Wissen ist mit Erfahrungskontext ge-
trankte Information. Voraussetzung fiir Wissen ist ein wacher
und selbstreflektierender Bewusstseinszustand. Diese Definiti-
on ist im Einklang mit dem DIKW-Modell. Letzteres stellt Daten,
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Informationen, Wissen in einer aufsteigenden Pyramide dar
und fiihrt zu Organisational Memory Systemen, deren Hauptziel
es ist, die richtige Information zur richtigen Zeit an die richtige
Person zu liefern, damit diese die am besten geeignete Losung
wadhlen kann.

Damit wird Information mit der Nutzung verkniipft, was eine
wesentliche Handlungsgrundlage von Informationssystemen
darstellt. Dazu tragen Verlage ganz wesentlich bei.

Unser Geschaft ist Verlagswesen. Uberall auf der Welt bieten
wir wissenschaftlichen und beruflichen Einrichtungen Zugang
zu gepriifter Fachinformation, von qualifizierten Autoren und
deren Kollegen quer durch alle Kulturen in einer kollegialen At-
mosphdre gepflegt, auf die wir zu Recht stolz sind. Wir férdern
die Kommunikation zwischen unseren Kunden - Forscher, Stu-
denten und Anwender in der Wirtschaft — damit sie effizienter
arbeiten kdnnen. Wir haben damit einerseits reagiert auf For-
derungen der Kunden und andererseits unseren Kunden neue
Vorschldge unterbreitet. Unser dynamisches Wachstum ermaog-
licht es uns, diese Moglichkeiten kontinuierlich auszubauen, in
der ganzen Welt. Mit neuen Geschaftsmodellen und Produkten
entwickelten sich internationale Partnerschaften mit Autoren
und Lesern, die Springer als zuverldssigen Lieferanten und Pio-
nier im Informationszeitalter etablierten.

Die Grenzen dieser Entwicklung sind nicht in unseren eigenen
Moglichkeiten begriindet. Offentlichkeit von Information wird
gezielt beeinflut. Das Internet wird von Regierungen weltweit
zensiert. Eine bei Springer verfiigbare Studie zeigt, wo, wie und
aus welchen Griinden das Internet kontrolliert wird. Ein frei-
er Zugang zum Internet hdngt weitgehend davon ab, wo der
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Offentlichkeit von Information
wird gezielt beeinfluft. Das
Internet wird von Regierungen
weltweit zensiert.

Wissen bezeichnet

im groReren Rahmen

die Gesamtheit aller
organisierten Informationen
und ihrer wechselseitigen
Zusammenhdnge,

auf deren Grundlage

ein vernunftbegabtes
System handeln kann.

Einzelne lebt. Barney Warf von der University of Kansas zufolge
korreliert das AusmaB der (yber-Zensur in den unterschiedli-
chen Ldndern der Welt direkt mit dem autoritdren Fiihrungs-
stil einer Regierung. In einer groBangelegten Studie1 hat er die
Weltkarte genauer unter die Lupe genommen und analysiert,
wo Uberall Internet-Zensur ausgelibt wird. Diese Grenzen gilt
es zu {iberwinden, um Entwicklung transparent und damit ge-
sellschaftlich akzeptabel zu gestalten.

Wissen bezeichnet im groReren Rahmen die Gesamtheit aller
organisierten Informationen und ihrer wechselseitigen Zusam-
menhdnge, auf deren Grundlage ein vernunftbegabtes System
handeln kann. Wissen erlaubt es einem solchen System - vor
seinem Wissenshorizont und mit der Zielstellung der Selbster-
haltung - sinnvoll und bewusst auf Reize zu reagieren.

- Bedeutet Wissensmanagement also vielleicht vor allem die
Bereitstellung und geeignete Verfiigbarkeit von ausreichend
vernunftbegabten Systemen (Humanressourcen) und deren
Zugang zu global vorhandenen Information?

- Ist Wissensmanagement untrennbar verbunden mit der steti-
gen Auseinandersetzung der vorhandenen Humanressourcen
mit der global verfiigharen Information und der Interaktion
dariiber zwischen den Individuen im Unternehmen?

- Muss Wissensmanagement auch die notwendige Publikation
von Information im gesellschaftlichen Rahmen als zentrale
Aufgabe verstehen?

- Sprechen wir also heute (ber die Rolle des Wissensmanage-
ments im Kontext der freien Wissenschaft?
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TEILNEHMERSTATEMENTS

Volker Wanduch, Verein deutscher Ingenieure VDI

... Grossunternehmen, wie hier gerade geschildert, miissen
meist organisieren, was in mittelstdndischen Unternehmen
hdufig gelebt wird. In einem mittelstdndischen Unternehmen
mit guter Firmenkultur sind die Hierarchien flach. Wer gute
Ideen hat, ist ganz schnell beim Eigentiimer oder beim Ge-
schaftsfihrer ...

... Die meisten Wissensmanagementsysteme sind nichts wei-
ter als die Dokumentation von Verfahren, von Vorgehens-
weisen, vom Know-how, das irgendwo niedergelegt wird.
Es fehlt dabei aber die Erkenntnisfahigkeit der Entscheider in
den Entwicklungsabteilungen. Diese ist kaum dokumentier-
bar. Das ist Erfahrungswissen, das ist Analogiefahigkeit. Sie
kénnen dem Nachwuchs nur etwas vermitteln, indem Sie mit
ihm tatsdchlich zusammenarbeiten ...

... Aber noch zur Ehrenrettung der Grossunternehmen: Es gab
frither Modelle, wie im Hause Siemens, wo die ausscheiden-
den Fiihrungskrafte in ihrer Schlussphase als ,Kimmerer"
oder als Innovationsbeauftragte unterwegs waren. Diese
kannten natiirlich alle Kandle und wussten, welche Initiati-
ven ergriffen werden mussten. Das wurde leider abgeschafft:
ganz klar unter Finanzdruck, unter Leistungsdruck und Lean-
Organisation ...

Dr. Hagen Schulz-Forberg, Universitdt Aarhus (DK)

... Ich denke, man sollte sich davon verabschieden, Wissens-
management als Grosse an sich, als unschuldiges Wesen zu
verstehen, das man kreieren kann. Meine These lautet: es
gibt kein nicht interpretiertes Wissen und das Management
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davon ist entsprechend gestaltet und immer interessenge-
steuert. Wenn mir mein Arbeitgeber diverse Software ein-
schliesslich Verwaltungssoftware zur Dokumentation meiner
Publikationen und Fdhigkeiten andient, dann erzeugt das
Spannungen in mir, weil es meine eigenen Interessen viel-
leicht konterkariert ...

... Man befindet sich immer in einem komplexen Mehrebe-
nensystem. So hat man als Wissenschaftler immer die Span-
nung zwischen Teamarbeit und Individualitdt auszuhalten.
Individuelles Wissen zu managen, also das Wachstum des
Wissens fiir sich selbst zu gestalten und damit viele Zitate im
angesprochenen ,Linknetzwerk" bei Springer zu bekommen,
ist die eine Seite. Mein Wissen und meine Erfahrung weiter-
zugeben, meinem Forschungsinstitut aufopfernd zu dienen
und mich intensiver fiir meine Studenten einzusetzen, ist
eine andere ...

Prof. Dr. Mohnkopf

... Ich denke, die Herausforderung ist das Schnittstellenma-
nagement in einem Unternehmen. Wo kommen die Informa-
tionen her, wo werden sie zusammengefiihrt und wie kann
ich sie fiir eine Akquirierung zum spdteren Projekt finden. Wir
haben sehr viel Wissen in den einzelnen Disziplinen, in den
Fachbereichen. Wie kann ich es erreichen, dass der Mitarbei-
ter, der eine ldee oder vielleicht auch mehr als nur eine Idee
hat, sich einordnen kann? Das ist flir einen Mitarbeiter hdufig
sehr schwierig festzustellen. Deswegen gibt es die IP-Profes-
sionals, wie man die Patentingenieure neudeutsch nennt.
Viele Mitarbeiter wissen gar nicht, welche Tools, welche Mog-
lichkeiten es im Bereich der gewerblichen Rechtsschutzpro-
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zesse gibt. Es gibt nicht nur das Urheberrecht, es gibt dane-
ben Patentrecht, Markenrecht und Geschmacksmuster. Alles
gehort dazu und muss vernetzt werden. Diese Vernetzung
generiert Wissen ...

Dr. Wolfgang Dams, AREVA NP GmbH

... Wir haben friiher sehr viele Anstrengungen unternommen,
Wissen zu dokumentieren, zu archivieren und das Wissen
verfiigbar zu machen. Bis wir gemerkt haben, dass es kein
Wissen ist, sondern nur Information. Mit den ganzen Papie-
ren konnen Sie keine Grossanlage bauen. Sie brauchen die
Leute, die diese Informationen verwerten kdnnen ...

... Und das ist flir mich ist die eigentliche Herausforderung:
der Wandel im Unternehmen bedingt durch den Wandel der
Berufsbilder, die Problematik des Wissenstransfers von den
altgedienten Ingenieuren auf die neue Generation. Denn die
nun anders strukturierte Ausbildung - ich meine Bachelor
und Master - entspricht nicht mehr unseren Anforderungen.
Wir wollen einstellen, aber Bachelors kdnnen wir nicht wie
einen Ingenieur im Projekt einsetzten. Diesen missen wir
dann intern auf die Stufe eines voll ausgebildeten Ingenieurs
bringen. Aber was viel prekdrer ist: das muss genau von jenen
Fachleuten getan werden, die wir an anderer Stelle dringend
brauchen ...
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Unten (v.l.n.r.): Dr. Hagen Schulz-Forberg (Aarhus University, DK), Dipl.-Ing. Volker Wanduch (VDI),
Prof. Dipl.-Ing. Hermann Mohnkopf (Rolls-Royce Deutschland), Dr. Wolfgang Dams (AREVA NP GmbH)
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Den komplexen Anforderungen
der Zukunft gerecht zu werden,
erfordert kombinatorische
Intelligenz und hohes
Integrationsvermaogen.

BEGRUSSUNG
Dr. Bernd Schulz-Forberg
Leiter des FORUM Technologie & Gesellschaft

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Freunde des
FORUML6, mein Name ist Bernd Schulz-Forberg und ich be-
griiRe Sie hier im Namen des FORUMy6. Wir beginnen heute
die Reihe FORUM Technologie & Gesellschaft mit dem Thema
+Wissensmanagement in technologiegetriebenen Unterneh-
men". Ich freue mich sehr, dass Sie unserer Einladung gefolgt
sind.

Trotz des frithen Wintereinbruchs und den damit einherge-
henden Schwierigkeiten der Ortsveranderung sind wir hier
fast vollstdndig zusammengekommen, insbesondere sind
auch alle in der Einladung genannten Akteure eingetrof-
fen und freuen sich mit mir auf einen auRergewdhnlichen
Abend.

Wie Sie unschwer ermitteln konnten, widmet sich das FO-
RUMy6 der Entdeckung gesellschaftlicher Innovationspoten-
ziale in Europa und fordert die interdisziplindre Zusammen-
arbeit an den Nahtstellen von Kunst, Wirtschaft, Wissenschaft
und Zivilgesellschaft. Damit tragen wir zu einem gesell-
schaftlichen Dialog ohne Scheuklappen bei, indem wir den
Sichtweisen und Interessen verschiedenster gesellschaftlicher
Akteure ein Forum fiir einen ergebnisbezogenen Austausch
bieten.

Den komplexen Anforderungen der Zukunft gerecht zu wer-
den, erfordert kombinatorische Intelligenz und hohes Inte-
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grationsvermogen. Das Neue entdecken und als Innovation
anwendbar zu machen, heiBt aber immer, das Alte mit neuen
Augen sehen zu lernen. Das bedeutet, eine Innovation nicht
als Wert an sich zu verstehen, sondern stets im Kontext ihrer
Funktion, Herkunft und Reichweite zu beurteilen.

An den Nahtstellen haben wir einen enormen Zuwachs an In-
novationen - Stichworte hierzu sind die Medizintechnik und
der Airbus - und wir kdnnen weitere Steigerungen erwarten.
Innovation will aber aus Griinden der Effizienz zunehmend
gemanagt werden. Das gilt ebenso fiir Information und Wis-
sen. Und deshalb haben wir uns hier zusammengefunden,
um uns ber Wissensmanagement auszutauschen.

Das FORUMy6 hat fiir seine Veranstaltungsreihe ,Interdiszip-
lindrer Salon fiir Europa” Anfang diesen Jahres die Auszeich-
nung ,Ausgewdhlter Ort im Land der Ideen” erhalten. Dazu
hatten wir betont, dass eine 360-Grad-Denkweise sehr viel
bewusster zum Kernpfeiler jedweder Gestaltung der Zukunft
werden muss.

Zukunft ist von jeher ein Gebiet, das sich die Menschheit ger-
ne zuverldssiger erschlieBen machte und es doch bisher nur
ansatzweise erreicht hat. Karl Steinbuch hat schon Ende der
6oer Jahre des vorigen Jahrhunderts gezielt auf die notige
Anderung der Denkweisen hingewiesen, Frederic Vester for-
derte 1990 mehr vernetztes Denken zur Losung von Proble-
men und Matthias Horx wendet sich 2005 der Notwendigkeit
verstarkten systemischen Denkens zu. Und wir wollen heute
beim Thema Wissen vom alten Denken - Stichwort: kontrol-
lieren — weg und hin zum neuen Denken - Stichwort: syste-
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Das bedeutet, eine Innovation
nicht als Wert an sich zu ver-
stehen, sondern stets im Kon-
text ihrer Funktion, Herkunft
und Reichweite zu beurteilen.

matisieren. Und wir wollen Management proaktiv aufgreifen,
im Sinne von manum agere = an der Hand fiihren, also Lei-
ten, Fiihren, Organisieren, Handhaben. Herr Thomas Lehnert
vom Springer-Verlag wird jetzt in das Thema einfiihren, das
dann unsere Runde hier unter der Moderation von Herrn
Tiemo Ehmke vertiefen und auffachern wird, um schlieRlich
mit lhnen allen den Austausch zu suchen. Und wer das The-
ma mit uns zusammen spater vertiefen machte, achte bitte
auf die angebotene Moglichkeit.

Viel Freude und Gewinn.

Herr Lehnert, bitte.

Berlin, o7. Dezember 2010
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THEMENAUFRISS
Tiemo Ehmke
Mitglied des Vorstandes des FORUML46

Wissen zwischen Technik und Kultur

Wissensmanagement ist so alt, wie Wissen durch Menschen
erstellt oder erworben wurde. Ohne die Vermittlung dieses
Wissens wdre die Entwicklung der Menschheit nicht moglich
geworden. Bis in die Renaissance hinein, war dieses Wissen
tiberschaubar und vor allem als Bildung ganzheitlich, Kultur
und Technik dabei umfassend verstanden. Die hohe Verbrei-
tungsmoglichkeit von Wissen durch den Buchdruck fiihrte zu
einer Explosion und war nun unabhdngig von personlicher
Begegnung iiber viele Grenzen hinweg moglich. Diese me-
diale Verbreitung miindet in die technische Revolution durch
Computer seit den 1970er Jahren. Die Ausdifferenzierung der
wissenschaftlichen Systeme lieR den Gedanken eines univer-
sellen Weltverstdndnisses entstehen, Expertensysteme und
Artificial Intelligence waren nun die groRen Schlagworte, um
Wissen zu managen. Leider fiihrte die Uberzeugung, mensch-
liches Wissen lieRe sich in Algorithmen vollstandig abbilden,
in eine Sackgasse.

Auch heute - mit den exorbitanten Volumina in den Biblio-
theken als Hort des kollektiven Geddchtnisses der Mensch-
heit - hat sich daran noch nicht Grundsatzliches gedandert.
Gerade auch der ortsunabhdngige und in Echtzeit mogliche
Informationszugang iiber Inter- und Intranets hat trotz aller
Erfahrungen diesen Zustand noch nicht nachhaltig verdandert.
Managementsysteme bzw. -losungen werden in erster Linie
technisch gedacht und in der Praxis von Mitarbeitern nicht
umfassend genutzt, da sie meist nicht in Anreizsysteme in-
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Managementsysteme bzw.
-losungen werden in

erster Linie technisch

gedacht und in der Praxis von
Mitarbeitern nicht umfassend
genutzt, da sie meist nicht in
Anreizsysteme integriert sind.

Nicht nur explizit
theoretisches Wissen,
sondern vor allem das
kontextspezifische Wissen
der Mitarbeiter hat
zunehmend hohen Wert.

tegriert sind. Eine offene Austauschkultur kann hier zu nach-
haltigen Losungen fiihren. Beide - technische und kulturelle
Grundlagen - werden kiinftig nur gemeinsam zu einem er-
folgreichen Wissensmanagement beitragen konnen.

Unternehmen und dezentrales Wissen

Durch stdndige und vor allem schnellere Anderungen des Un-
ternehmensumfeldes besteht das Ziel von Unternehmen ver-
mehrt darin, das Wissen als einem von sechs Grundbediirf-
nissen systematischer zu nutzen. Nahrung, Gesundheit und
Lebensalter, Wohnung und Lebensumfeld, Sicherheit, sozia-
les Umfeld und eben auch Wissen bilden die Grundbediirf-
nisse (Zentralverband Elektrotechnik und Elektroindustrie,
IVEI,1993). Aber nicht nur explizit theoretisches Wissen, son-
dern vor allem das kontextspezifische Wissen der Mitarbeiter
hat zunehmend hohen Wert, weil es als implizites Wissen den
Komplexitdten im Unternehmen am besten begegnen kann,
ohne Komplexitdt reduzieren oder auflésen zu miissen und
damit die innere Verbindung von Prozessen auBer Acht zu
lassen. Dazu aber ist eine Vernetzung der Akteure notwendig,
die auf technischer Basis erst eine Ordnung der Vernetzung
ermdglicht. Mit Hilfe von digitalen Informationstechnologi-
en miissen Unternehmen auch nicht zwingend zentralistisch
gestaltet werden, sondern konnen ein Netzwerk dezentraler
Einheiten bilden, das sie erst wirklich in die Lage versetzt,
verteilt vorliegendes Wissen zu nutzen (Stichworte Matrixor-
ganisation und flache Hierarchien). Wissensbasierte Unter-
nehmen erfordern auch eine Weiterentwicklung der Organi-
sations- und Kommunikationsstrukturen.
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Soziales Wissensmanagement und Kollaboration

Das Gesamtsystem besteht aus den Teilen Mensch, Technik
und Ordnungsstruktur (-politik). Wahrend technische Losun-
gen jedoch meist dem Leitbild folgen, organisationale Abldufe
und Strukturen abzubilden und zu optimieren, ist der Fokus
eines sozialen Wissensmanagements auf den informellen
Austausch von Expertenwissen im Sinne der Generierung von
neuen Ideen - Stichworte Kreativitdt und Innovation - ge-
richtet. Dafiir werden experimentelle Lernorte und Freirdume
gebraucht, in denen vor allem divergierende Sichtweisen ge-
spiegelt werden konnen, um Schnittstellen fiir andere Inter-
pretationen und Erfahrungskontexte herstellen zu konnen.
Diese Freirdaume - wie z.B Communities of Practice (CoP) -
sind mit Vor- und Nachteilen verbunden. Vorteile sind in die-
sem Zusammenhang in erster Linie die Anpassungsfahigkeit
von Wissen an lokale Arbeitsprozesse, die Weiterentwicklung
von Kompetenzen und Entwicklung von neuen Ideen auf ei-
ner flexibleren Grundlage als reine Geschdftseinheiten bie-
ten kénnen. CoPs stiften aufgrund ihrer auf den Menschen
gerichteten Konzeption hdéhere Identifizierungen mit dem
Unternehmen und sind gerade bei hohen Fluktuationen von
Personal relevant. Nachteilig konnen sich Nicht- oder Mehr-
deutigkeiten in den Zielsetzungen aufgrund des informellen
(Charakters auswirken. Zudem kann es zu Verstandnisproble-
men vor allem mit Leitungsebenen kommen. In streng hie-
rarchisch organisierten Unternehmen sind solche Freirdume
oft nurvon Arbeitnehmerseite erstrittene Zugestandnisse und
werden nicht artspezifisch fiir Innovationen als zukunftsge-
richtete GroRen optimal eingesetzt.

Berlin, im November 2010
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Es werden experimentelle
Lernorte und Freirdaume
gebraucht, in denen vor allem
divergierende Sichtweisen
gespiegelt werden konnen,
um Schnittstellen fiir andere
Interpretationen und
Erfahrungskontexte

herstellen zu kénnen.
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