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Autorenreferat 

Angesichts der Brisanz des Themas Wissensmanagement für den Bereich der Bahnsiche-
rungstechnik aufgrund der Gefahr des Wissensverlustes im Zuge des demografischen Wan-
dels beschäftigt sich die vorliegende Dissertation mit der Konzeptionierung eines unterstüt-
zenden Systems dafür. Es werden strukturelle Mindestanforderungen als Erfolgsvorausset-
zung hergeleitet und entsprechende Handlungsempfehlungen abgeleitet. Die Arbeit ver-
deutlicht den großen Stellenwert des Menschen, denn ohne ihn und dessen Akzeptanz des 
Systems sowie Motivation, sich zu beteiligen, wird es trotz aller technischer und organisato-
rischer Maßnahmen zum Verlust seiner bis dahin nicht erfassten, für andere verständlich 
aufbereiteten und teilbaren Erfahrungen kommen. Wie die Vorgehensweise bezüglich solch 
einer Wissensmobilisierung aussehen kann, zeigt diese Arbeit. Eine Strategie zur flächende-
ckenden Einführung von entsprechenden Wissensmanagementmaßnahmen mit Schwer-
punkt des Einsatzes einer informationstechnisch unterstützten Plattform sowie der Ansatz 
einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung runden die Ausführungen ab.  
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Abstract 

Due to the urgency of knowledge management, especially in the field of railway signaling 
and interlocking and the raising danger of losing know-how because of the demographic 
change this doctoral thesis accordingly addresses the conception of a system trying to han-
dle these issues. Minimum requirements for a successful implementation are derived and 
further recommendations are given. The thesis clearly shows the importance of the humans 
as users of that system. Without their acceptance of the system as well as their motivation 
to actively participate every knowledge that is not documented, independent of any technical 
and organizational efforts and activities, will be lost. This thesis shows how to document 
knowledge in a way that it can permanently be reused by others. It shows how knowledge 
management can be implemented globally while focusing on using specialized IT platforms 
for the implementation. Finally, an economic efficiency analysis is made to glance at the re-
turn on investment. 
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Thesen zur wissenschaftlichen Arbeit 

1. Wissen ist eine Ressource, die sich vermehrt, wenn sie geteilt wird. 

2. Das Wissen eines Mitarbeiters geht bei Ausscheiden aus der Organisation verloren, 
wenn es nicht zuvor erfasst und für andere Mitarbeiter nutzbar aufbereitet und gepflegt 
wird. 

3. Es existiert keine formale Beschreibung, aus der ein Wissensmanagementsystem in der 
Bahnsicherungstechnik implementiert werden könnte. 

4. Wissenskonservierung muss zielgerichtet aus den Erfahrungen, die bei Projekten entste-
hen, erfolgen. 

5. Es muss ein pragmatischer Ansatz gestaltet werden, um in einer Organisation eine pro-
duktive Umgebung für die Mobilisierung von Wissen im Sinne des Austauschs und der 
Generierung von Erfahrungswissen zu schaffen. 

6. Der Aufbau einer kollektiven, kognitiven Struktur sowie deren systemhafte Umsetzung 
kann eine signifikante Erhöhung der Projekteffizienz bewirken. 

7. Um ein Wissensmanagementsystem in der Praxis erfolgreich umzusetzen, müssen Hür-
den überwunden und v. a. Anforderungen an die Unternehmenskultur berücksichtigt 
werden.  

8. Erfolgreiches Wissensmanagement als Maßnahme gegen den demografisch bedingt 
drohenden Wissensverlust muss unter Zwang realisiert werden. 

9. Die Entwicklung und erfolgreiche Implementierung eines Wissensmanagementsystems 
setzt bei allen Beteiligten ein durchgängiges Verständnis von Wissen und Wissensma-
nagement voraus. Die Anwender müssen frühzeitig eingebunden und sensibilisiert wer-
den. 

10. Das Wissen kann über eine zentrale, moderierte Wissensmanagementplattform in der 
Organisation repräsentiert, verteilt und anwenderfreundlich genutzt werden. 

11. Der Erfolg einer Wissensmanagementplattform hängt von der Akzeptanz der Nutzer ab. 
Die Akzeptanz der Nutzer hängt wiederum von der Benutzerfreundlichkeit der Software, 
der Aktualität und Auswahl der Inhalte und dem offensichtlichen Nutzen ab.  

12. Je höher die Gruppenkohäsion innerhalb einer Organisation ist, desto stärker wird die 
Wissensmanagementplattform genutzt.  

13. Ohne ein Wissensmanagementsystem ist es schwer, Informationen im Bereich der Bahn-
sicherungstechnik zusammenzusammeln. 
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1 Einleitung 

Drei Leitgedanken unterliegen dem Dissertationsvorhaben: 

1. Von „Wenn die Bahnsicherungstechnik wüsste, was die Bahnsicherungstechnik weiß.“ zu 
„Die Bahnsicherungstechnik weiß, was die Bahnsicherungstechnik weiß.“ (angelehnt an 
Dr. Heinrich von Pierer, Vorstandsvorsitzender Siemens AG [TSE00])  

2. „Wir wissen mehr als wir wissen.“ von Joachim Freimuth [FH97] 

3. „Eine Investition in Wissen bringt noch immer die besten Zinsen“ (Benjamin Franklin, 
[SCH05B]) 

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 

Jedes Unternehmen verfügt über wertvolles, für die gesamte Organisation wichtiges, Wissen. 
Eine Organisation kann eine Arbeitsgruppe, eine Abteilung, ein ganzes Unternehmen oder 
sogar mehrere Unternehmen meinen. Oft ist dieses Wissen ausschließlich in den Köpfen der 
Mitarbeiter gespeichert und nicht explizit dokumentiert (siehe 2.1.3.1, 2.1.3.4). Dazu kommt, 
dass dieses Wissen häufig unsystematisch, unübersichtlich und meist nach subjektiven und 
uneinheitlichen Ordnungskriterien – oft auch nur in Papierform – hinterlegt ist, weswegen 
es häufig ungenutzt bleibt. Folglich werden bewährte Vorgehensweisen vergessen, metho-
dische wie auch inhaltliche Projektelemente regelmäßig neu erfunden und identische Fehler, 
mangels des Wissens um diese, an anderer Stelle wiederholt [STE00A]. Untersuchungen und 
Entwicklungen werden aufgrund der Unkenntnis über vorhandenes Wissen im Zuge ver-
nachlässigter Dokumentation und Weitergabe von mit Personen verbundenen Erfahrungen 
mehrfach und vielfach auch parallel durchgeführt werden [LLT02]. Dies führt neben den 
Doppelarbeiten zu Wiederholungen von Fehlern und damit zu höherem Ressourcenver-
brauch führt. Wissen ist dementsprechend mehr wert, wenn es geteilt wird. Fokus der Bear-
beitung der Problemstellung ist es daher, dass das gesamte Organisationswissen an einem 
zentralen Ort vereint wird, sodass Fragen nicht ständig wiederkehren oder Fehler eben nicht 
wiederholt werden. Mitarbeiter müssen genau jene Informationen einfach und effizient ab-
rufen können, die sie für ihre tägliche Arbeit benötigen. 

In welchen Ablageorten wichtige Informationen gespeichert sind, wissen meist nur die Mit-
arbeiter, die einst persönlich beteiligt waren. Haben sich diese bereits in den Ruhestand ver-
abschiedet oder verlassen das Unternehmen aus anderen Gründen, geht mit ihnen jenes 
wertvolle Wissen verloren und den Nachfolgern bleibt nichts anderes übrig, als das Material 
Datei für Datei zu sichten. Dies ist weder effektiv noch effizient [MOE18]. Metadaten erleich-
tern die Suche, setzen jedoch voraus, dass zuvor überhaupt eine entsprechende Verschlag-
wortung vorgenommen wurde. Zudem ergeben Stichwortsuchen in klassischen Datenban-
ken meist zu viele Ergebnisse, die das zu lösende Problem nur marginal tangieren. Jede ge-
fundene Datei muss einzeln auf ihre Relevanz hin überprüft werden, wobei die bedeutende 
Mehrheit der Dokumente häufig das zu lösende Problem nur am Rande betrifft. Häufig ist 
auch nicht auf Anhieb erkennbar, wo überall nutzbare Wissenspotenziale im Unternehmen 
vorhanden sind. Erfahrungsträger mit Praxiswissen werden dann nur sporadisch oder zufäl-
lig in Problemlösungsprozesse eingebunden. Die Deutsche Bahn beispielsweise verfügt über 
ein großes Potenzial an Erfahrungen und Erkenntnissen, das im Unternehmen weit verteilt 
und daher nur schwer zu bündeln und zu nutzen ist [LLT02].  

Zu den einzelnen Themen der Leit- und Sicherungstechnik (LST) existieren Informationen in 
unterschiedlicher Detaillierung und Güte. Bei der Suche zu Details zu einer der vielen vor-
handen Techniken und Dokumente wird offensichtlich, dass entweder keine oder zu viele 
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fahrungswissen, das sich auf einen klar begrenzbaren Problemkreis bezieht – die Möglichkeit ge-

schaffen haben, mit ihren Deutungen das konkrete Handlungsfeld sinnhaft und handlungsleitend 

zu strukturieren.“ [BM05] 

Aufgrund des demografischen Wandels wird sich das Problem noch weiter verschärfen – das 
Durchschnittsalter der Bevölkerung wird 2050 auf ca. 52 Jahre wachsen [BUR10], [LEH18A], 
[PS03], [STE07]. Die Zahl der Experten bezogen auf die Zahl der eingesetzten Systeme und 
deren Komplexität wird kleiner und es werden zu wenige neue Mitarbeiter zur Verfügung 
stehen. Schon heute besteht ein Mangel an Fachexperten wie Planern, Planprüfern oder In-
standhaltern. [KLA18] Die älteren Mitarbeiter werden unterdes keine Zeit haben, ihr Wissen 
an die neuen Mitarbeiter weiterzugeben, weil sie bereits mit ihrer regulären Tätigkeit voll-
kommen ausgelastet sind. Eine zeitnahe Heranführung neuer Mitarbeiter an ihre Arbeiten 
gestaltet sich schwierig (vgl. [BUR10]). Unternehmen werden dadurch vor eine große Her-
ausforderung gestellt: In Projektdatenbanken lassen sich Erfahrungen zwar in Form von Les-
sons Learned festhalten, um die gesammelten Daten aber auch zu vernetzen und so effektiv 
zu nutzen, sind neue Technologien gefragt [MOE18]. I. d. R. werden Projekterfahrungen 
heutzutage aufgrund finanziell und zeitlich begrenzter Ressourcen nur unzureichend doku-
mentiert und nicht systematisch reflektiert [ELD15B]. Daher muss Wissensmanagement 
(WM) ein Teil des Projektmanagements werden. Genau wie RAMS(S) sollte WM als eine Kern-
kompetenz aufgebaut werden [PAC08]. 

Erfolgsentscheidend für die Eisenbahnfachwelt ist, dass die Erfahrungen der abtretenden 
Generation bewahrt werden können und ihre Nachfolger sich rasch und gründlich auch in 
den bestehenden älteren, noch lange bestehenden, Systemen zurechtfinden. Nur so kann 
Sicherheit gewahrt und die Wirtschaftlichkeit weiter verbessert werden [WS05]. Für eine Wis-
sensmanagementplattform (WMP) fundamental ist hierbei die Aussage des Soziologen und 
Philosophen Georg Simmel, der sagte „Gebildet ist, wer weiß, wo er findet, was er nicht weiß“ 
[SIM21]. In einer Gesellschaft, die sich durch ein exponentielles Wachstum des Informations-
bestandes und damit des Wissensumfangs auszeichnet (Phänomen der Wissensflut 
[WES11]), ist es für den Einzelnen nicht mehr möglich, alles zu wissen. Es entsteht eine Situ-
ation, in der der Einzelne, nicht mehr in der Lage ist, das verfügbare Wissen aufzunehmen, 
zu speichern, und zusätzlich mit einem kontinuierlich wachsenden Wissensumfang konfron-
tiert zu werden. Es geht nicht mehr nur darum, zu wissen wie man etwas macht (direktes 
Wissen, siehe 2.1.3), sondern vielmehr darum, zu wissen, wer weiß wie es gemacht wird (in-
direktes Wissen, siehe 2.1.3). Der Aufbau von Netzwerken aus Wissensträgern, sogenannten 
„Kompetenz-Netzwerken“, stellt dabei eine zentrale Herausforderung dar. Innovative Wis-
sensmanagementsysteme (WMS) wie die WMP können hier einen wesentlichen Beitrag leis-
ten. Anstatt alles prinzipiell verfügbare Wissen mit großem Aufwand in einem großen Data 
Warehouse einzusammeln und bei Bedarf mit aufwendigen Suchalgorithmen zu suchen, 
werden stattdessen neben hochverdichteten und vernetzten Informationen insbesondere 
die jeweiligen Know-how-Träger systematisch verwaltet (sogenannte „Expertendatenbank“). 
Bei Bedarf ist es dann möglich, die jeweils relevanten Wissensträger und ihr sogenanntes 
„implizites Wissen“ (siehe 2.1.3.1) gezielt in die betrieblichen Entscheidungsprozesse einzu-
binden. 

Bei Wissen (v. a. einzigartiges Erfahrungswissen) als Basis für die Beherrschung von Prozes-
sen und Systemen geht es nicht nur um neue Erkenntnisse, sondern auch darum, Wissen 
über früher aufgetretene Ereignisse und deren Beherrschung systematisch zu dokumentie-
ren, aufzubereiten und in geeigneter Form zur Lösung aktueller Aufgabenstellungen und 
bestenfalls als Initialzündung für Innovationen zu nutzen. Laut [3PG18] existieren Theorien, 
dass mit Menschen, die mit ihrem Wissen arbeiten, drei Viertel ihrer Entscheidungen auf 
Grundlage von implizitem Wissen treffen – explizites Wissen dagegen fließt nur zu ungefähr 
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30 Prozent ein. Diese Größenordnungen verdeutlichen den massiven Verlust in der Wert-
schöpfungskette im Unternehmen bei Fluktuation ohne Wissenstransfer – unabhängig von 
der Unternehmensgröße oder -branche.  

Die Sensibilität für eine Nutzung der vorhandenen Wissenspotenziale ist im Bahnbereich 
vorhanden, ein systematisches Vorgehen und die methodische Umsetzung sind allerdings 
ausbaufähig [LLT02]. Der Deutschen Bahn (DB) ist die Potenzialverschiebung im Vergleich 
zur Mitte der 90er Jahre von mehr Mitarbeitern mit weniger Wissen hin zu weniger Mitarbei-
tern mit mehr Wissen bei etwa gleichbleibender Betriebsleistung klar. Insbesondere für den 
Umgang mit dem in den Köpfen der Mitarbeiter verborgenen impliziten Wissen existieren 
noch keine fertigen technischen Systeme bei der DB. Die Hauptaufgabe muss darin beste-
hen, wichtige Wissensträger zu identifizieren und deren Erfahrungswissen zu explizieren. 
[LEH18A] Allerdings ohne geeignete Anreizsysteme sind viele Wissensträger nicht bereit ihr 
Wissen zur Verfügung zu stellen, da es als intellektuelles Eigentum betrachtet wird. Zur Ein-
führung einer methodischen Nutzung müssen auf die Anwender zugeschnittene, mehrstu-
fige Einführungsstrategien definiert werden. [LLT02] Wie das genau aussehen kann, soll die 
vorliegende Arbeit darstellen. Die Herausforderung ist, die Wissensweitergabe frühzeitig zu 
organisieren, um den Erfahrungsschatz – und damit nicht nur explizites Faktenwissen, son-
dern besonders erfahrungsbasiertes, implizites Wissen zu Prozessen, Produkten, Kunden, 
Lieferanten usw. [PIM12] – für das Unternehmen zu erhalten. Auch im Bericht des Bundes-
ministeriums zum „Altern im Wandel“ wird einleitend festgestellt, dass auf das Erfahrungs-
wissen Älterer nicht länger verzichtet werden kann [DEAS12].  

Eine weitere Herausforderung liegt darin, dass neuen (Projekt-)Mitarbeitern genaues, syste-
matisches Wissen in schriftlicher Form mitunter fehlt, da heutzutage der größte Teil des Wis-
sens persönlich weitervermittelt wird. Auch hierfür soll die vorliegende Arbeit eine Lösung 
und Unterstützung im Einarbeitungsprozess bieten. 

Hinzu kommt, dass die Projekte im Eisenbahnbereich oft im Fokus des öffentlichen Interes-
ses stehen und so auch Misserfolge öffentlich werden. Daher ist es unabdingbar, dass diese 
Projekte professionell strukturiert und transparent abgewickelt werden [SPA03]. Auch hier-
für kann die WMP eingesetzt werden und z. B. das Risikomanagement unterstützen, sodass 
gravierende Zielabweichungen oder gar Projektabbrüche vermieden werden können. Wich-
tig ist eine konsequente und dem jeweiligen Projekt angemessene Anwendung der WMP, 
um einen Beitrag zur Sicherstellung des Projekterfolges zu leisten.  

Die Besonderheit gegenüber anderen Fachbereichen besteht darin, dass das Thema WM 
verhältnismäßig neu ist, auf Befürwortung stößt, aber keine Ressourcen – v. a. hinsichtlich 
Zeit – mitgebracht werden können. Es existiert nicht nur das Problem des demografischen 
Wandels bereits, sondern auch der Umstand, dass es sich bei LST um einen Fachbereich 
handelt, wo viel rares Wissen zu zahlreicher Alttechnik rechtzeitig bewahrt werden muss, 
bevor es endgültig mit den Wissensträgern verloren geht. Zu den über 150 Jahre alten Tech-
niken und Technologien kommen stetig neue hinzu, die es gilt trotz der Komplexität struktu-
riert abzubilden. Daher ist die Umsetzung eines nachhaltigen WM-Prozesses mehr als nötig.  

Die folgende wissenschaftliche Untersuchung dient folglich der Problemanalyse und -abs-
traktion bezüglich des drohenden Wissensverlustes im Bereich der LST. Charakterisierend 
für dieses Fachgebiet sind lange Lebenszyklen der eingesetzten Techniken, sodass parallel 
eine Vielzahl von ihnen beherrscht werden (können) muss, aber die Experten – v. a. der Alt-
techniken – kurz vor dem Renteneintrittsalter stehen bzw. sich bereits im wohlverdienten 
Ruhestand befinden. Dieser potenzielle Wissensverlust durch das Ausscheiden wertvoller 
Mitarbeiter stellt zusammenfassend das zentrale Problem im Eisenbahnsektor dar. Dem 
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muss besser heute als gestern entgegengewirkt werden. Eine konzeptionelle Lösungsmög-
lichkeit zeigt die vorliegende Arbeit auf. 

1.2 Motivation und Zielstellung 

WM wird in vielen Publikationen zu komplex und umständlich dargestellt. Die vorliegende 
Arbeit soll dies ändern und für den Fachbereich der LST trotz des wissenschaftlichen Zu-
gangs verständlich und v. a. nutzbar das Thema darlegen. Sie soll dabei helfen, die theoreti-
schen Konzepte von WM näher an die Praxis der LST heranzuführen. Herausfordernd ist, 
dass Wissen nur durch Interaktion erworben und nicht wie Information einfach gespeichert 
werden kann. 

Während in der Wissenschaft bereits gute Ansätze zur Lösung erarbeitet und diskutiert wur-
den [PRR12], sieht die Praxis innerhalb vieler Unternehmen anders aus. Sie können mit dem 
Thema „Wissen als Erfolgsfaktor“ noch nicht viel anfangen, geschweige denn, dass sie ein 
WM-Konzept selbst umgesetzt haben [PRR12], v. a. da WM als zeit- und kostenintensiv erlebt 
wird. [TEU07] Für das Management von Wissen fehlen oft neben den Instrumenten das Be-
wusstsein der Mitarbeiter dafür [MEU15].  

Folgende Beispiele belegen die oft unterschätzte Bedeutung des Wissens (nach [CIS10]): 

▪ Mitarbeiter, die im Zuge von Rationalisierungsmaßnahmen aus Unternehmen entlassen 
worden sind und wertvolles Wissen mitgenommen haben, werden wieder eingestellt 
oder aus Ruhestand zurückgeholt 

▪ Mitarbeiter werden in veralteten Computertechnologien geschult, um Steuerung alter, 
noch in Betrieb befindlicher Produktionsanlagen warten zu können 

▪ Verbesserungen von wissensintensiven Geschäftsprozessen führen z. T. zur erheblichen 
Verkürzung der Prozessdurchlaufzeiten und senken damit deutlich Kosten 

▪ Qualität der Arbeitsergebnisse kann durch regelmäßigen Austausch zu Verbesserungs-
maßnahmen in Prozessen und Produkten überdurchschnittlich gesteigert werden 

Auch für den Bahnbereich gilt, dass noch kein umfassendes WM in der Fachwelt der LST 
stattfindet. Erste Schritte wurden bereits in der ein oder anderen Firma unternommen (siehe 
„Anhang G: Beispiele aus dem Eisenbahnbereich als Grundlage für die WMP“) und bieten 
teilweise eine gute Grundlage, auf der dann ein WM aufgebaut werden kann. Allerdings ist 
kein umfassendes, dauerhaft angewandtes System bekannt. Besonders im Bereich des im-
pliziten Wissens versagen die herkömmlichen WMS (vgl. [BUR10]). 

Folgende untergeordneten Ziele der Dissertation wurden daher festgelegt: 

▪ Schaffung eines Überblicks über aktuelle Konzepte und Instrumente zum Wissenstrans-
fer 

▪ kritische Betrachtung der in der Praxis eingesetzten Konzepte durch Abgleich mit den 
theoretischen Erkenntnissen 

▪ Entwicklung eines maßgeschneiderten Konzeptes mit Instrumenten zur Optimierung 
des WM für den Eisenbahnbereich am Beispiel der Bahnübergangssicherungstechnik, 
besonders der Sicherung und Weitergabe des Wissens 

▪ Erfüllung der Anforderungen der Vollständigkeit, hohen Qualität, Bündelung von Sys-
teminformationen und Dokumenten, intuitiven Bedienung, koordinierten klaren Struk-
tur, Formalisierungen, Kategorisierungen, Suchfunktionen, Systematisierung und Ver-
knüpfung des Wissens 
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▪ Ableitung von generisch anwendbaren Erkenntnissen für das WM und auch dessen Mar-
keting und Nutzung 

▪ die Erstellung eines Leitfadens zur Wissensaufbereitung im Bereich des LST  

Neben diesen Erkenntnissen war Motivation für die Arbeit der Wunsch eines großen Unter-
nehmens, sein Wissen besser nutzbar zu machen, initiiert durch einen Fachartikel der Ver-
fasserin. Gespräche mit potenziellen Nutzern haben gezeigt, dass der Bedarf auch auf ope-
rativer Ebene existiert. Das positive Feedback zeigte deutlich, dass der Einsatz einer WMP 
eine gute Möglichkeit ist, auch nachhaltiges Wissen zu generieren, auf das später im Beruf 
zurückgegriffen werden kann. Hinzu kam, dass durch steigende Fluktuation der Mitarbeiter 
– durch Kündigung/Entlassung/Ausscheiden oder auch Neuorientierung/Beförderung inner-
halb des Unternehmens – vermehrt die Gefahr des Wissensverlustes und der Notwendigkeit 
einer Wissenssicherung in strukturierter und leicht wiederverwendbarer Form besteht. Die-
ser drohende Wissensverlust in Folge aktueller gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Her-
ausforderungen beschreibt nicht nur das anzugehende Problem (siehe 1.1), sondern ist auch 
Kern der Motivation der vorliegenden Dissertation. Eine daraus folgende Herausforderung 
ist es, aus der heutzutage verfügbaren Informationsflut das relevante Wissen zu trennen und 
durch die Verknüpfung mit implizitem Wissen, welches so ebenfalls über Suchmaschinen 
abrufbar wird, einen Wettbewerbsvorteil zu generieren. 

Um dem dargelegten Problem eine Lösungsmöglichkeit entgegenzubringen, wurde ein ent-
sprechendes Konzept entworfen, das den Prozess des Wissensverlustes bremsen sowie das 
Wissen für die Nachwelt erhalten soll – egal ob beim Betreiber, Hersteller, an Hochschulen, 
Behörden oder anderen Organisationen im Eisenbahnbereich. Ziel ist es, der durch Fluktua-
tion hervorgerufene Demenz des Firmengedächtnisses – der Summe aller Informationen, 
die die Mitarbeiter im Unternehmen besitzen (vgl. kollektives Alzheimer-Syndrom [PRR12], 
[SCH05B]) – entgegenzuwirken. Die empirische Basis dafür bietet das gemeinsame For-
schungsprojekt mit der DB Netz, Geschäftseinheit Regionalnetze (GE RN) (siehe 3.6) – kurz 
„WiLMa – Wissens- und Lernmanagementplattform“. Daraus ergab sich auch eine konkrete 
Aufgabenstellung, die wie folgt formuliert wurde: Es muss eine generische, zentrale, infor-
mationstechnisch (IT)-unterstützte Lösung mit intuitiver Benutzeroberfläche und Suchfunk-
tionen entwickelt werden (in Form einer WMP), um bestehende Projektprozesse zu verbes-
sern und Neueinsteiger vor Problemen zu bewahren, deren Lösung bereits in den Köpfen 
der Experten existiert. Vorhandenes Fachwissen sollte erfasst, aufgearbeitet, systematisiert 
und für denjenigen, der es im Unternehmen benötigt, in standardisierter Form nutzbar ge-
macht werden. Der Zugriff auf einen gemeinsam genutzte Informationsbestand, wertvolle 
Lerneffekte aus abgeschlossenen Projekten, ein erhöhter Wissensaustausch und das Ver-
ständnis auch für nicht direkt am einzelnen Projekt beteiligte Personen werden ermöglicht. 
Zudem wird Rückverfolgbarkeit durch Dokumentation gewährleistet. Durch Nutzung des In-
ternets soll die WMP WM von der Dokumentation hin zu einer Wissensverteilung medien-
bruchfrei – zeit- und ortsunabhängig – realisieren. Ein projektspezifischer Wissenspool kann 
bereitgestellt werden, der Anforderungen und erforderliche Handlungen für bestimmte 
Sachverhalte generiert. Die Suche innerhalb der WMP soll über die herkömmliche Suche hin-
ausgehen und Daten nicht nur finden, sondern auch analysieren. Mittels semantischer Me-
thoden können Content-Zusammenhänge verstanden und ansprechend aufbereitet wer-
den. Die Datensicherheit spielt ebenfalls eine entscheidende Rolle. Zum einen existieren be-
stimmte mandantenbezogene Daten, die mit entsprechenden Zugriffsrechten geschützt 
werden müssen und zum anderen müssen Prozesse transparent nach außen vermittelt wer-
den, jederzeit nachvollziehbar und ggf. überprüfbar sein. Aus dieser Perspektive ist eine lü-
ckenlose und gleichzeitig fokussierte Dokumentation eine Grundlage des WM für die LST. 
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Zudem ist es auf Grundlage dessen in einem weiteren Schritt möglich, Schulungen unabhän-
gig und zeitlich flexibel durchzuführen. 

Die Kunst liegt allerdings nicht nur in der rein technischen Umsetzung, sondern – um den 
Nutzen nicht zu verfehlen – zu einem Großteil im Aufsetzen der Prozesse und Begleitmaß-
nahmen, die ebenfalls in der Dissertation diskutiert werden sollen. Erkenntnisse der letzten 
Jahre zeigen, dass eine IT-Unterstützung nicht alleinige Lösung ist, effektiv mit der Wissens-
basis einer Organisation umzugehen, da Wissen im Miteinander entsteht. Dies belegen Stu-
dien (vgl. [NV08], [WIL07]), in denen neben der Unternehmenskultur als kritischer Erfolgsfak-
tor für WM die Vorbildfunktion der Führungskräfte für ein erfolgreiches WM hervorgehoben 
wird. Trotzdem sind eine hinreichende Hard- und Softwaregrundlage als Grundvorausset-
zung für Dokumentation und einheitliche Standards das Handwerkzeug für ein gutes WM, 
welche jedoch erst in einem ganzheitlichen Konzept (nach dem TOM-Modell [BWP98] – d. h. 
unter Berücksichtigung von Technik, Organisation und Mensch) sinnvoll zum Einsatz kom-
men können (Abbildung 1.2-1; vgl. [RMEN01]). [WOL11] Dieser ganzheitliche Ansatz von WM 
berücksichtigt [FP05]:  

▪ das technologische Daten- und Informationsmanagement  

▪ die Geschäftsprozesse und organisationalen Rahmenbedingungen  

▪ die menschlichen Bedürfnisse, Einstellungen und Kenntnisse der Mitarbeiter 

Eine allein technische Lösung zu implementieren wäre folglich allenfalls Daten- oder Infor-
mationsmanagement [DP98], [RM00]. Neben der Beschreibung der WMP steht daher auch 
die Problematik, wie der Prozess gestaltet werden kann, im Vordergrund dieser Dissertation, 
sodass möglichst viel relevantes Wissen der stellenwechselnden oder ausscheidenden Mit-
arbeiter im Unternehmen verbleibt, gesichert und an den neuen Mitarbeiter weitergegeben 
wird. 

Abbildung 1.2-1: TOM-Modell nach [FP05] und [RMEN01] 

Auch das Eisenbahn-Bundesamt (EBA) hat dies erkannt: Eine angestrebte kontinuierliche 
und kritische Überprüfung der Aufgabendurchführung setzt die Kenntnis aller wesentlichen 
Prozesse voraus, damit richtige Entscheidungen getroffen werden können. Hier soll die WMP 
unterstützen können. Handlungsnotwendigkeit entsteht zusätzlich durch den erforderli-
chen, konsequenten Abbau des Personals beim EBA. Das in der Dissertation entwickelte 
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Konzept soll die Möglichkeit schaffen, mit weniger Ressourcen neue Aufgaben zu überneh-
men und vorhandene Aufgaben effizienter auszuführen, denn durch den technischen Fort-
schritt werden stetig neue Produkte für den Bahnbereich entwickelt, aber alte Techniken 
entfallen kaum, sodass der Wissenstransfer und -erhalt äußerst wichtig ist. [HMG07]  

Es besteht also insgesamt akuter Handlungsdruck, v. a. dann, wenn Expertenwissen bisher 
nicht systematisch gesammelt, aufbereitet und verfügbar gemacht wurde. Auch wo Wissens-
sicherung fester Bestandteil des Arbeitsalltags ist, droht ein Wissensverlust. Grund dafür ist, 
dass Unternehmen oft nur das sogenannte „explizite Wissen“ (Daten und Fakten; siehe 
2.1.3.1) dokumentieren. Es muss eine Transition erfolgen, weg von der Frage „Was muss ge-
macht werden?" hin zu „Wie muss etwas gemacht werden?" (d. h. Beziehungswissen, Schnitt-
stellenwissen, Prozesswissen, Kundenwissen, Marktwissen, Projektwissen, Zeit- und Selbst-
managementwissen). Dieses Wissen ist individuell und personengebunden. Einen Prozess in 
Gang zu setzen, der diese Verbindung löst und das Wissen – das bisher ausschließlich in den 
Köpfen der Mitarbeiter existierte – auch für Dritte verfügbar macht, soll Aufgabe der WMP 
als Wissenssicherungsmaßnahme [LEH18B] sein und wird in dieser Dissertation bearbeitet, 
um einen Beitrag dazu im Fachbereich der Bahnsicherungstechnik zu leisten.  

Langfristig soll die WMP nicht nur (durch das Forschungsprojekt bedingt) der DB Netz zur 
Verfügung stehen, sondern dem gesamten Sektor – inklusive Herstellern, Behörden und For-
schungsinstituten – denn auch hier besteht das Problem des drohenden Wissensverlustes 
und dass relevante Informationen aus einer Vielzahl von Dokumenten wie bahninternen Re-
gelwerken [PAC08] herausgesucht werden müssen. Bei letzterem ist es kritisch, dass ein Teil 
des Wissens nicht in den Vorschriften zu finden, aber für die Entwicklung betriebstauglicher 
Technik erforderlich ist. Das solche expliziten Formulierungen fehlen, kann dem Umstand 
zugeschrieben werden, dass die Bahnen über hundert Jahre die LST von Hauslieferanten – 
die die betrieblichen Bedürfnisse z. T. sogar mitgestaltet haben – bezogen [PAC08] und so 
ein Großteil des Wissens „Herstellerwissen“ ist, über das nicht alle gegenwärtigen oder zu-
künftigen Lieferanten verfügen. Dieses Wissen ist als nicht dokumentierter Erfahrungsschatz 
nur in den Köpfen der Mitarbeiter zu finden und wird im Rahmen der Ausbildung oder des 
allmählichen Hineinwachsens von Nachwuchskräften vermittelt [PAC08]. Auch hier kann die 
WMP unterstützend wirken und wirtschaftliche Vorteile mit sich bringen. 

Der erwartete Nutzen durch WM wird in der Wirtschaft als sehr hoch angegeben (vgl. 
[RMEN01]). Nach Umfragen von [RMEN01] gehen Organisationen davon aus, dass sich 
hauptsächlich durch den systematischen Umgang mit Wissen die Kundennähe deutlich ver-
bessert, die Kosten gesenkt werden und die Produktivität gesteigert wird. [DRA06] 

Die wesentlichen Vorteile durch WM, welche gleichzeitig Motivatoren der vorliegenden Ar-
beit sind, sind (vgl. [DRA06]):  

▪ Zugang zu erfolgskritischem Wissen wird vereinfacht und einheitlicher 

▪ neue Mitarbeiter können schneller und effizienter eingearbeitet werden 

▪ implizites Wissen bleibt beim Ausscheiden von Experten erhalten 

▪ durch Austausch von Wissen werden Wissenserwerbskosten gesenkt 

▪ Arbeitsprozesse können besser koordiniert werden 

▪ Prozesse können durch eine schnelle und einheitliche Kommunikation effizienter und 
effektiver gestaltet werden  
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Die organisierte Nutzung und Erweiterung des Fachwissens hilft dem Nutzer, besser zu ent-
scheiden, effektiver sowie effizienter zu handeln und damit das Handeln nachhaltig zu ver-
bessern (vgl. auch [DRA06]). Vorgänge sollen transparenter und eine offene, hierarchieüber-
greifende Kommunikationskultur geschaffen werden, damit die Produktivität und Motiva-
tion der Mitarbeiter steigt [KLE04].  

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Bedarf für WM besteht und durch dessen 
Einführung vielfältige Verbesserungspotenziale für die Organisation realisiert werden kön-
nen. Allerdings stehen diesem Ziel fehlende Zeit und ggf. mangelnde Bereitschaft zum WM 
entgegen. Diese Barrieren können z. B. durch ein adäquates Anreizsystem abgebaut werden. 

1.3 Abgrenzung 

1.3.1 Untersuchungsgegenstand und Vorgehen 

Die Arbeit legt ihren Schwerpunkt auf das WM im Bereich der LST und stellt ein Angebot 
methodischer Möglichkeiten und Notwendigkeiten dar. 

Ziel des Vorgehens war es, isoliert betriebene Forschung zu vermeiden, um die Anschlussfä-
higkeit der Ideen in der Praxis zu erhöhen und gleichzeitig stichhaltige sowie tragfähige For-
schungsergebnisse zu erhalten (siehe 3.1). Das Forschungsdesign beruht auf der Verknüp-
fung zwischen: 

▪ der Forschung durch die Analyse bestehender Ansätze in der wissenschaftlichen und 
praxisbezogenen Literatur (sog. „Desk Research“), 

▪ Analogieschlüssen aus verwandten Themengebieten zur Theoriebildung und -verfeine-
rung sowie 

▪ der Praxisbeispielforschung durch die Analyse eines Prototyps. 

Es hat sich ein prototypbasiertes Vorgehen etabliert, das im anglo-amerikanischen Raum als 
recht verbreitete Form des sog. „Action Research“ umgesetzt werden kann (siehe 1.4, 
[REM02]).  

Pädagogisch-psychologische Akzente sind hierbei im Rahmen des WM nicht nur sinnvoll, 
sondern auch nötig, denn ohne menschliche Lern- und Veränderungsprozesse ist die WM-
Initiative zum Scheitern verurteilt. 

1.3.2 Ableitung von übergeordneten Forschungsfragen 

Aus den bisher dargelegten Überlegungen lassen sich drei wesentliche Forschungsfragen 
bestimmen: 

1. Kann implizites Wissen der Bahnsicherungstechnik erfasst werden? 

2. Wie kann Erfahrungswissen bestmöglich technisch unterstützt aufbereitet, gepflegt und 
allen Beteiligten zur Verfügung gestellt werden? 

3. Wie kann solch eine Wissensmanagementplattform langfristig am Leben gehalten wer-
den? 

Eine weitere Untergliederung der Fragen sowie deren Beantwortung erfolgen in Kapitel 2.6 
und 7.3. 
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1.3.3 Rahmenbedingungen 

Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit einem für die LST neuartigen Thema, dem WM. 
Hierbei soll der Eisenbahnbereich von anderen Fachgebieten hinsichtlich der Umsetzungs-
möglichkeiten lernen. Daher fußt die Grundlagenforschung auf einer großen Breite an Lite-
ratur (siehe „Literaturquellen und weiterführende Literatur“). Die Grundlagenrecherche 
wurde am 12.12.2018 beendet.  

Durch den drohenden Wissensverlust und auch die Revision der ISO 9001 im Jahre 2015 
(Details siehe 2.3.2) ist dies unausweichlich. Der Fokus bei bestehendem Wissen soll das Lo-
kalisieren und Dokumentieren und der Fokus bei neuem Wissen das Teilen und Generieren 
dessen sein. 

Zur Umsetzung der folgenden Ideen und der Sammlung von Praxiserfahrung, die wiederum 
der Verbesserung der Prozesse und Lösungen dient, wurde ein Forschungsprojekt zusam-
men mit der DB Netz GE RN gestartet – Details siehe 1.4 und 3.6.1. Dieses lief bis 31.12.2019 
und wurde aufgrund DB-interner Umstrukturierungen nicht mehr mit der noch anstehenden 
flächigen Betriebseinführung verlängert, weshalb in der vorliegenden Arbeit gerade in die-
sem Bereich, aber auch bezüglich Validierung und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ein theo-
retischer Ansatz gewählt wurde. Auch wurde die entwickelte WMP bis dato nur einem klei-
nen, durch den Auftraggeber erwählten Nutzerkreis zugänglich gemacht. Das Team dieses 
Forschungsprojektes bestand aus: 

▪ Geschäftsführung DB Netz GE RN, die das Thema WM innerhalb der Organisation voran-
treiben muss und als Vorbild für die Mitarbeiter fungiert  

▪ sogenanntem „Wissensmanager“ (TU Dresden), der als Redakteur u. a. das Schreiben 
übernimmt, für eine einheitliche Wortwahl und ein einheitliches Erscheinungsbild ver-
antwortlich ist  

▪ IT-Berater für Fragen zu Microsoft SharePoint (im Weiteren nur noch SharePoint ge-
nannt) 

Hinzu kamen im weiteren Sinne die motivierten Experten für erste Inhalte der Plattform. 

Die Softwareauswahl wurde vom Auftraggeber des Forschungsprojektes – ergänzend zu den 
objektiven Softwarewahlkriterien (siehe 3.4.5) – mit Kriterien aus dem existierenden Be-
triebsumfeld ergänzt: Da die die DB GE RN bereits SharePoint einsetzte, wurde bei der fina-
len Auswahl der Umstand mit gewichtet, dass der potenzielle Nutzer der WM-Lösung keine 
umfassende Schulung bezüglich der Bedienung erforderlich hätte. Letztendlich wurde also 
die Wahl auch vom Auftraggeber aufgrund seiner vorhandenen Infrastruktur beeinflusst. 
Das Hosting erfolgte allerdings noch bei der TU Dresden als Auftragnehmer.  

1.3.4 Einschränkungen 

Die Intention der Arbeit kann nicht sein, eine Methode zu finden, Erfahrungswissen vom Er-
fahrungsträger loszulösen bzw. vollständig zu externalisieren. Aufgrund der spezifischen Ei-
genschaften des Betrachtungsgegenstandes ist ein solches Ziel nicht realisierbar (siehe 
2.1.3). 

Es ist zudem keine ganzheitliche Umsetzung von WM für LST möglich, da dies über den Rah-
men dieser Arbeit hinausgehen würde. Allerdings werden die Grundlagen angesprochen, 
um darauf ganzheitlich aufbauen zu können. In diesem Zusammenhang werden nicht alle 
Begrifflichkeiten und Arten betrachtet, die es im Zusammenhang mit der Definition von Wis-
sen gibt (siehe auch 2.1.3). Die Theorie um Wissen, WM und WMS ist extrem breit aufgestellt. 
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Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit ein Kompromiss bezüglich der Darlegung 
der Grundlagen in der Hinsicht gefunden, dass die für den gewählten Anwendungsfall und 
dessen Verständnis und Nachvollziehbarkeit bedingende Theorie niedergeschrieben und 
aufgezeigt wird. Bei den vielen WM-Aktivitäten bzw. -Instrumenten, die es gibt, wird sich auf 
die Umsetzung eines WMS – konkret einer WMP – konzentriert. Instrumente und Werkzeuge, 
die nicht für eine Adaption oder weniger für eine spätere Übertragung in die LST geeignet 
sind, wurden von der detaillierteren Betrachtung ausgeschlossen. Dies betrifft ebenfalls die 
Umsetzungsbeispiele aus der Forschung und Praxis (siehe 2.3.7). Auch bei den theoretischen 
Modellen zum WM existieren zu viele, um sie im Rahmen dieser Arbeit im Detail erläutern 
zu können. Die etabliertesten dieser werden formhalber in 2.3.5 genannt und mit Literatur-
verweisen belegt. Für eine positive Unternehmensentwicklung wäre zusätzlich auch soge-
nanntes „Nichtwissen“ [ZEU07] im Detail zu betrachten und zum Gegenstand unternehme-
rischer Reflexion und bewussten Handelns zu machen, würde in dieser Abhandlung aller-
dings ebenfalls zu weit führen. Auch zum Management von Nichtwissen sei [ZEU07] als ver-
tiefende Quelle empfohlen. Auch Motivationstheorien sowie Akzeptanzmodelle ohne Rück-
kopplungsmechanismen zwischen Anwender und Entwickler – wegen fehlender Bedeutung 
für die Arbeit – werden nicht bzw. nicht detailliert betrachtet. Hinzu kommt, dass die Befra-
gung von Organisation und Nutzern bezüglich der Akzeptanz von WM und WMP und auch 
die empfohlene qualitative Ergänzungsstudie im Anschluss aufgrund fehlender Ressourcen 
nicht im ausreichenden Maß (Stichprobenumfang) durchgeführt werden konnte. Die vorab 
formulierten Hypothesen konnten daher nicht auf Aussagegehalt geprüft werden. 

Zudem ist die Reliabilität der durchgeführten Fragebogenerhebung zur Wissenserfassung 
innerhalb des Forschungsprojektes nur schwer verifizierbar, da es sich allerdings um zuver-
lässige Experten handelt, die eigens von der jeweiligen Führungskraft erwählt wurden, be-
steht kein Grund zum Misstrauen. Die Bestandteile des Fragebogens wurden einfach gehal-
ten und eindeutig formuliert, damit keine komplizierten theoretischen Konstrukte missver-
standen und nicht auswertbar werden konnten. So ist nach [ISE04] eine testtheoretische Ve-
rifizierung der Reliabilität der gewonnenen Daten nicht erforderlich. Dies gilt im gleichen 
Maße für die Validität des Fragebogens, die an dieser Stelle ebenfalls nicht näher untersucht 
werden soll. 

Rechtliche Aspekte sowie Einflüsse der Politik, aber auch zu Kapitel 3.10.5 vertiefende Mar-
keting-Theorien werden ebenfalls aufgrund des Umfangs ausgeklammert. Wesentliche wirt-
schaftliche Aspekte hingegen werden zwar betrachtet, aber nur grob, da eine detailliertere 
Betrachtung den Rahmen der Dissertation übersteigt.  

Das Dissertationsergebnis ist keine detaillierte Beschreibung einer informationstechnischen 
Systementwicklung. Genauso wenig soll ein zentraler „Speicher“ für das Erfahrungswissen 
von Mitarbeitern (i. S. eines IT-Expertensystems) konzipiert werden. Dennoch werden in die-
ser Arbeit existierende IT-Ansätze in die Gesamtkonzeption aufgenommen. Aus Gründen der 
Komplexitätsreduktion werden ausgewählte Anwendungskategorien von SharePoint stell-
vertretend verwendet, um die Umsetzung eines wissensorientierten Managementansatzes 
„prototypisch“ darzustellen. Eine Pilotierung des konzeptuellen Architekturentwurfs fand im 
Zuge des genannten Forschungsprojektes statt (siehe 1.4, 2.6). Die Kapitel 3.10.6 bis 6 sind 
dagegen eher theoretisch aufgestellt, da eine Umsetzung dieser Themen innerhalb des Pro-
jektes nicht stattgefunden hat und sich so die Sinnhaftigkeit noch zeigen muss (siehe 7.4.1). 
Abgeleitete Maßnahmen werden als Handlungsempfehlungen angeboten. Eine eindeutige, 
abschließende Bewertung konnte nicht erfolgen. Auch eine empfohlene Befragung bezüg-
lich der Akzeptanz (siehe 2.5.4.4) konnte im Rahmen des Forschungsprozesses nicht stattfin-
den. Die Durchführung empirischer Untersuchungen ist daher nicht im Fokus dieser Arbeit.  
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Da es mit heutigen Möglichkeiten kein technisches Problem oder keine finanzielle Frage sein 
darf, ein abgesichertes System zu fahren, wird in der vorliegenden Arbeit auch nicht auf The-
men wie Hacking, Spyware oder Viren eingegangen. Auch eine multilinguale Umsetzung ist 
hier kein Thema. 

Zuletzt sei darauf hingewiesen, dass, soweit erforderlich, aus Gründen der besseren Lesbar-
keit das generische grammatikalische Maskulinum sowohl im Singular als auch Plural als 
neutrale Form gebraucht wird.  

1.4 Methodik 

Wie in 1.3.1 bereits kurz angerissen, ist das Fundament der Methodik der vorliegenden Ar-
beit das prototypbasierte Vorgehen aus dem Bereich der Aktionsforschung („Action Rese-
arch“). Dies ist ein Prozess der Sammlung und Rückspiegelung von Daten, Handlungspla-
nung und der daraus resultierenden Aktionen, der sich wiederholt und inhaltlich aufeinan-
der aufbaut. [BMN07], [FB94] Dazu wird eine gemeinsame von Praxis und Wissenschaft (hier 
DB Netz und TU Dresden) definierte Problemstellung – die IT-basierte Lösung zu finden, um 
dem drohenden Wissensverlust entgegenzuwirken – strukturiert, um danach vor dem theo-
retischen und praktischen Erfahrungshintergrund Vorschläge zu entwickeln, wie die betrieb-
liche Wirklichkeit zu gestalten ist. (vgl. [REM02]) Die theoretisch darauffolgende Umsetzung 
aller Gestaltungsempfehlungen in der Praxis als nächster Schritt blieb aufgrund fehlender 
flächendeckender Einführung der WM-Maßnahme aus, sodass nicht alle Vorschläge der Ver-
fasserin überprüft werden konnten und die dahinterliegende Theorie aufgrund von Annah-
men aus der Literatur, Erfahrungen aus anderen (Fach-)Bereichen und einer nur kleinen 
Gruppe von Experten seitens des Praxispartners (DB Netz) iterativ verfeinert sowie ange-
passt werden konnte. Das Forschungsprojekt WiLMa mit der DB Netz als Auftraggeberin 
dient als wesentliche Materialquelle (Details siehe 3.6). Das Projekt lief von Ende 2015 bis 
Ende 2019. Der Fokus lag hier nicht nur auf dem Bereich der LST, sondern auch des Kon-
struktiven Ingenieurbaus (KIB). Das Projektergebnis ist ein Konzept und ein klickbarer Proto-
typ, der nutzerzentriert erstellt und evaluiert wurde. D. h. nach einer ersten Analysephase 
der Ist-Situation hinsichtlich WM folgte die Konzeption, danach die prototypische Umsetzung 
und dazu die parallel-versetzte, schrittweise Evaluierung. Dieser iterative Prozess hat sich als 
praktikabel herausgestellt. 

Es wurde in einem Usability-Engineering-Prozess der Prototyp der zuvor nach wissenschaft-
licher Vorgehensweise konzipierten WMP entwickelt. Der Ansatz des Usability-Engineering 
wurde genutzt, um Wünsche und Bedürfnisse der Nutzer früh in den Entwicklungsprozess 
mit einzubeziehen und eine hohe Akzeptanz der WMP zu gewährleisten. Das erstellte Kon-
zept legt einen Grundstein für weitergehende Forschungen im Themenfeld des WM im Bahn-
bereich. Da keine standardisierte Vorgehensweise für die Einführung solch eines WMS be-
stand, wurde folgender Ablauf verfolgt (siehe 2.3.8 und 3.1): 

▪ Bildung eines Projektteams 

▪ Entwicklung einer WM-Strategie seitens der Projektleitung der TU Dresden 

▪ Kick-off mit WM-Verantwortlichen (Projektleiter, Projektmitarbeiter und Leitungsebene): 
Besprechung des Vorhabens, Diskussion der Zielstellung (Definition von Mission, Vision 
und Strategie, Identifikation aller Prozesse und des dazugehörigen Schlüsselwissens, 
Festlegung des Projektziels und der Zwischenziele), Entwicklung eines gemeinsamen 
WM-Verständnisses, Aufnahme der Bedürfnisse der Beteiligten bezüglich Bedenken und 
Erwartungen, Evaluation des aktuellen Umgangs mit Wissen im Unternehmen  
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▪ neben der Festlegung der Ziele: Klärung, was nicht Gegenstand des Projektes sein soll, 
um unrealistischen Erwartungen zu begegnen (z. B. „Es ist nicht Ziel des Projektes, Mit-
arbeiter als Wissensträger ersetzbar zu machen.“) 

▪ Ist-Analyse unter Leitung der TU Dresden (fachliche Redaktion der WMP in Person der 
Verfasserin):  

o Ausgangspunkt: Bestandsaufnahme mit Ziel, die richtigen Stellhebel für WMP-
Einführung zu identifizieren 

o Analyse der Strukturen und Prozesse sowie der dazu benötigten Wissensbasis be-
züglich Bedarfs und Verfügbarkeit 

o im Rahmen einer gezielten Mitarbeiterbefragung: Analyse des bisherigen Umgangs 
mit vorhandenem Wissen und Ermittlung des Wissensbedarfs; Analyse, was die Be-
dürfnisse der Autoren und Nutzer sind; Herausfinden, ob, wo und wie bereits WM 
eingesetzt wird; Aufspüren von Schwachstellen; Abstimmung von Anforderungen zu 
deren Behebung; Ableitung von Lösungsalternativen  

o Vermittlung der Relevanz von WM gegenüber den zukünftigen Nutzern  

o Entscheidung, warum Mitarbeiter Wissen erfassen sollen und wer es teilen soll 

o Entscheidung, welches Wissen erfasst werden soll und wie 

o Entscheidung, wer dieses Wissen nutzen soll  

o Entscheidung, wann die Einführung abgeschlossen sein soll und auch wieviel Zeit in-
vestiert werden muss 

o Analyse und Entscheidung, welche Software eingesetzt werden soll; Streben, beste-
hende Prozesse zu nutzen und zu verbessern, auch bestehende Systeme 

o nach Abschluss dieser Phase  

▪ Wissensträger und Wissensinhalte waren bestimmt 

▪ Wissensbasis der Organisation wurde bekannt; darauf aufbauend wurden Wis-
senslücken und verdeckte Potenziale herausgearbeitet → diesbezüglich galt es 
aufzuschlüsseln, wie zukünftige Anforderungen aussehen könnten 

▪ Wahl eines sogenannten „Best Practice Bereichs“ für Einführung des WMS in Form der 
WMP (dieser Bereich soll anderen Bereichen/Organisationen als Vorbild dienen)  

o Ergebnis: Leit- und Sicherungstechnik  

▪ Wahl und Durchführung eines geeigneten (nicht zu einfachen, aber auch nicht zu her-
ausfordernden) Pilotprojektes, in dem WM gut demonstriert werden kann (anhand die-
ses Pilotprojektes sollen Mitarbeiter selbst Nutzen erfahren und Praxistauglichkeit unter 
Beweis stellen können) 

o Ergebnis: Bahnübergangssicherung  

▪ Konzeption einer WMP zur zentralen Erfassung des Wissens durch TU Dresden in der 
Funktion als Wissensmanager/fachliche Redaktion; Festlegung entsprechender Metho-
den und Medien für Wissenssammlung und Wissenstransfer; Aufstellung einer Exper-
tenliste 

o Ergebnis: konzipierte Methode basiert auf folgenden wissenschaftlichen Methoden 
(jeweils die praxistauglichen Teile wurden herausgenommen und in ein Gesamtkon-
zept für die LST gebracht): 



 
Kapitel 1: Einleitung 

25 

▪ TOM-Modell [BWP98] (siehe 1.2, 2.3.3, 2.3.4, Glossar) 

▪ Implizites Wissen [POL85] (siehe 2.1.3.1) 

▪ Kernprozesse/Bausteine des WM [PRR12] (siehe 2.3.5, 3.5.1.3, 3.5.1.5) 

▪ SECI-Model/Wissensspirale [NT12] (siehe 2.1.3.1, 2.1.5) 

▪ Information Mapping [PW21A] (siehe 2.3.6.2) 

▪ Reifegradmodell KMMM/KPQM auf Basis CMMI [LAN21] (siehe 4.3.3.7, Glossar) 

Zu klärende Fragen waren u. a.: Welche Bedürfnisse oder Barrieren haben die betroffenen 
zukünftigen Nutzer? Was sind die relevanten organisatorische Rahmenbedingungen bzw. wel-
che müssen geschaffen werden? Welche Methoden und Werkzeuge werden bereits genutzt 
und können ggf. angepasst bzw. weiterentwickelt werden? Welche technischen Hilfsmittel gibt 
es bereits, auf die zurückgegriffen werden kann oder die benötigt werden? 

▪ Abstimmung des Gesamtkonzeptes mit Auftraggeber, um sowohl Rahmenbedingungen 
für WM zu schaffen als auch unterschiedliche Probleme der täglichen Arbeit zu lösen 

▪ Klärung der Erwartungen, Ziele und Methoden mit beteiligten Führungskräften zur ge-
genseitigen Vertrauensbildung, da Unterstützung dieser einen wesentlichen Faktor für 
erfolgreiche Umsetzung darstellt (vgl. [COL16]) 

▪ Einbeziehung der Mitarbeiter (erste Experten und gleichzeitige Nutzer) in den Prozess so 
früh wie möglich, damit Akzeptanz wachsen kann 

o Ergebnisse: erste Vorankündigung der WMP an Mitarbeiter; Nennung der Vorteile 
und kurze Präsentation, was geplant ist; Idee eines Erklärvideos wie [SS21] wurde 
nicht umgesetzt; Wiederholungen für tatsächlichen Einfluss zeigten sich als erforder-
lich; systematische Abstimmung der Maßnahmen auf technischer Ebene und mitar-
beiterorientierter Ebene 

▪ Schaffung von Bewusstsein für WM bei Mitarbeitern/Experten, damit Einführung erfolg-
reich werden kann – wie wertvoll Wissen und damit die WMP ist (kommuniziert und vor-
gelebt durch Geschäftsleitung und Führungskräfte) 

▪ Wahl der geeigneten Software für Umsetzung der konzipierten WMP, aufbauend auf be-
stehenden Systemen, abhängig von gewünschten Mechanismen (Management der Me-
tadaten, Management des WMP-Prozesses, optimale Suchfunktion, Möglichkeit der Ver-
sionsverwaltung, Möglichkeit der Wiedervorlage, Möglichkeit der Auswertung usw.) 

▪ Entwicklung des WMP-Prototyps 

▪ Implementierung der Software sowie Anbindung an bestehende Systeme  

▪ Zusammentragung von Anfangsinhalten und Erstellung Kurzleitfaden für die Nutzung  

▪ Testphase des Pilotprojektes (Prototyp-Phase, koordiniert durch fachliche Redaktion): Er-
probung der WMP (zur Qualitätssicherung vor Einführung auf breiterer Ebene) auf Funk-
tionalität und Nutzerfreundlichkeit; Tester stammen aus verschiedenen Regionalberei-
chen und wurden von Führungskräften jedes Regionalbereiches als Experten benannt 
(siehe „Anhang A: Beispiel-E-Mails an potenzielle Anwender“, „Anhang B: Protokoll des 
Anwender-Kick-off-Meetings“) 

▪ fachliche Redaktion der WMP unterstützte Experten, Wissen verständlich darzustellen; 
in gemeinsamen Gesprächen wurde Know-how der Experten strukturiert und verständ-
lich visualisiert  
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▪ Befragung der ausgewählten Mitarbeiter mit Ziel, Einstellung der potenziellen Nutzer ge-
genüber einer solchen WMP und einzelner Gestaltungselemente zu ermitteln 

▪ Sammlung von Erfahrungen mit der Motivierung der Mitarbeiter 

▪ nach der projektgruppeninternen Diskussion des Feedbacks und möglicher Lösungsan-
sätze: Überarbeitung/Anpassung des Prototyps – iterative Verbesserung der WMP wäh-
rend der Testphase als Prototyp durch Befragung der Nutzer und Auswertung dessen 

▪ Erfassung des expliziten und impliziten Wissens unter Nutzung bestehender relevanter 
Inhalte/Dokumente 

o quantitative Phase: Hochladen vieler Dokumente in WMP, damit Nutzer lernen kön-
nen, dass sie zukünftig in der strukturierten WMP nötige Informationen finden kön-
nen → dadurch Nutzen steigern (Realisierung von Quick Wins) 

o qualitative Phase, sobald Akzeptanz der Mitarbeiter vorhanden ist: Inhalte werden 
ggf. strenger überprüft; bestehende Inhalte werden weiterentwickelt/verbessert und 
z. T. gelöscht  

▪ nach einer erfolgreichen Einführung und Evaluierung des Konzeptes im Pilotbereich Pla-
nung eines unternehmensweiten WMS-Einsatzes: schrittweise Ausweitung des Wir-
kungsbereiches hin zum flächendeckenden Einsatz  

Mit Erfolg des Prototyps sollte der schrittweise Roll-out erfolgen. Aufgrund DB-interner Um-
strukturierungsprozesse und damit Prioritätenverlagerung konnte die WMP „WiLMa“ nicht 
bis zum Projektlaufzeitende flächendeckend beworben und etabliert werden. Dies soll aber 
den Abschluss der vorliegenden Arbeit nicht beeinflussen. Es folgen theoretisch die folgen-
den Schritte: 

▪ Durchführung des organisationsweiten Projektes mit unternehmensweiter WMP-
Freischaltung 

▪ neben Einführung technischer Lösung: begleitenden Maßnahmen auf Ebenen Organisa-
tion, Prozesse und Kultur  

▪ wenn WMP etabliert ist, sollte Verantwortung auf mehrere Personen/Autoren verteilt 
werden und nicht mehr nur eine zentrale Freigabeinstitution (fachliche Redaktion) exis-
tieren: durch dezentralisiertes Erfassen entfällt Umweg über Redaktion, Autor erfasst 
Wissen direkt in WMP und Eigendynamik entwickelt sich → zusätzliche Freigabe für Cor-
porate Design/einheitliches Erscheinungsbild der Wissensbeiträge bleibt allerdings er-
forderlich und fachliche Freigabe erfolgt über benannte Experten in Form eines Daten-
stempels 

▪ nächsten beteiligten Personen an Erfahrungen aus Pilotprojekt teilhaben lassen, um 
möglichen Widerständen proaktiv entgegenzuwirken  

▪ Auswertung der Nutzung nach 1 Monat, 3 Monaten, 6 Monaten, 1 Jahr und 2 Jahren: 
Analyse Nutzerverhalten; Aufschluss, ob WMP von Nutzern angenommen wurde oder 
ob Verbesserungspotenzial besteht; nach 2 Jahren sollte Gewohnheitseffekt eingetreten 
sein und WMP automatisch im Arbeitsalltag von Mitarbeitern genutzt werden [HMF16] 

▪ Suche nach neuen Inhalten auf persönlichen und öffentlichen Laufwerken des Unter-
nehmens und diese in WMP aufnehmen (Indizien: Dateiname wie Checkliste, Handlungs-
anweisung, Richtlinie, Schulung, Methodenkompetenz, Vorlage, Analyse, Präsentation o. 
ä.; Dateiformat wie Word, Excel, PowerPoint; Dateigröße; letztes Änderungsdatum; 
Name des Autors) 
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▪ permanente Weiterentwicklung durch Evaluierung (z. B. Durchführung „Knowledge 
Quick Scan“, siehe 5.2 und „Anhang C: Knowledge Quick Scan Fragen nach [FP05]“, oder 
„Knowledge Scorecard“ (KSC), siehe 6.4.2.2) 

Um Inhalte für die WMP zu generieren und so auch implizites Wissen zu erfassen und zu 
bewahren, wurden die zuvor benannten Experten von der Verfasserin – unterstützt durch 
studentische Hilfskräfte – befragt. Es wurden qualitative (hier Interviews mit Fragebogen als 
Leitfaden) und quantitative (hier Online-Kurzfragebögen) Methoden miteinander verknüpft. 
Sie ergänzen sich inhaltlich und sind nicht unbedingt getrennt voneinander zu betrachten. 
Beide Ansätze haben Aussagekraft, wurde allerdings in verschiedenen Phasen des For-
schungsprojektes aufgrund unterschiedlich zur Verfügung stehender Zeit entwickelt und ein-
gesetzt. Ziel und Zweck war es, v. a. Lösungen zu Problemen zu sammeln und nutzbar auf-
zubereiten, um zukünftig Fehler zu minimieren und wertvolle Ressourcen zu sparen. Es hat 
sich gezeigt, dass, um eine erstmal große Menge an Inhalten/Wissensbeiträgen zu generie-
ren, ein kurzer Online-Fragebogen praktikabler war als detaillierte Interviews. Letzteres kann 
ggf. nach erfolgreicher Etablierung der WMP und gelebter Nutzung dieser zur ausführlichen 
Projektnachbetrachtung wieder genutzt werden. 

Beim Leitfadeninterview handelt es sich um eine teilstrukturierte, qualitative Analyseme-
thode, bei der der Interviewverlauf in einer Reihe von Leitfragen gegliedert wird, um den 
Gang des Interviews im Sinne des Interviewers zu lenken. Der theoretischen Fundierung soll 
Rechnung getragen werden, indem der Leitfaden in Anlehnung an die in der WMP hinter-
legte (theoretische) Wissensbaumstruktur konzipiert wird. Der Leitfaden – egal ob offline 
oder online genutzt – dient dazu, Wissenslücken zu schließen, also Themen abzudecken, die 
bisher nur wenig oder gar nicht erfasst sind, und auch bestehendes Wissen zu verifizieren 
und zu validieren.  

Der anfangs benutzte Fragebogen zur Projektnachbetrachtung wurde nach wissenschaftli-
chen Kriterien in Anlehnung an [MUM99] erstellt und gliedert sich inhaltlich wie folgt:  

▪ Angaben zum befragten Experten (wie Name, Position, Regionalbereich, Kontaktdaten, 
Fachgebiete/Themen, Erfahrungsjahre) 

▪ Projektvorstellung (Angaben zum Projekt wie Projektname, Projektleiter, Ziel, Kurzbe-
schreibung, Start/Ende, Meilensteine, Soll-Ist-Vergleiche zu Zeit und Budget, Nachträge) 

▪ technikbezogene Details (wie Bauform) 

▪ Erfahrungswerte: Besonderheiten/Herausforderungen/Schwierigkeiten in einzelnen 
Projektphasen, Fragen zur Ursachenanalyse und Schlussfolgerung von Empfehlungen 
für zukünftige Projekt (Einflussfaktoren, Gegensteuerungsmaßnahmen und Vorbeu-
gungsmaßnahmen, technische Sonderlösungen) 

▪ allgemeine Hinweise, sonstige Vorschläge/Erfahrungen, um zukünftig Zeit oder Kosten 
zu sparen oder die Qualität zu erhöhen 

Zu den Leitfragen wurden in Anlehnung an [ISE04] für das Gespräch bestimmte Nachfrage-
kategorien gebildet, um sicherzustellen, dass die Hauptfragen mit dem Blick auf das Ziel um-
fassend beantwortet werden. Die Beeinflussung der Probanden durch den Interviewer sollte 
möglichst gering sein. Die interviewten Mitarbeiter sollten zudem die Möglichkeit zur freien 
Meinungsäußerung erhalten [EXN14]. Dieser Leitfaden wurde in einem Probeinterview als 
Art Pre-Test getestet und daraufhin marginal verändert, um Unklarheiten zu vermeiden. Die 
Testpersonen stammten aus dem direkten Projekt-, aber auch familiären Umfeld der Verfas-
serin und der mitwirkenden studentischen Hilfskräfte. Bei der Auswahl der Testpersonen 
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wurde darauf geachtet, dass deren Alter ungefähr dem durchschnittlichen Alter in der Stich-
probe entsprach. Der Gesprächsfluss sollte im Verlauf des Interviews möglichst wenig ge-
stört werden, daher wurden die Fragen zu Blöcken zusammengefasst [BRY08]. Des Weiteren 
sollte der Leitfaden abwechslungsreich sein, damit die Interviewten auch motiviert bleiben 
(vgl. [EXN14]). Durch die Art der Fragenformulierung und die Reihenfolge der Fragen sollten 
Interviewerfehler vermieden werden (vgl. [EXN14]). Da bei selektivem Protokollieren von Ge-
sprächsinhalten die Gefahr besteht, dass sich die Fehlervarianz erhöht [BRY08], wurde das 
Interview zusätzlich digital aufgezeichnet. Dadurch wurde auch sichergestellt, dass der Inter-
viewkontext für alle Befragten gleich war. Dem Interviewer wurde aber auch die Möglichkeit 
gegeben, auf den Interviewpartner einzugehen, um z. B. Inhalte näher zu betrachten, die für 
den Interviewpartner in dem gegebenen Kontext wichtig waren. Ziel war es allerdings, dass 
bei offenen Fragen der Befragte nicht in Abhängigkeit des Interviewers andere Antworten 
gibt. Da Antworttendenzen ein Problem darstellen können [BRY08], [EXN14], wies die Ver-
fasserin andere Interviewer (studentische Hilfskräfte) und die Interviewten darauf hin, dass 
es keine richtigen oder falschen Antworten gibt. Auch wurde gegenüber den eingesetzten 
studentischen Hilfskräften als unterstützende Interviewer auf Gesprächsführungstechniken, 
wie keine wertenden Aussagen zu treffen, eingegangen.  

Aufgrund der Länge dieses Fragebogens und der zeitintensiven Umsetzung (Live-Interviews) 
wurde sich jedoch nach zehn durchgeführten Interviews in Absprache mit dem Auftraggeber 
auf eine kurze online auszufüllende Form des Fragebogens geeinigt, um die Hemmschwelle, 
welche sich v. a. aus der erforderlichen Beantwortungszeit ergab, für die Experten zu redu-
zieren. Ergebnis war folgender grober Leitfaden, der das wesentliche Projektziel im Fokus 
behielt – Erfahrungswissen sammeln: 

▪ Problembeschreibung in Form von Schlagworten bzw. Problemtitel 

▪ Lösung zur Gegensteuerung 

▪ Lösung zur Vorbeugung/Vermeidung 

▪ Name des Experten 

▪ Projektphase 

▪ Gewerk 

▪ Kategorie 

▪ Priorität 

▪ Projektname 

▪ Projektleiter 

▪ verwandte Probleme 

▪ Bemerkungen/Ergänzungen 

Diese Darstellung hat sich auch als für die Übersicht in der WMP und Suche innerhalb dieser 
als praktikabler erwiesen. Ziel war die knappe Darstellung der wirklich relevanten Inhalte 
und die Unterstützung einer optimierten Gliederungsmöglichkeit. So lag der Fokus nicht 
mehr auf dem Projekt, sondern dem einzelnen Problem.  

Die Auswertung der Interviews erfolgt in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse nach 
[ISE04]. Die Äußerungen der interviewten Personen wurden entsprechend in den Kategorien 
der WMP an entsprechender Stelle zugeordnet und eingepflegt. Anschließend waren die Be-
fragten aufgefordert worden, zu prüfen, ob die Inhalte des Interviews korrekt verstanden 
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und damit die Eintragungen auf der WMP korrekt erfolgt sind. Die Experten erhielten dafür 
ein jeder seine eigenen Logindaten zu WiLMa. Die Bestimmung der Reliabilität und Validität 
der Inhaltsanalyse gestaltet sich schwierig, weshalb sie aufgrund der subjektiven Eindrücke 
der Interviewer bezüglich Konsistenz der gewonnen Informationen und eigener Erfahrungen 
aus dem Fachbereich angenommen wurden. Bezüglich der Validität wurden in Anlehnung 
an [ISE04] zudem einzelne Homogenitätschecks bestimmter Fragen verschiedener Inter-
viewter durchgeführt. Zudem traten während der Erhebungen der Wissensbeiträge keine 
besonderen Schwierigkeiten bei der Auswertung auf.  

1.5 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in sieben Kapitel. Beginnend mit einleitenden Worten zur 
Ausgangssituation, Relevanz der Thematik und deren Herausforderungen, den Zielen, Rah-
menbedingungen sowie Einschränkungen folgt in Kapitel 2 die umfassende Darlegung der 
theoretischen Grundlagen zu Wissen, WM und WMS sowie des Wissensträgers und -nutzers 
an sich. Die Betrachtung des Menschen und dessen Bedeutung für ein WMS für die LST wer-
den deutlich, denn eine rein technische Betrachtung erweist sich als nicht zielführend. Die 
Integration und damit auch Akzeptanz und Motivation durch die Mitarbeiter ist erfolgskri-
tisch. Daraufhin wird innerhalb des Kapitels 3 ein System für den Anwendungsfall LST defi-
niert, wobei auch das dazugehörige Projekt mit der Praxis kurz beschrieben wird und Einfluss 
auf die Ergebnisse für ein generisches Konzept hat. Es folgen Hinweise zur flächendecken-
den Betriebseinführung (Kapitel 4). In Kapitel 5 wird die Strategie zur Validierung und Evalu-
ierung der entwickelten Lösungsvorschläge näher erläutert. Eine grobe Wirtschaftlichkeits-
betrachtung schließt mit Kapitel 6 an. Kapitel 7 rundet letztlich die Dissertation mit einer 
Zusammenfassung, kritischen Würdigung sowie ausblickenden Betrachtungen ab, dazu ge-
hören auch mögliche Erweiterungen der WMP.  

Die Gliederung der Arbeit entstand in Anlehnung an die typischen Phasen der WM-
Einführung [FP05]: 

▪ Phase A: Initiieren eines Wissensmanagement-Projekts 

▪ Phase B: Analyse 

▪ Phase C: Entwicklung  

▪ Phase D: Implementierung 

▪ Phase E: Evaluierung/Nachhaltigkeit 
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2 Grundlagen 

In diesem Kapitel wird ein Überblick über die für das Verständnis der Arbeit erforderlichen 
Grundlagen, relevante Begrifflichkeiten, Theorien, Konzepte und Modelle für WM gegeben 
werden. Ein grundlegendes Verständnis für und von Wissen und WM stellt die Basis für die 
Entwicklung und den erfolgreichen Einsatz produktiver WMS dar. Für weiterführende Infor-
mationen sei aufgrund der Fülle auf die entsprechende Fachliteratur verwiesen (siehe 
„Literaturquellen und weiterführende Literatur“). 

2.1 Wissen 

„Wissen ist die einzige Ressource, welche sich durch Gebrauch vermehrt.“ [PRR12] 

Dieses Zitat zeigt den Kern der Philosophie des WM: bewusster Umgang mit der immateriel-
len Ressource Wissen sowie effektive Verteilung und Nutzung dieses Wissens im Sinne einer 
wissensorientierten Unternehmensstrategie. Das Besondere daran ist, dass Wissen mit der 
Nutzung nicht aufgebraucht wird, sondern wächst oder auch abnimmt, z. B. wenn Mitarbei-
ter – als sogenannte „Wissensträger und Experten“ – aus dem Unternehmen ausscheiden 
oder wenn die Ressource erst gar nicht genutzt wird [ECT12]. Ein systematischer Umgang 
mit Wissen gehört zu den entscheidenden Faktoren, um leistungs- und wettbewerbsfähig zu 
sein.  

Die Auseinandersetzung mit dem Prozess des WM erfordert die Definition des Begriffs Wis-
sen. In der Literatur existieren viele Definitionen und bereits die Nennung dieses Begriffs 
ruft verschiedene Assoziationen mit unterschiedlichen Richtungen in der Definitionen- und 
Schwerpunktsetzung hervor. Deshalb wird in Abschnitt 2.1.1 „Wissen“ für eine zielgerichtete 
Bearbeitung im Sinne dieser Arbeit definiert.   

2.1.1 Begriff „Wissen“ 

Ein aus Ingenieurssicht interessantes Verständnis von Wissen kommt von der Arthur Ander-
sen Managementberatung [STE00A], die die Ressource Wissen wie in Formel 2.1-1 dargestellt 
ausdrückt. 𝐾 = (𝑃 + 𝐼)𝑆 

Formel 2.1-1: Wissen 

Demnach ergibt sich Wissen K (Knowledge) als Resultat aus Mitarbeitern P (People) und In-
formationen I (Information), die durch Technologie, symbolisiert durch die additive Verbin-
dung verknüpft werden. Potenziert wird diese Formel durch das Teilen S (Sharing) von Wis-
sen. [STE00A] Diese Wechselwirkung zwischen der Person, der Information und dem Wissen 
wird durch die Unterscheidung verschiedener Wissensarten aufgegriffen (siehe 2.1.3). Trä-
ger des Wissens sind im vorliegenden Fall die Mitarbeiter. Sogenanntes „Unternehmenswis-
sen“ – die für die Dissertation relevante Art von Wissen (auch Organisationswissen oder or-
ganisationales Wissen) – ist mehr als die Summe des Wissens aller einzelnen Mitarbeiter: Es 
umfasst das Wissen aller Mitarbeiter einer Organisation, das in den Dokumenten vorlie-
gende Wissen und die Mitarbeiter bringen ihr Wissen nicht nur zusammen, sondern vernet-
zen dieses miteinander und es entsteht neues Wissen. Unternehmenswissen macht sich die 
in dieser Arbeit entwickelte Methode zunutze und bildet nur einen Teil der Gesamtheit allen 
Wissens. [LAE11] Es meint das Wissen, das für die Ausübung bestimmter Tätigkeiten erfor-
derlich oder bedeutsam ist oder sein kann. Oft liegen sie als wissensnahe Informationen vor, 
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wie Hilfestellungen und Konzepte, die für die Nutzung von Wissen bereitstehen. Die für das 
Wissen notwendige Erfahrung wird nur sehr selten in ein Dokument eingepflegt.  

Wichtig für die vorliegende Arbeit ist die Erkenntnis, dass laut [STE00A] Kernwissen mit gro-
ßer Halbwertszeit, Projekterfahrungen mit mittlerer Halbwertszeit sowie tagesaktuelles, 
schnell veraltetes Wissen (gruppenspezifische Informationen) unterschieden werden kön-
nen. Diese Tatsache findet sich in der Wichtigkeit der Vorgabe der Wissenspflege und -aktu-
alisierung wieder. 

Zusätzlich zu Formel 2.1-1 hat die Recherche gezeigt, dass sich eine Vielzahl von Definitions- 
und Abgrenzungsversuchen in den einzelnen Fachrichtungen für den Begriff „Wissen“ finden 
lässt (vgl. [AME04], [BES12], [CIS10], [DP98], [DRA06], [DUD21], [HB01], [HUB97], [KRA91], 
[LT05], [NT12], [POL97], [PRR12], [REI01A], [RMEN01], [ROM98], [SOU01], [WIL98], [WR04], 
[WR05]). Nicht alle können hier vorgestellt werden, sodass sich auf eine zusammenfassende 
Wissensdefinition, die speziell für diese Arbeit gilt, beschränkt wird: 

Wissen, als Resultat verarbeiteter identifizierter, klassifizierter und als gültig anerkannter In-
formationen, ist die Gesamtheit allen Fach-, Sachkenntnisse und Erfahrungen auf einem be-
stimmten Gebiet, welche Individuen zur Lösung von Problemen einsetzen (Problemorientie-
rung). Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und 
Handlungsanweisungen. Wissen wird als ein immaterielles Gut gesehen, dessen Wert sich 
durch Gebrauch und Teilung erhöht und dessen Nutzen deshalb erst rückblickend bewert-
bar ist. Die Entstehung und Anwendung von Wissen erfolgt in den Köpfen der Personen (Per-
sonenabhängigkeit). Auf organisationaler Ebene manifestiert sich die Anwendung von Wis-
sen in Routinen, Prozessen, Praktiken und Normen. Wissen stützt sich auf Daten und Infor-
mationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden und kann auch 
nur von diesen überprüft werden. Informationen erfordern einen Erfahrungskontext, um 
Wissen zu generieren. Wissen beschreibt die ziel- und zweckgerichtete Vernetzung von In-
formationen zu Handlungen (problemorientiert), dient der Situationsbewältigung und ruht 
in den Köpfen der Menschen. In Unternehmen ist Wissen nicht nur in Dokumenten und Spei-
chern enthalten, sondern erfährt auch eine Einbettung in organisatorische Routinen, Pro-
zesse, Praktiken und Normen. Informationen sind also eine notwendige, jedoch keine hin-
reichende Bedingung für Wissen. Im Grunde kann Wissen als Sammlung gefilterter und 
strukturierter Zeichen angesehen werden. Wissen befähigt, mit vorhandenen Informations-
quellen intelligent umzugehen und entsprechend zu handeln. Es wird von Individuen kon-
struiert und repräsentiert deren Erwartungen über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge.  

Dabei kann Wissen in zwei Formen verstanden werden:  

▪ objektorientiert bzw. kenntnisgebunden, d. h. etwas, auf das zugegriffen werden kann, 
weil es in einer Form materialisiert ist, wie z. B. ein Buch, Audiodatei, Bild usw., bleibt 
allerdings eng mit der Information verknüpft  

▪ prozessorientiert bzw. handlungsgebunden, d. h. basierend auf Erfahrung und vom Wis-
sensträger und der Situation nicht zu trennen (i. d. R. erfordert das den direkten mensch-
lichen Kontakt und geht letztlich in Handeln über) 

Die für die vorliegende Arbeit bedeutsamsten Eigenschaften von Wissen sind (vgl. [CIS10], 
[NOR98], [TEU07], [ZEU07]): 

▪ Wissen vermehrt sich, im Unterschied zu physischen Ressourcen, durch Teilung.  

▪ Wissen bleibt bei dem, der es weitergibt, erhalten. 

▪ Wissen gewinnt an Wert, wenn es genutzt wird, es existiert allerdings meist ungenutzt in 
den Köpfen der Mitarbeiter. 
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▪ Wissen ist an einen Wissensträger gebunden. 

▪ Wissen ändert sich ständig und weist deshalb eine Art Halbwertszeit auf. 

▪ Durch permanente Veränderungen und neue Technologien verkürzt sich die Halbwerts-
zeit von Wissen.  

▪ Der Wert von Wissen ist schwer messbar. 

Nach [POL97] ist es bei komplexen Zusammenhängen unmöglich, alle Informationen derart 
zu vermitteln und zu verstehen, dass Wissen als exakte Kopie weitergegeben werden könnte. 
Doch kann das Kontinuum zwischen Daten, Informationen und Wissen nach [PRR12] genutzt 
werden, um einen Raum zwischen Wissen und Informationen für die Begriffe des impliziten 
(im Kopf der Wissensträger vorhandenen, subjektiven) und expliziten (leicht schriftlich er-
fassbaren, objektiven) Wissens zu schaffen (vgl. [CIS10]; 2.1.3.1) Unmittelbar mit der Defini-
tion „Wissen“ ist die Unterscheidung in implizites und explizites Wissen verbunden. Durch 
Erfassen von Wissensbeiträgen kann implizites Wissen explizit gemacht werden. Erst durch 
diese Überführung wird es unternehmensweit nutzbar (siehe 2.1.3.1.). Die vorliegende Ar-
beit befasst sich mit beiden Wissensformen. Durch die Erfassung des Wissens soll sich aus 
implizitem und explizitem Wissen systematisch eine Wissensbasis entwickeln [MEU15], die 
unabhängig von der technischen Lösung sein kann. Es kann auf Basis von Dokumenten oder 
als Inhalte in einem Content-Management-System erfasst und verwaltet werden (siehe 2.6). 
Durch interne und externe Veränderungen (z. B. neue Mitarbeiter oder neue Produkte) ist 
die organisationale Wissensbasis einer ständigen Veränderung unterworfen, sodass als Kon-
sequenz ein Unternehmen und seine Mitarbeiter ihr Wissen permanent auf Aktualität über-
prüfen müssen. WM zielt auf eine aktive Beeinflussung dieser Veränderungsprozesse ab 
[PRR12]. Wissen wird von einem Subjekt – Mitarbeiter – abhängig vom jeweiligen Anwen-
dungskontext immer neu (re-)konstruiert und somit kann ständig „neues“ Wissen generiert 
werden. Dies veranschaulicht den evolutionären Charakter von Wissen. [REM02] Die stän-
dige erforderliche Aktualisierung ist auch ein Kriterium der WMP für die LST.  

2.1.2 Wissenstreppe 

Die Darstellung der Wissenstreppe nach [NOR05] und [AUE09] ( Abbildung 2.1-1) stellt eine 
gute Übersicht verschiedener genannter Begrifflichkeiten dar. Es liegt ein explizites, bewuss-
tes und damit formalisierbares Verständnis von Zeichen, Daten, Informationen und teilweise 
auch von Wissen zugrunde ( Abbildung 2.1-1; [NOR05], [WOL11]). Entsprechend fokussieren 
Informations- und Kommunikationstechnologien und -ansätze gezielt die unteren Stufen der 
Treppe. [AUE09] erweiterte die klassische Wissenstreppe um die Stufen Wissen, Können 
(Know-how), Handeln (Erfahrung), Kompetenz (Expertise) und Wettbewerbsfähigkeit. Es tritt 
der Mensch in den Vordergrund, weshalb vorrangig das implizite, personengebundene Wis-
sen relevant wird. [GEI12] [ZAW04] ordnet die Stufen Zeichen, Daten und Informationen der 
Kategorie „Technik“ und die Stufen Wissen, Können, Handeln und Kompetenz dem „Men-
schen“ und Kompetenzen und Wettbewerbsfähigkeit der „Organisation“ zu. [WOL11] Die 
Wissenstreppe stellt anschaulich dar, dass Daten, Informationen, Wissen kein Selbstzweck 
sind, sondern durch WM auf das Unternehmensziel „Wettbewerbsfähigkeit“ hin orientiert 
werden sollten. Die geplante WMP der vorliegenden Dissertation soll nicht nur die unteren 
Stufen, sondern auch die oberen Stufen bedienen. Top-down müssen die einzelnen Stufen 
auf ihre Tragfähigkeit hin analysiert werden, um eventuelle Lücken in der Treppe zu identifi-
zieren (strategische WM). Es können einzelne Stufen übersprungen werden. Fehlt beispiels-
weise der Anwendungsbezug, der vom Wissen zum Können (Know-how) überleitet, kann als 
Maßnahme eine Checkliste entwickelt werden, in der das zur Bewältigung bestimmter Situ-
ationen erforderliche Wissen systematisch zur Verfügung gestellt wird. Bottom-up werden 
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hingegen auf jeder Stufe die erforderlichen Bedingungen für den nächsten Schritt ermittelt 
(operative WM). Wenn z. B. die Vernetzung der Information fehlt, wären als Lösungsansatz 
die Vereinfachung der Softwareoberfläche und eine Schulung zu deren Handhabung zu im-
plementieren. (vgl. [FBB16]) Beide Richtungen sind relevant für die Einführung eines WMS in 
der Bahnsicherungstechnik und finden in der Systemdefinition Beachtung. 

 Abbildung 2.1-1: Wissenstreppe nach [NOR05] und [AUE09] 

2.1.3 Wissensarten und Wissenszustände 

Neben einem Verständnis des Begriffs Wissen erfordert der systematische Umgang mit die-
ser Ressource eine Betrachtung seiner Ausprägungen und deren Eigenschaften. Es unter-
scheiden sich die Basis und Art der Erlangung des Wissens, weshalb in der Literatur unter-
schiedliche Wissensarten betrachtet werden. Der zusätzlich im Kapiteltitel eingeführte Be-
griff der Wissenszustände ermöglicht eine differenziertere Betrachtung der Thematik. Sie 
unterscheiden sich von Wissensarten dadurch, dass es möglich ist, eine Wissenseinheit von 
einem Wissenszustand in einen anderen zu transformieren, die Zuordnung zu einer Wis-
sensart ist dagegen fix (vgl. [DUE09], [STE00A]). 

Für ein Konzept zur Wissenssicherung und -weitergabe ist es von zentraler Bedeutung zu 
ermitteln, welches Wissen verloren gehen kann. Dazu sind Unterscheidungen beispielsweise 
zwischen dokumentiertem Wissen und über persönliche Erfahrungen erworbenem Wissen 
bzw. zwischen Wissen des einzelnen Stelleninhabers und Wissen der Organisation nötig.  

Nicht näher definiert, aber der Vollständigkeit halber an dieser Stelle genannt, werden fol-
gende Begrifflichkeiten: 

▪ deklaratives, prozedurales, situatives versus sensomotorisches Wissen [GEI12], [HAS07], 
[KAI05], [OBE93] 

▪ direktes versus indirektes Wissen [STE00A] 

▪ internes versus externes Wissen [FBB16] 

▪ sensibles und nichtsensibles Wissen [SCH05B] 
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▪ privates/individuelles versus organisationales/kollektives Wissen 

▪ wissenschaftliches und narratives Wissen  

▪ Nichtwissen [ZEU07] 

2.1.3.1 Explizites versus implizites Wissen 

In der Praxis [SCH05B] und auch in der vorliegenden Arbeit ist die Unterscheidung zwischen 
explizitem und implizitem Wissen die wichtigste. Sie wurde in [POL66] eingeführt. Ohne Ein-
bettung in implizites Wissen eines Individuums bleibt explizites Wissen meist unbrauchbar 
und ohne, dass es sich im Rahmen des individuellen Handelns bewährt, bleibt es wertlos. 
Ziel ist es, implizites Wissen mithilfe einer formalen, systematischen Sprache in explizites 
Wissen umzuwandeln und durch diese Externalisierung für alle in der Organisation nutzbar 
zu machen. Tabelle 2.1-1 soll die Unterschiede beider darstellen (vgl. [CIS10], [DUE09], 
[FUC07], [JL03], [KAI05], [NOR05], [NT12], [POL97], [RMEN01], [STE97], [VER02), [ZEU07]). 

Tabelle 2.1-1: Eigenschaften von explizitem und implizitem Wissen 

Explizites Wissen Implizites Wissen 

Faktenwissen  
▪ in Form von Aussagesätzen, Grafi-

ken, Zeichnungen und Zahlen 
▪ deklarativ: Wissen über Sachver-

halte, Dinge und die Beziehungen 
zwischen ihnen (Sachwissen) 

▪ strukturiert z. B. aus Datenbanken 
▪ unstrukturiert z. B. aus E-Mails, Au-

dio-/Videopräsentationen, Textdo-
kumenten, Internetseiten 

Erfahrungswissen  
▪ Wissen aus der Praxis, welches nicht Teil der 

formalen Ausbildung ist  
▪ technische Elemente: konkretes Know-how, 

handwerkliches Geschick und verschiedene 
Fertigkeiten 

▪ kognitive Elemente: mentale Modelle wie 
Paradigmen, Vorstellungen, Überzeugungen  

▪ prozedural: Wissen über Handlungsabläufe, 
oft strukturiert nach Wenn-dann-Prinzip 
(Handlungswissen) 

▪ situativ: Wissen aus eigenen Erfahrungen 
▪ i. d. R. unstrukturiert 

z. B. Datenbanken, Archive, Computer-
programme, Bücher, Projektdokumen-
tationen, Prozessbeschreibungen, Or-
ganigramme, Berichte, Patente 

z. B. Wissen zur effizientesten Ausführung von 
Prozessen im Unternehmen 

existiert außerhalb des Individu-
ums/Unternehmens, nicht auf Indivi-
duum beschränkt, kann von anderen 
Individuen aufgenommen werden, 
ohne dass ein anderes, wissendes In-
dividuum eingebunden wird 
▪ vom Wissensträger trennbar 

stark auf Individuum bezogen (im Kopf der Wis-
sensträger vorhanden), in hohem Maß abhän-
gig von Erfahrungen, Emotionen, Intuition, Ide-
alen und Kontext, in dem sich Individuum be-
findet  
 
▪ mit dem Wissensträger verbunden 

objektiv subjektiv 
leicht verbalisierbar, leicht transferier-
bar, einfach dokumentierbar, genau 
beschreibbar, archivierbar, speicher-
bar, verarbeitbar, leicht teilbar/über-
tragbar, einfach weiterzugeben, Verar-
beitung durch Dritte möglich 

häufig nicht verbal thematisierbar, schwer zu 
transferieren, nicht direkt artikulierbar, schwer 
zugänglich, schwierig dokumentierbar, nur in 
begrenztem Umfang schriftlich festzuhalten  

bewusst verfügbar unbewusst verfügbar 
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Rund ein Drittel allen Wissens eines Mitarbeiters ist nach [3PG18] bereits expliziert, meist 
sogar dokumentiert. Hierbei liegt die größte Herausforderung darin, herauszufinden, welche 
dieser Inhalte, Dokumente oder Dateien aktuell oder für die Zukunft relevant sind. Der über-
wiegend größte Teil ist das implizite Wissen. Der dominierende Teil, meist über zwei Drittel, 
betrifft das leicht zu erfassende implizite Wissen, der übrige Teil, insbesondere bei techni-
schen Berufen ausgeprägter, betrifft den schwierig zu erfassenden Teil. [3PG18] 

Nach [3PG18] ist aus zwei Gründen implizites Wissen bislang auch implizit geblieben: 

▪ Weil der jeweilige Mitarbeiter es für nicht notwendig erachtet, es weiterzugeben, bzw. 
sich seines Wissens gar nicht bewusst ist. 

▪ Weil der jeweilige Mitarbeiter es schlichtweg nicht weitergeben oder dokumentieren 
kann. 

All diese Umstände müssen in die Betrachtungen zur WMP-Konzipierung und beim Umgang 
mit den Mitarbeitern einfließen.  

Die große Herausforderung besteht also darin, implizites Wissen, das in dieser Form nicht 
kollektiv verfügbar und nutzbar ist, in einen expliziten Zustand zu transformieren. Ein mög-
licher Transformationspfad von implizitem in explizites Wissen ist die Dokumentation, aber 
auch die Diskussion und die Schilderung. Dabei gilt es, den Zielkonflikt zwischen umfangrei-
cher Dokumentation einerseits und Erstellungsaufwand andererseits zu beherrschen. Neue 
Technologien, mit deren Hilfe Medienbrüche vermieden werden, wie z. B. digitale Kameras, 
digitale/elektronische Tafeln, digitale Stifte usw. vereinfachen und beschleunigen den Pro-
zess der Dokumentation wesentlich und sollten im Bereich der LST zur Wissensdokumenta-
tion (vermehrt) eingesetzt werden.  

Die Wissensexplizierung stellt eine notwendige Voraussetzung, aber noch keine hinrei-
chende Bedingung für die unternehmensweite Verfügbarkeit von Wissen dar. Durch den 
Prozess der Explizierung wird Wissen lediglich in einen austauschbaren Zustand transfor-
miert. Darüber hinaus gilt es, Konzepte und Methoden zu finden, dieses Wissen zum richti-
gen Zeitpunkt an der richtigen Stelle verfügbar zu machen. Konkret muss das explizite, aber 
noch immer individuelle Wissen in eine kollektive Form überführt werden. Sonst entstehen 
die sogenannten „Schubladenlösungen“, also Konzepte, die zwar niedergeschrieben wur-
den, deren Existenz im Unternehmen allerdings nicht bekannt ist. Verteilte Datenbanken, 
Workflow-Management-Systeme, Groupware o. ä. stellen eine leistungsfähige Basistechno-
logie dar, auf deren Grundlage eine kollektive Wissensbasis aufgebaut werden kann. 
[STE00A] 

Wissensspirale  

Die Umwandlung zwischen implizitem und explizitem Wissen kann nach [NT12] vier Formen 
annehmen. Zwischen den unterschiedlichen Formen der Wissensumwandlung wirkt eine so-
genannte „Wissensspirale“ (sogenanntes „SECI-Modell“; Socialization, Externalization, Com-
bination, Internalization), in welcher sich die verschiedenen Wissensinhalte im Zeitverlauf 
abwechseln. Auf diese Weise kann durch Sozialisation eine Aufgabe/Projekt besprochen wer-
den, dann werden die ersten Erkenntnisse niedergeschrieben und damit externalisiert. In 
Arbeitsgruppen werden die diversen Erkenntnisse daraufhin gesammelt, aufbereitet und 
kombiniert, sodass die Individuen das Wissen anschließend internalisieren und sich darüber 
gemeinsam austauschen. Eine grafische Zusammenfassung dieser Überlegungen liefert Ab-
bildung 2.1-3.  
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Abbildung 2.1-3: Wissensinhalte aus den vier Formen der Wissensumwandlung nach 
[NT12] 

Das nun explizite Wissen zur Aufgabenstellung bzw. Projekt wird an die Fachabteilungen 
weitergegeben, die dieses dann in Teams internalisieren und nach einem weiteren Durchlauf 
der Sozialisation, Externalisierung und Kombination neues explizites Wissen schaffen bis hin 
zum einzelnen Mitarbeiter der Fachabteilung. Da nach [NT12] nur das Individuum fähig ist, 
neues Wissen zu erzeugen, muss das implizite Wissen der Wissensträger von der niedrigsten 
bis zur höchsten Organisationsstufe mobilisiert werden. Die Erzeugung dieses Wissens wird 
durch die Organisation gefördert, wo es sich spiralförmig zwischen implizitem und explizi-
tem Wissen schwingend verbreiten kann und bestenfalls sogar die Unternehmensgrenzen 
zu überschreiten vermag. Zusammengeführt wird das Wissen dann durch Kombination und 
z. T. Internalisierung, bis es schlussendlich für die Entscheidungsträger zusammengefasst 
wird. [CIS10] Abbildung 2.1-4 soll diesen Vorgang veranschaulichen.  

Demnach ist eine Explizierung unter Vorliegen bestimmter Bedingungen erreichbar, indem 
entsprechende Frage- und Beobachtungstechniken eingesetzt werden. Der hierfür erforder-
liche Explizierungsaufwand variiert je nach Art der Verankerung des impliziten Wissens 
enorm. [ALL03] Hier setzt auch grundlegende Kritik an der Wissensspirale von [NT12] an (vgl. 
[3PG18], [AME04], [DUE09], [GN05], [REN04], [SG04B], [ZEU07].  
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2.1.3.2 Handlungswissen 

Handlungswissen ist die Zusammenführung der im Grunde drei Wissensarten Fach-, Me-
thoden und Sozialwissen (Tabelle 2.1-2, Abbildung 2.1-5; [STE00A], [STR96], [TEC18]). Für 
die systematische Nutzung des Unternehmenswissen im Bereich der LST werden alle drei 
Komponenten benötigt. 

Tabelle 2.1-2: Arten von Handlungswissen und deren Charakteristika 

Fachwissen Methodenwissen Sozialwissen 
Sachwissen/Faktenwissen Prozesswissen heuristisches Wissen 
wissenschaftliches oder 
Theoriewissen, deklarati-
ves Wissen, vgl. explizites 
Wissen; liegt i. d. R. redun-
dant vor 

situations- und fachübergrei-
fende Fähigkeiten wie planen, 
entscheiden und organisieren; 
beruht auf extern getriggerten 
Vereinbarungen und Regeln 

beruht allein auf Erfahrun-
gen 

ist objektiv überprüfbar weniger objektiv überprüfbar korrekte Wiedergabe und 
Gültigkeit ist i. d. R. 
schwer überprüfbar 

berufsspezifisches Wissen 
über Personen, Tatsa-
chen, Produkte, Fertigkei-
ten, z. B. Wissen um be-
stimmtes Gesetz  

Kenntnis über zeitlich logische 
Zusammenhänge und Anord-
nungen von Faktenwissen, z. B. 
Wissen, wie ein Projekt zu lei-
ten ist, Prozesse, Abläufe, Vor-
gänge, Verfahren, Methoden 

persönlichkeitsbezogene 
Teamfähigkeiten; Erfah-
rungen über erfolgreichen 
bzw. erfolglosen Einsatz 
von Fach- und Methoden-
wissen 

i. d. R. leicht zugänglich i. d. R. schwerer zugänglich als 
Fachwissen und kann schneller 
verloren gehen 

i. d. R. schwer zugänglich 

Abbildung 2.1-4: Spirale der Wissensschaffung im Unternehmen nach [NT12] 
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Fachwissen Methodenwissen Sozialwissen 
liefert i. A. Antworten auf 
Frage „Was?“  

liefert i. A. Antworten auf Frage 
„Wie?“  

liefert i. A. Antworten auf 
Frage „Wann setze ich 
welches Wissen sinnvoll-
erweise ein?“ 

Verwaltung von Fachwis-
sen macht nur Teilbereich 
des WM aus – Beispiel: Be-
reitstellung von Telefon-
büchern und Ansprech-
partnern in Form sog. Gel-
ber Seiten oder Verwal-
tung umfangreicher Doku-
mentenbestände 

wird z. B. im Rahmen von Qua-
litätsmanagementsystemen 
(QM-Systemen) und Workflow-
managementsystemen auf 
technologischer Ebene bereit-
gestellt oder im Rahmen von 
szenariobezogenen Schulun-
gen auf zwischenmenschlicher 
Ebene vermittelt 

stellt sicher, dass verfüg-
bares Wissen im jeweili-
gen Anwendungskontext 
sinnvoll anwendbar ist 

2.1.3.3 Relevantes, wertschöpfendes, sensibles, kollektives Wissen 

Ob Wissen als wertvoll, bewahrungswürdig und wertschöpfend für eine Person oder Orga-
nisation eingestuft wird oder nicht, hängt einerseits von den Inhalten ab, andererseits aber 
auch von den Kontexten und Zusammenhängen, in denen es zur Anwendung kommen soll. 
Was genau relevantes Wissen ist, bestimmt wegen eigener, systemspezifischer Relevanzkri-
terien der Wissenskonsument – der Nutzer der WMP – nicht der Wissenserzeuger. Die Such-
maschine muss diesen Relevanzkriterien entsprechen, sonst besteht die Gefahr, dass irrele-
vantes und damit bewahrungsunwürdiges, wertloses Wissen angezeigt wird. [WOL11], 
[ZEU07] Diese Selektion ist für das Unternehmen und somit auch für die Umsetzung der 
WMP wichtig, um eine Informationsflut zu vermeiden (vgl. [PRR12]). Die Entscheidung ist 
nicht immer leicht, da durchaus momentan noch nicht relevantes Wissen zukünftig entschei-
dend werden kann. Durch den Umgang mit der immer größeren Menge an Informationen 
(„Information Overload“, vgl. [LEH00]) werden Prozesse des Vergessens und der Filterung 
von Informationen bzw. Wissen für die evolutionäre Weiterentwicklung immer wichtiger.  

Die Identifizierung von entscheidendem Wissen bzgl. Wettbewerb ist betriebsspezifisch und 
situationsbezogen und daher nicht allgemeingültig, branchenübergreifend zu kategorisie-
ren. Wertschöpfendes Wissen sollte sensibel gehandhabt werden, denn Generierung und 
Beschaffung ist u. U. kostspielig und zeitaufwendig. Nicht alles Wissen im Unternehmen ist 
relevant, zweckdienlich oder wichtig, sodass jenes nichtwertschöpfende, nichtsensible und 

Abbildung 2.1-5: Einordnung von Handlungswissen  
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damit nichtstrategische Wissen gelöscht werden kann und sollte. Auch implizites Wissen, auf 
das dies zutrifft, sollte nicht mehr genutzt werden. Aus wirtschaftlicher Sicht ist dies unver-
zichtbar, um den WM-Prozess auf ein hohes Rentabilitätsniveau zu heben. [SCH05B]  

Da das sensible Wissen einen Mehrwert bzw. Wettbewerbsvorteil generiert, muss es Auf-
gabe des WM und des WMS sein, das relevante, erfolgskritische sensible Wissen zu identifi-
zieren und zu verwerten. Dieses kann individueller/privater („Wissen der Organisationsmit-
glieder“) oder kollektiver/organisationaler („Wissen einer Organisation“) Natur sein, je nach 
Zugänglichkeit. Es ist eine Herausforderung, individuelles Wissen in kollektives Wissen zu 
überführen. Unter dem kollektiven Wissen werden einerseits diejenigen Fähigkeiten einer 
Organisation verstanden, die über die einzelnen Fähigkeiten der Individuen hinausgehen 
(vgl. [ROM98]), andererseits das Wissen, das bei mehreren Mitarbeitern in der gleichen Form 
vorhanden ist (vgl. [WAH96]). [RM97] unterscheiden beim kollektiven Wissen zwischen dem 
verteilten Wissen und dem gemeinsamen Wissen. Beim verteilten Wissen, das beispielsweise 
in komplexen Handlungen wie der Steuerung eines Schiffs benötigt wird, ist das Wissen in 
einem hohen Masse auf die verschiedenen Akteure verteilt. Dagegen bildet sich das gemein-
same Wissen in sozialen Konstruktionsprozessen heraus und liegt dann bei mehreren Akt-
euren vor. Für die vorliegende Arbeit sind beide Aspekte des kollektiven Wissens von Bedeu-
tung, jedoch steht bei der Abgrenzung zum individuellen Wissen, die Identifikation von ver-
teiltem Wissen im Vordergrund, da dieses durch Stellenwechsel bzw. Ausscheiden einzelner 
Mitarbeiter besonders gefährdet sein kann. Kollektives Wissen bedeutet nicht, dass jeder 
Mitarbeiter über dieses Wissen verfügen muss. Im Falle einer längeren Abwesenheit oder 
des Ausscheidens einzelner Wissensträger ist die Organisation aber in der Lage, das erfor-
derliche Wissen rasch an neue Funktionsträger zu vermitteln. 

Eine konkrete Schutzmaßnahme des sensiblen, relevanten, kollektiven Wissens stellt die 
WMP für LST dar.   

2.1.3.4 Erfahrungs- und Expertenwissen 

Zu den Kernbereichen des WM und Hauptziel der LST-WMP gehört die Sicherung von Erfah-
rungswissen (u. a. Was hat funktioniert? Was hat nicht funktioniert? Was würde man beim 

nächsten Mal anders machen? [PUM15]). Genau dieses Wissen existiert in den meisten Orga-
nisationen noch nicht in intelligenten, hoch vernetzten und jederzeit zugreifbaren IT-
Systemen, sondern ausschließlich in den Köpfen der Mitarbeiter [LEH18B]. Zudem sind sich 
ausscheidende Mitarbeiter oft gar nicht bewusst, welch umfangreiches Wissen sie besitzen 
[COL16]. Kein Buch, kein Zeitschriftenartikel o. ä. kann einem das nötige Umgebungs-Know-
how vermitteln, das in der Praxis so entscheidend ist [HEU16]. Die systematische Weitergabe 
wertvollen Erfahrungswissens aus der täglichen Arbeit ist das Kernelement einer schnellen 
und zielgerichteten Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Die Verwendung praxisnaher Beispiele 
unterstützt die schnelle Lösung auftretender Probleme oder Anfragen neuer Mitarbeiter und 
hilft außerdem bei der Vermeidung immer gleicher Fehler. Innovative Methoden und Instru-
mente (siehe 2.3.6) sollen helfen, das betrieblich relevante Wissen gezielt zu explizieren und 
an andere Personen zu transferieren. Erfahrungswissen kann, wie in Abbildung 2.1-6 darge-
stellt, in die Wissensbegrifflichkeiten eingeordnet werden. 



 
Kapitel 2: Grundlagen 

41 

Allgemein bezeichnet Erfahrungswissen das Wissen aus bereits vorhandenen Erfahrungen 
und wird häufig auch mit implizitem Wissen gleichgesetzt (vgl. [NT12], [POL85], [POR08]; 
2.1.3.1). Die impliziten Wissensbestandteile führen dazu, dass dieses Wissen nur begrenzt 
objektiv vorliegen kann. Es ist vom Träger des Wissens abhängig, dennoch zwischen Perso-
nen in Teilen übertragbar. Erfahrungswissen meint die Fähigkeiten, in konkreten Arbeitspro-
zessen angemessen zu agieren und zu reagieren. Ihm unterliegt ein traditionelles, rückwärts-
gewandtes Verständnis, einmal errungene Erfahrungen zukünftig wieder anwenden zu wol-
len. Den betrieblichen Nutzen von Erfahrungswissen stellen [PLA02] und [BER02] dar. Beide 
heben die Bedeutung bei Störungen, Fehler oder Abweichungen vom „normalen“ Arbeits-
prozess besonders heraus. [PLA02] attestiert dem Erfahrungswissen eine Unverzichtbarkeit, 
wenn Effizienz und Zuverlässigkeit in Arbeitsprozessen gewährleistet werden sollen. [BER02] 
stellt den Nutzen fest, indem eine Wiederverwendung von Erfahrungswissen im betriebli-
chen Umfeld zu einer Reduzierung der Problemlösungszeit und zu einer Steigerung der Adä-
quanz führt. Demnach ist festzuhalten, dass Erfahrungswissen immer dann eine bedeutende 
Rolle zugesprochen wird, wenn arbeitsorganisatorische Abläufe effektiv und effizient ablau-
fen sollen (vgl. [POR08]). Der Rückgriff auf Erfahrungswissen führt zum schnellen Entschei-
den ohne langes Nachdenken [PLA02]. Erfahrungswissen dient der zielgerichteten, vollzugs- 
und ergebnisgünstigen Bewältigung aktueller Anforderungen auf Basis von „Wenn-dann-Re-
geln“ [PLA02]. Dabei erfolgt ein Abgleich aus einer wahrgenommenen Situation mittels Merk-
malen, Parametern und Bedingungen, die erfüllt sein müssen, mit den wahrscheinlichen Fol-
gen, die daraus resultieren. Personen, die diesen Abgleich in kürzester Zeit umsetzen, wer-
den als kompetent bzw. Experten bezeichnet. Nach [POS88] ist ein Experte eine Person, die 
auf einem bestimmten Gebiet dauerhaft (also nicht zufällig und singulär) herausragende 
Leistungen erbringt (vgl. auch [CGF88], [SST07]). Das Wissen eines Experten ist nicht univer-
sal, sondern auf einzelne Gebiete beschränkt. Eine Person wird dann als Experte bezeichnet, 
wenn sie über ausgiebiges Wissen oder Können innerhalb eines ausgewählten Fachgebiets 
(Wissensdomäne) verfügt, welches durch Recherchen, nachhaltige oder intensive Erfahrun-
gen, Berufstätigkeit oder in Ausbildung erworben wurde [GR09]. Erfahrungswissen eines Ex-
perten ist durch die Quantität und Qualität des Informationsbestandes geprägt. Daraus folgt, 

Abbildung 2.1-6: Einordnung von Erfahrungswissen nach [WB07] 
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dass Experten eine rasche Interpretation von Problemstellungen vornehmen, schnell in Ent-
scheidungssituationen reagieren und Wissen auf neue Situationen transferieren können 
(vgl. [HI86]). Dieses sogenannte „Expertenwissen“ ist das, was eine WMP für LST – soweit 
explizierbar – beinhalten soll. [GEI12]  

Durch das Vorliegen in Form von Wenn-dann-Beziehungen wäre Expertenwissen in „Wis-
sensdatenbanken“ (eingeschränkt) explizierbar. Problematisch könnte sein, dass im Ergeb-
nis eine statische Darstellung des Zusammenhangs vorliegen würde, aber in einem Umfeld 
mit sehr hoher Dynamik ständig neues Wissen nötig ist, wodurch eine statische Darstellung 
nicht effizient genug wäre. Experten zeichnen sich dadurch aus, bestimmte Situationen nicht 
sequentiell, sondern die Situationsmerkmale als Muster wahrzunehmen. Die Wissensreprä-
sentation der Experten ist somit sehr flexibel und für Umgebungen mit hoher Veränderung 
geeignet, aber Expertensysteme mit nur sporadischem Wissen würden ohne umfangreiche, 
aktualisierte Situationsmerkmale und -parameter schnell an Bedeutung verlieren.  

Die Strukturierung des Erfahrungswissens sollte anhand verschiedener Merkmale in objek-
tiver Form erfolgen, um für andere das Verständnis zu sichern (vgl. [SS07]). Schon [SST07] 
orientierten sich an dem Gedanken, Erfahrungswissen in explizites Wissen zu transformie-
ren, um es Dritten zugänglich zu machen. Die Entscheidungsfindung basierend auf bisheri-
gen Erfahrungen soll in explizites, nachvollziehbares Wissen überführt werden. Werkzeuge 
zur Realisierung sind neben der Durchführung von Interviews auch Apps oder Checklisten, 
die zur Verfügung gestellt werden, durch die Mitarbeiter ihr Erfahrungswissen selbst doku-
mentieren oder weitergeben können. Der so angeregte Erfahrungsaustausch z. B. zum Um-
gang und Bewältigung von Arbeitsanforderungen soll eine zentrale Stellung im Unterneh-
men einnehmen. So können Lernprozesse angeregt werden und wertvolles Erfahrungswis-
sen bleibt erhalten. Für einen erfolgreichen Transfer muss die Erfahrung der älteren Mitar-
beiter um aktuelles Fachwissen und neue Qualifikationen der Jüngeren ergänzt werden 
[STE07]. Wichtig ist die Motivation der Mitarbeiter, solche Wissenssynergien auslösen zu wol-
len und das WMS auch zu nutzen und zu leben. Daher soll dieser in der Arbeit ein großer 
Raum zur Verfügung gestellt werden (siehe 2.5.3). Voraussetzung für die Teilung von Wissen 
bildet der Personenbezug: Ist erkennbar und nachvollziehbar, von wem das Wissen stammt, 
wird die Bereitschaft Wissen preiszugeben beeinflusst (Reputation). Damit hat der Personen-
bezug einen motivationalen Einfluss auf die Wissensteilung. Herausforderung ist, dass dem 
Experten sein großer Wissensschatz um seine Handlung nicht bewusst vorliegen muss – vie-
les ist für ihn „selbstverständlich“ und schwer in Worte zu fassen – und daher beim Erfah-
rungsaustausch nicht nur auf den Transfer von expliziten Wissensanteilen, sondern auch auf 
die Schaffung eines Kontextes für implizites Wissen zu achten ist.   

Es bleibt festzustellen, dass Erfahrungswissen entweder durch eigenes Erleben, über das 
Abschauen von Vorgehensweisen oder über den Erfahrungsaustausch gebildet werden 
kann. Dies soll hier durch IT unterstützt werden. Der explizierbare Anteil soll durch Informa-
tionstechnologien Unsicherheiten bei der Entscheidungsfindung reduzieren. Unstrukturier-
tes Wissen soll in eine verständliche Form und damit in nachvollziehbares Wissen überführt 
werden. Zudem sichert altersgemischte Teamarbeit den wechselseitigen und kontinuierli-
chen Wissensaustausch und fördert durch Erfahrung der Älteren und Experimentierfreudig-
keit der Jüngeren die Umsetzung von Innovationen. [PIM12] Tabelle 2.1-3 zeigt, welche Mög-
lichkeiten bestehen, dieses Wissen abzurufen, um es danach dokumentieren, strukturieren 
und weitergeben zu können. 
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Tabelle 2.1-3: Methoden zur Erhebung von Erfahrungswissen nach [REM02] 

Methode  Vorteil Nachteil 
Workshops ▪ frühzeitige Konsenserzeugung 

▪ hohe Qualität der Ergebnisse 
▪ Kommunikation ermöglicht Er-

fassung impliziten Wissens 

▪ Methodenkenntnis nötig 
▪ Koordinationsaufwand 
▪ Bindung von Mitarbeiterressour-

cen 
Dokumente 
analysieren 

▪ Arbeitsfluss wird nichtgestört ▪ unsichere Qualität der Ergebnisse 

Referenz-
modelle nut-
zen 

▪ Nutzung bereits kodierten 
Wissens 

▪ nicht für jeden Bereich verfügbar 
▪ Methodenkenntnis nötig 
▪ geringe Freiheitsgrade 

Beobachten ▪ Arbeitsfluss wird nichtgestört 
▪ „objektiver“ Beobachter 

▪ viele Tätigkeiten bleiben verbor-
gen 

Befragen ▪ keine Methodenkenntnisse er-
forderlich 

▪ bei Verwendung eines toolge-
stützten Fragebogens können 
Ergebnisse direkt in WMP 
übernommen werden 

▪ hoher Erhebungsaufwand 
▪ Aufwand bei Übertragung in 

WMP 
▪ hoher Übersetzungsaufwand bei 

offenen Fragen 

Auch kritische Stellungnahmen bezüglich der Umsetzung existieren, die z. B. anmerken, dass 
eine Transformation nicht als eine einmalig sequentielle Handlung zu verstehen ist, sondern 
einen immer wieder zu durchlaufenden Prozess darstellt (vgl. [POR08]). Erfahrungswissen 
besitzt zeit-, orts- und beobachtungsabhängige Facetten, weswegen die Weitergabe als prob-
lematisch angesehen werden kann. Es ist dynamisch, entwickelt sich ständig weiter und 
muss kontinuierlich aktualisiert werden. [MOS11] Auch [BOE02] machen darauf aufmerk-
sam, dass bestimmte Anteile des Erfahrungswissens sich nicht ohne erheblichen Substanz-
verlust in explizites Wissen transformieren lassen. [SEV07] fasst schließlich zusammen, dass 
es Erfahrungswissen gibt, welches sich einer Formalisierung und Transformation als zugäng-
lich erweist, aber ebenso welches existiert, bei dem das nicht der Fall ist. [GEI12] Die WMP 
wird nie das gesamte Erfahrungswissen der Experten beinhalten können. 

Im Allgemeinen können durch Erfahrungswissen Vorgänge effizienter abgearbeitet oder 
Problemlösungen für neue Situationen durch Anwendung von bestehendem Wissen in ei-
nem neuen Zusammenhang gefunden werden. Der Wert dieses Wissens wird in Ausnahme-
situationen (z. B. gestörte Prozessabläufe), aber auch in der schnellen, effizienten Bearbei-
tung von Routinetätigkeiten deutlich und ist daher Schwerpunkt bei der Wissenssammlung 
im Bereich der LST. Die zentrale Schwierigkeit des dazugehörigen sogenannten „Erfahrungs-
managements“ ist die Beantwortung der Frage „Wie können Organisationen das Erfahrungs-

wissen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dauerhaft für den organisationalen Erfolg nut-

zen?“ [MOS11] Es müssen Aktivitäten zur Generierung und zum Transfer von Erfahrungswis-
sen auf unterschiedlichen Ebenen vorgenommen werden. Diese könnten auf der Organisa-
tionsebene in Form eines förderlichen Arbeitsumfeldes, auf der Ebene der Technik in Form 
von IT-Werkzeugen zur Unterstützung der Kommunikation und auf der Ebene des Menschen 
in Form der Förderung von erforderlichen, individuellen Kompetenzen erfolgen, um die 
Merkmale von Erfahrungswissen tatsächlich zu respektieren. Eine Wissensmobilisierung im 
Sinne einer Generierung, Weiterentwicklung und des Transfers von explizierbaren Wissens-
artefakten kann nur gelingen, wenn der Mitarbeiter bzw. die wechselseitigen Interaktions-
prozesse zwischen ihnen durch wissensorientiertes Management realisiert werden. [GEI12]  
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2.1.4 Bedeutung von „Wissen“ für die Praxis 

In der Praxis fällt eine Unterscheidung zwischen Daten, Informationen und Wissen oft 
schwer. Jede dieser „Ressourcen“ erfordert allerdings einen unterschiedlichen Umgang. Das 
Wissen stützt sich zwar auf Daten und Informationen, ist aber an Personen oder materielle 
Wissensträger gebunden. Nur der Mitarbeiter verfügt über die Eigenschaft, Daten, Informa-
tionen und Wissen untereinander zu transformieren und sie für das Unternehmen nutzbar 
zu machen. Es ist häufig zu beobachten, dass einzelne Mitarbeiter für ein Unternehmen von 
existenzieller Bedeutung sind, da sie Schlüsselpositionen besetzen und kein anderer Mitar-
beiter im Unternehmen existiert, der über die gleichen Qualifikationen verfügt. Der Verlust 
eines solchen Mitarbeiters kann sogar ein Risiko für den Fortbestand des Unternehmens 
bedeuteten und ist nur mit erheblichem zeitlichem Aufwand zu kompensieren [PRR12]. 
Schwerwiegender kann der Verlust eines gesamten Teams sein. Ein solcher Schaden wäre 
größer als es die Summe der einzelnen Individuen vermuten lässt. Der einzelne Experte ist 
kaum handlungsfähig, da er sich i. d. R. auf einen bestimmten Bereich spezialisiert hat. Jeder 
Experte benötigt ähnlich hoch qualifizierte Partner, die ihn bei seiner Tätigkeit unterstützen. 
Die Zusammenarbeit des gesamten Teams ist ein Teil der Wissensbasis. Wenn die Stärken 
der einzelnen Individuen gebündelt und gezielt eingesetzt werden, dann kann das kollektive 
Wissen einen mächtigen Bestandteil der Wissensbasis darstellen. [CIS10], [PRR12] 

Ein Unternehmen verfügt neben den Individuen und Teams auch über organisationales Wis-
sen, welches aus dem Verbund der einzelnen Individuen und den organisationalen Fähigkei-
ten aufgebaut ist. Oftmals ist der Erfolg eines Unternehmens nicht allein durch einige wenige 
Mitarbeiter in Schlüsselpositionen oder durch ein besonders qualifiziertes Team zu erklären. 
Es ist die Organisation in ihrer Gesamtheit, die mit vereinzelten Experten einen Treiber der 
Unternehmensentwicklung bildet, der der gesamten Organisation zuträglich ist. So können 
gut aufeinander abgestimmte Teams, wohldefinierte Prozesse, schlanke Hierarchien, Stabi-
lität und die Übertragung von Best Practices die Schlagkraft einer Organisation im Vergleich 
zum Wettbewerb wesentlich erhöhen. Ebenso lässt sich die Bereitstellung adäquater mate-
rieller Wissensträger und Unternehmensportale – wie die WMP es werden könnte – zur or-
ganisationalen Wissensbasis zählen, da sie das Kriterium der potenziellen Verfügbarkeit des 
Wissens für die Lösung von Aufgaben im Unternehmen erfüllen [AME04]. Das organisatio-
nale Wissen ist zugleich ein Vorteil, der von der Konkurrenz i. d. R. nur begrenzt aufzuholen 
ist, denn die Entwicklung dieses Wissens in einem Akkumulationsprozess braucht viel Zeit 
(vgl. [PRR12]). [CIS10] 

2.1.5 Ableitung und Fazit 

Für das Dissertationsvorhaben geht es darum, sowohl auf Trägern bewahrtes (digitalisiertes 
und schriftlich vorliegendes) als auch in Köpfen lauerndes Wissen in einer WMP zu erfassen 
und so für alle nutzbar zu machen.  

Wissen meint, basierend auf personenunabhängigen Daten und Informationen und unter 
Einbeziehung von Expertenmeinungen und Erfahrungen, die Gesamtheit der Fähigkeiten 
und Kenntnisse, die die Mitarbeiter der Branche zur Lösung von Problemen einsetzen. Es ist 
eine Ressource, die an Personen gebunden ist und sich vermehrt, wenn sie geteilt wird 
[MEU15].  

Unternehmenswissen als kollektives Wissen aller Mitarbeiter soll in einer WMP erfasst, wei-
terentwickelt und verteilt werden. Das implizite Wissen aus den Köpfen der Experten soll in 
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expliziertes, d. h. schriftlich erfasstes Wissen überführt werden, sodass sich aus beiden Wis-
sensarten systematisch die Wissensbasis entwickelt. Der Umgang muss systematisch und 
bewusst erfolgen, sodass ein zielgerichteter Einsatz im Unternehmen ermöglicht wird.  

Bei [CIS10] wird deutlich, dass die Wissensspirale nach [NT12] eine gute Grundlage für die 
Ableitung einer Vorgehensweise zur Umwandlung impliziten Wissens der LST in explizites, 
teilbares und für andere Mitarbeiter nutzbares Wissen der LST ist. Folgende Phasen wurden 
zur Umsetzung benötigt: 

1. Sozialisation: Die Schaffung neuen Wissens begann damit, dass sich die Projektteilneh-
mer von WiLMa über ihr Wissen ausgetauscht haben. Es war die Phase der kollektiven 
Ideenfindung, in der neue Sichtweisen auf Grundlage gemeinsamer und verteilter Erfah-
rungen erwuchsen.  

2. Konzeptuierung: Das erworbene Wissen wurde als Konzept formuliert. Die Projektbetei-
ligten setzten sich intensiv mit ihrem impliziten Wissen auseinander, indem sie versuch-
ten, die gemeinsame Intention für alle verständlich zu formulieren. Dabei wurden Ana-
logien und eine bildliche Sprache eingesetzt, die ein gemeinsames mentales Modell 
schufen.  

3. Externalisierung: Nachdem das Konzept erstellt worden ist, musste dieses Gedanken-
modell Entscheidungsträgern erklärt werden, denn so zukunftsweisend viele Konzepte 
sein mögen, ohne eine Prüfung der Kosten, des Risikos und des potenziellen Nutzens 
werden sie nicht zur Umsetzung freigegeben. Ebenso muss das Konzept mit der Vision 
und der Politik des Unternehmens im Einklang stehen.  

4. Prototyp: Ab einem gewissen Projektumfang bzw. -ziel ist es sinnvoll, einen Prototyp zu 
entwickeln, ehe das Konzept in vollem Umfang umgesetzt wird. Diese Phase diente der 
Überprüfung des Konzepts, um etwaige Unsicherheiten zu beheben und Risiken bei der 
Produktivsetzung zu minimieren. Am Prototyp sind bereits die wesentlichen Merkmale 
des neuen Konzepts erkennbar und können von verschiedenen Bereichen des Unter-
nehmens begutachtet werden.  

5. Verteilung: Bereits der Prototyp, wenn auch noch nicht das fertige Endergebnis, wurde 
in der fünften Phase genutzt, um das erstellte Wissen auf die betreffenden Bereiche des 
Unternehmens zu verteilen. Aus den Impulsen, die dieses neue Konzept bewirkt hat, 
könnten wiederum weitere neue Prozesse zur Wissensbildung angestoßen werden.  

Die an [NT12] angelehnte Spirale deutet auf Veränderungen in der Wissensbasis hin, die von 
[AME04] auch als die Dynamik der Wissensbasis mit unternehmensspezifischem Tempo in 
der Veränderung bezeichnet werden. Wissenschaftlicher Fortschritt, Änderungen in Märk-
ten, in der Gesetzgebung oder dem Verhalten der Beteiligten können Anpassungen der Wis-
sensbasis und damit der WMP erforderlich machen. Personelle Veränderungen innerhalb 
des Unternehmens können durch Abgänge einen Wissensverlust, durch Zugänge eine Wis-
sensmehrung verursachen, mit denen die Wissensbasis situativ umgehen muss und was 
eine Anpassung der WMP-Inhalte mit sich bringt. Zudem verändert sich die Wissensbasis 
kontinuierlich durch wachsende Erfahrung und Lernverhalten der Mitarbeiter. Letztendlich 
ist die Wissensbasis und damit Inhalt der WMP nur eine Zeitpunktbetrachtung, da sie sich 
ständig in ihrer Struktur den Veränderungen ihrer Elemente anpasst. [AME04] 

Aller Bestrebungen zum Trotz kann abschließend festgestellt werden, dass das Wissen einer 
Organisation nutzlos ist, wenn die Mitarbeiter es nicht in den Geschäftsprozessen einzuset-
zen vermögen [AME04], [CIS10]. Diesem Umstand trägt das Kapitel 2.4.3 Rechnung.  
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2.2 Wissenslebenszyklus  

Ähnlich wie ein reales Produkt unterliegt auch das virtuelle Produkt Wissen einem Lebens-
zyklus [MAH94], [STE00A]. Die Kenntnis über den Verlauf dieses Lebenszyklus (Abbildung 
2.2-1) bildet die Grundlage für ein effizientes WM und hilft, bei den Mitarbeitern ein Ver-
ständnis für den Prozess der „Wissensbewirtschaftung“ zu erzeugen, der relevant für die Öf-
fentlichkeitsarbeit und damit flächendeckenden Einführung der WMP wird. 

Abbildung 2.2-1: Wissenslebenszyklus nach [STE00A] 

Wissen entsteht als individuelles, implizites Wissen (siehe 2.1.3.1). Durch den Prozess der 
Wissensvermittlung wird dieses in kollektives, explizites Wissen transformiert und kann in 
einem kollektiven Wissenspool zur Verfügung gestellt werden. Solchermaßen expliziertes 
Wissen lässt sich mithilfe elektronischer Medien effizient verwalten. Der Prozess der Wis-
sensverwaltung stellt die Aktualität, Validität und Verfügbarkeit des Wissens sicher und bildet 
die Basis für eine effiziente Nutzung des verfügbaren Wissens. Der Prozess der Wissensnut-
zung, der aus Tätigkeiten wie Suche, Navigation, Beschaffung und Bereitstellung besteht, 
führt i. d. R. wiederum zu einer Wissensmehrung. Die Ergebnisse der Wissensnutzung wer-
den entsprechend als neues Wissen erneut in den Zyklus eingebracht. Die einzelnen Phasen 
des Wissenslebenszyklus zeichnen sich durch spezifische Anforderungen an Mensch, Tech-
nik und Organisation (siehe auch TOM-Modell, Abbildung 1.2-1) aus. Es gilt, für jede Phase 
geeignete Verfahren und Werkzeuge zu entwickeln, um den Gesamtprozess durchgängig zu 
gestalten (siehe 2.3.6). Die verschiedenen Kategorien können nicht scharf voneinander ge-
trennt werden und sind auch nicht unabhängig voneinander, sondern in der Praxis eng ver-
woben. Eine analytische Einteilung ist jedoch erforderlich und hilfreich, um bewusst Strate-
gien zu konstruieren und zu reflektieren. [RM00], [STE00A]  

Weitere Details zu den einzelnen Phasen folgen in den nachstehenden Unterkapiteln. 
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2.2.1 Wissensmehrung 

Eine Mehrung des bestehenden Wissens kann auf mannigfache Art und Weise erfolgen. Die 
kreative Entwicklung von vollständig neuem Wissen (Generierung) und die Weiterentwick-
lung von im Wissenspool vorhandenem Wissen (Wissensanpassung) basieren auf internem 
Wissen (siehe 2.2.1.1). Die Aneignung neuen Wissens aus unternehmensfremden Quellen 
(Wissensakquirierung) basiert dagegen auf externem Wissen (siehe 2.2.1.2). Wissen der LST 
kann durch externe Wissensbeschaffung, Einrichten spezieller Wissensressourcen, Schaf-
fung persönlicher und technischer Wissensnetzwerke sowie Externalisierung von Wissen ge-
neriert werden. [DP98], [RM00] 

2.2.1.1 Internes Wissen 

Internes Wissen meint das bereits in einem Unternehmen oder Betrachtungsraum vorhan-
dene Wissen. Die Mehrung dessen setzt entsprechende Rahmenbedingungen voraus, die 
eine Wissensmehrung fördern. Ohne die nötigen zeitlichen Freiräume werden die Mitarbei-
ter nicht fähig sein, das Unternehmenswissen zu mehren. Stattdessen arbeiten sie kontinu-
ierlich und unter hohem Zeitdruck an operativen Themen, ohne dabei mögliche Lerneffekte 
zu realisieren [STE00A]. Es sollte üblich sein, beispielsweise vier Tage pro Woche operativ zu 
verbringen und einen Tag pro Woche für die Dokumentation einzuplanen, um das in Projek-
ten erworbene Wissen zu explizieren, zu kollektivieren sowie intern implizites Wissen auszu-
tauschen. Hierzu wären vom Unternehmen passende organisatorische Freiräume zu schaf-
fen, die den Know-how-Transfer ermöglichen. 

Damit in diesem Umfeld auch wirklich Wissen generiert werden kann, sind vom Management 
zusätzlich Verantwortungsfreiräume zu schaffen, die es den Mitarbeitern ermöglichen, von 
Routineabläufen abzuweichen, Neues auszuprobieren und mit den erworbenen Erfahrun-
gen den kollektiven Erfahrungsschatz anzureichern. Die Kenntnis moderner Kreativitätstech-
niken wie Brainstorming, Mindmapping usw. sowie die organisationsweite Bereitschaft, 
diese in der Praxis anzuwenden, würden den Wissensmehrungsprozess nachhaltig unter-
stützen. [STE00A] 

2.2.1.2 Externes Wissen 

Externes Wissen meint das in einem Unternehmen oder Betrachtungsraum nicht vorhan-
dene Wissen, das aber aus externen Quellen eingeholt werden kann. Auch die LST ist auf 
kontinuierliche Anreicherung ihrer Wissensbasis mit externem Wissen angewiesen. Die Auf-
gabe ist es, i. d. R. durch Beobachtung und Gespräch erworbenes implizites Wissen zu expli-
zieren und in die kollektive Wissensbasis einzubringen. Beobachtungsgabe und Aufmerk-
samkeit sind hierzu nötige, aber nicht hinreichende Bedingungen. Erst die Kenntnis der ei-
genen Wissensstruktur ermöglicht es, relevantes von nicht relevantem Wissen zu differen-
zieren und entsprechend mit dem Vorwissen im kollektiven Wissenspool zu verknüpfen. Ne-
ben den Kontakten im Rahmen von Projekten sind Kongresse u. ä. Veranstaltungen ein ge-
eigneter Ort des Wissenserwerbs. Hier wird – motiviert durch eine Art „Verbrüderung unter 
Gleichgesinnten“ – z. T. sehr bereitwillig Auskunft über sensibles Unternehmenswissen ge-
geben. Die Dokumentation des im Rahmen solcher Veranstaltungen erworbenen Wissens 
sollte daher obligatorisch sein. Eine Möglichkeit der Wissensmehrung durch externes Wissen 
besteht laut [STE00A] in der Durchführung regelmäßiger Benchmarks und der Umsetzung 
der dabei erworbenen Lerneffekte (Lernen von anderen). Eine weitere wichtige Erkenntnis 
aus Benchmarkingstudien ist das Erkennen strategischer Wissenslücken, also prinzipiell 
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wichtigen Wissens, das im Unternehmen aber nicht vorhanden ist. Die Akquise neuer Mitar-
beiter – junger, hoch qualifizierter Hochschulabgänger, aber auch erfahrener Mitarbeiter der 
gleichen oder anderer Branchen – könnte diese Lücke schließen. Die kontinuierliche Kom-
munikation des Wissensbedarfs an die Personalabteilung oder Personalberater wäre erfor-
derlich, um einen durchgängigen Wissensbestand zu sichern. Neben der Akquise impliziten 
Wissens spielt auch die Beschaffung externen Wissens eine zentrale Rolle, v. a. Internetin-
halte, Fachzeitungen, Fachzeitschriften und auch Videos stellen eine umfangreiche externe 
Wissensquelle dar, aus der systematisch und regelmäßig wertvolle Beiträge durch (wenn 
rechtlich möglich) Kopieren oder Miete oder Kauf in die Wissensbasis übernommen werden 
sollten. Die extremste Form der Akquise externen, expliziten Wissens allerdings – die Indust-
riespionage – soll hier nicht betrachtet werden. 

2.2.2 Wissensvermittlung 

Gewöhnlich entsteht Wissen in den Köpfen der Mitarbeiter, liegt damit als individuelles, im-
plizites Wissen vor. Die Aufgabe des Wissensvermittlungsprozesses liegt in der Transforma-
tion dieses individuellen, ökonomisch relevanten Wissens eines Mitarbeiters in kollektiv ver-
fügbares Unternehmenswissen. Erst dadurch wird es anderen Mitarbeitern ermöglicht, auf 
dieses Wissen zuzugreifen und zu nutzen. Die Transformation kann durch explizite oder 
durch implizite Kollektivierung vollzogen werden (Abbildung 2.2-2). Die Verteilung und Ver-
mittlung von Wissen kann auch Wissenskommunikation genannt werden [RM00]. 

Abbildung 2.2-2: Transformationspfade des Wissens nach [STE00A] 

2.2.2.1 Explizite Kollektivierung 

Im Rahmen der expliziten Kollektivierung wird zuerst durch den Prozess der Dokumentation 
das implizite, individuelle Wissen einer Person in explizites, individuelles Wissen transfor-
miert und anschließend durch den Prozess der Veröffentlichung in explizites, kollektives Wis-
sen umgewandelt (Abbildung 2.2-2). Beim ersten Schritt gilt es abzuwägen, was expliziert 
werden soll, wann dies sinnvollerweise geschehen soll, welche Darstellungsform passend 
und welches Werkzeug geeignet ist. Normalerweise ist es weder erforderlich noch sinnvoll, 
das gesamte implizite Wissen einer Person zu explizieren. Die Kunst besteht darin, heraus-
zufinden, was relevant und wertvoll für die Organisation ist und wie dies sinnvoll mit dem 
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Vorwissen vernetzt werden kann. Diese Aufgabe sollte von jedem Mitarbeiter ausgeführt 
werden können. Dazu ist es nötig, dass die Mitarbeiter eine Vorstellung von dem Aufbau der 
Unternehmenswissensbasis erhalten, damit ein logisches Netzwerk über das gesamte Un-
ternehmen gesponnen werden kann, welches eine kollektive, kognitive Struktur bildet. Jeder 
Mitarbeiter ist dann Teil dieses gesamten Netzwerks. Er muss dafür nicht die Details der 
Beiträge kennen, sollte jedoch einen Überblick über die Gesamtstruktur haben. Dann ist der 
Mitarbeiter fähig, zu entscheiden, welcher Teil seines impliziten Wissens sinnvollerweise zu 
explizieren ist. Der Zeitpunkt kann i. d. R. nicht zu früh gewählt werden, sondern am besten, 
wenn das Wissen prinzipiell aktuell ist und korrekt wiedergegeben werden kann. Der Doku-
mentationsaufwand kann durch geeignete Methoden und Werkzeuge deutlich reduziert 
werden (siehe 2.3.6). Die Vernetzung mit Vorwissen sollte von dem Initiator selbst durchge-
führt werden. Dieser Vorgang stellt den zweiten Schritt der expliziten Kollektivierung dar: die 
Veröffentlichung. Hier hat der Autor zu entscheiden, an welcher Stelle er den neuen Wis-
sensbeitrag in die kognitive Struktur einbringt, wie er ihn mit bestehenden Inhalten ver-
knüpft und welchem Personenkreis er die Inhalte zur Verfügung stellt. Dafür steht eine fach-
liche Redaktion unterstützend zur Verfügung (siehe 3.5.2.2). Die Aufgaben setzen eine gute 
Kenntnis der kollektiven, kognitiven Struktur und die Existenz eines leicht bedienbaren Au-
torenwerkzeugs wie der WMP voraus. Die Entscheidung über den Grad der Veröffentlichung 
bedingt die prinzipielle Möglichkeit, die Sichtbarkeit von Inhalten gezielt über Zugriffsrechte 
zu steuern, damit die Verfügbarkeit eines Wissensbeitrags auf eine bestimmte Gruppe (Ab-
teilung, Bereich, Gesamtunternehmen, externe Kontaktpersonen o. ä.) beschränkt oder aus-
geweitet werden kann. Für den potenziellen Empfängerkreis ist es bedeutsam, zu erkennen,  

▪ wer Autor des Beitrags ist, um ihn ggf. kontaktieren zu können, 

▪ wann der Beitrag erstellt wurde, um dessen Aktualität einschätzen zu können, 

▪ wann der Beitrag verfällt, um rechtzeitig intervenieren zu können, damit er weiterhin 
vorhanden bleibt. 

2.2.2.2 Implizite Kollektivierung 

Wissen kann nicht nur in expliziter, sondern auch impliziter Form verbreitet werden. Dieser 
Transformationspfad ist genauso wichtig wie die explizite Kollektivierung. Die Vermittlung 
impliziten Wissen geschieht grundsätzlich auf Basis verbaler Kommunikation (z. B. in Form 
von Vorträgen, Schulungen, persönlichen Gesprächen oder Arbeitskreisen). Der Einsatz von 
Medien ist auf Sprache begrenzt, denn Präsentationen über Flipchart oder Folien stellen eine 
Form expliziten Wissens dar. Die implizite Kollektivierung ist aber auf den anwesenden Per-
sonenkreis beschränkt und i. A. weniger auf den Punkt gebracht als die explizite Variante. 
Die Effizienz kann durch Entwicklung einer Gesprächskultur entscheidend erhöht werden. 
Durch Verwendung einheitlicher Begriffe und durch Verweise auf die kollektive, kognitive 
Struktur wird die Verständigung verbessert und das Verständnis vertieft. Auch im Rahmen 
verbaler Kommunikation ist der Einsatz von Grafik in Form von Metaphern und Bildsprache 
möglich. Dies steigert den Informationsdurchsatz und das Verständnis auf Seiten der Emp-
fänger. Physische Orte des Kontakts – wie Kaffeeküchen und Besprechungsräume – unter-
stützen diese implizite Form der Wissensweitergabe. Implizites Wissen kann jedoch auch 
durch Beobachtung übertragen werden. Junge bzw. neue Mitarbeiter lernen durch Zusam-
menarbeit mit erfahrenen Mitarbeitern methodische Vorgehensweisen, fachliche Inhalte 
usw. kennen. Die implizite Kollektivierung ist allerdings nicht Schwerpunkt der vorliegenden 
Dissertation. 
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2.2.3 Wissensverwaltung 

Der Wissensverwaltungsprozess wird von dem Grundsatz getrieben, eine kontinuierliche 
Nutzbarkeit des kollektiven Wissens und dessen Effektivität sicherzustellen. Dafür ist es er-
forderlich, dass laufend Verfügbarkeit, Validität, Reliabilität und Aktualität des vorhandenen 
Wissenspools kontrolliert werden und u. U. steuernd eingegriffen wird, wenn einer der Pa-
rameter nicht erfüllt ist. Die Wissensverwaltung behandelt ausschließlich explizites Wissen. 

2.2.3.1 Verfügbarkeit 

Im Rahmen der Verfügbarkeit ist zu gewährleisten, dass Wissen vorhanden und auch zu-
greifbar ist. Die Sicherstellung der Verfügbarkeit ist unabhängig von der jeweiligen Wissens-
art und kann effizient durch elektronische Systeme übernommen werden. Das Vorhanden-
sein wird durch den vorhergehenden Prozess der Wissensvermittlung und durch den Schutz 
vor ungewolltem Verlust garantiert. Verteilte Datenbanken gestatten die Ablage expliziten 
Wissens in einem kollektiven Wissenspool, dessen Bestand durch regelmäßige Back-up- und 
leistungsfähige Restore-Verfahren sichergestellt werden soll [STE00A]. Der Zugriff auf ver-
fügbares Wissen sollte ortsunabhängig sein. Dies setzt eine leistungsfähige technische Infra-
struktur voraus. Innerhalb des Unternehmens könnte an stationären Arbeitsplätzen über ein 
lokales Netzwerk bzw. an mobilen über ein kabelloses, lokales Netzwerk auf diesen Wissens-
pool zugegriffen werden. Außerhalb des Unternehmens würde das Internet den Zugriff auf 
die WMP zulassen. Eine Alternative für Offline-Situationen wäre die Replikation der zu die-
sem Zeitpunkt aktuellen Wissensbestände auf lokale Speichereinheiten wie Festplatte oder 
USB-Stick, um eine Verfügbarkeit des notwendigsten Wissens sicherstellen. Vorausgesetzt 
die Replikation erfolgt zyklisch, ist dieser Mechanismus theoretisch nur durch die lokal ver-
fügbaren Speicherkapazitäten beschränkt. 

2.2.3.2 Validität 

Die Überprüfung der Wissensvalidität soll gewährleisten, dass das verfügbare Wissen kor-
rekt ist. Die Validitätsprüfung ist ein hochgradig intellektueller Vorgang [STE00A]. Die an-
wendbaren Methoden hängen von der Wissensart ab, sodass eine differenzierte Betrach-
tung erforderlich wird. Bezüglich Fachwissens (Tabelle 2.1-2) ist es möglich, ohne vertiefte 
Detailkenntnisse durch Vergleich mit anderen Quellen die Validität zu prüfen bzw. durch 
künstliche Intelligenz prüfen zu lassen. Es ist relativ gering mit Einzelpersonen korreliert und 
kann demzufolge von anderen Personen als dem Wissenserzeuger (z. B. der fachlichen Re-
daktion) überprüft und verwaltet werden. Die Validität von Methodenwissen dagegen 
(Tabelle 2.1-2) ist nicht per se überprüfbar, sondern setzt einen Abstimm-/Entscheidungs-
prozess voraus. Benannte Gremien oder Einzelpersonen stellen dabei die Korrektheit der 
erfassten Prozesse, Methoden und Verfahren sicher. Die Validitätsprüfung von Sozialwissen 
kann im Gegensatz dazu nicht übertragen werden, sondern muss ausschließlich vom Wis-
senserzeuger ausgeführt werden. 

2.2.3.3 Reliabilität 

Die Reliabilitätsprüfung stellt sicher, dass verfügbares, valides Wissen auch verständlich, 
nachvollziehbar und nutzbar ist. Die Sicherstellung beginnt bereits während der Wissensver-
mittlung, muss sich aber im Rahmen der Wissensverwaltung fortsetzen. In jeder Organisa-
tion existiert eine bestimmte Anzahl regelmäßig verwendeter Geschäftsobjekte, die sich 
durch charakteristische Eigenschaften sinnvoll beschreiben lassen [STE00A]. Ein Wissensbei-
trag stellt eine Instanz eines solchen Geschäftsobjekts dar. Er besteht aus dem eigentlichen 
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Inhalt und einer strukturgebenden Form, in die der Inhalt eingefügt wird. Es gilt, für Inhalt 
und Struktur geeignete Konzepte und Werkzeuge zur optimalen Ausgestaltung zu finden. 
Dies ist Aufgabe der fachlichen Redaktion (siehe 3.5.2.2). Durch die Abbildung der Geschäfts-
objekte mithilfe strukturgebender Werkzeuge wie vorgefertigte Formulare, Vorlagen und Da-
tenbankmasken werden folgende Effekte erzielt: Einerseits wird die inhaltliche Aufbereitung 
des Wissens unterstützt und andererseits wird der Inhalt in eine kollektiv verwendete Form 
gebracht. Ein späterer Nutzer muss lediglich den eigentlichen Inhalt verarbeiten, die Struktur 
wird durch häufigen Gebrauch in sein implizites Wissen übergehen (Wiedererkennungsef-
fekt). Die Inhalte sollten durch geschickte Kombination verschiedener Darstellungsmedien 
wie Skizzen, Grafiken, bewegten Bildern oder Ton effizient vermittelt werden. Dies bedingt 
die Verfügbarkeit geeigneter Werkzeuge und Fähigkeit, diese anzuwenden. Beides wird in 
der Systemdefinition der WMP beachtet (siehe 3). Die Entwicklung und Pflege einer einheit-
lichen Begriffswelt ermöglicht zudem eine komprimierte Darstellung, die den mit bekannten 
Begriffen assoziierten Kontext implizit nutzt. Dieser Effekt wird durch explizite Assoziationen 
wie Hyperlinks und Verweise verstärkt und ebenfalls in der WMP für LST umgesetzt. 

2.2.3.4 Aktualität 

Wissen kann an Interesse bzw. Wert verlieren, veralten oder nutzlos werden [Sch05B]. Daher 
stellt eine kontinuierliche Überprüfung der Aktualität des kollektiven Wissenspools, dass ver-
fügbares, valides und reliables Wissen zum gegebenen Zeitpunkt auch noch sinnvoll an-
wendbar ist, d. h. veraltetes Wissen muss aussortiert oder wenn möglich aktualisiert werden, 
damit die Nutzbarkeit des Wissenspools gewahrt bleibt. Dieser Prozess entspricht der Funk-
tion des menschlichen Gedächtnisses, ist aber wegen der Beteiligung vieler Personen und 
derer Gedächtnisinhalte wesentlich komplexer. Die Entscheidung, wann ein Wissensbeitrag 
gelöscht wird, kann gewöhnlich nicht von Einzelpersonen getroffen werden, selbst der Autor 
kann dies nicht entscheiden, da möglicherweise andere Autoren auf seinen Beitrag verwei-
sen. Der Prozess des sogenannten „organisationalen Vergessens“ beschreibt eine Möglich-
keit, diesen Zielkonflikt zu lösen: Jedes Dokument bzw. jeder Wissensbeitrag erhält bei Er-
stellung eine Gültigkeitsdauer (Verfallsdatum), die vom Autor oder der fachlichen Redaktion 
frei verändert werden kann. Ist das Verfallsdatum erreicht, beginnt der Vergessensprozess 
und der Beitrag wird als Kandidat für das Archivieren ausgewiesen – entsprechend kenntlich 
gemacht in einem Vergessenspuffer. Während eines definierten Zeitraums kann jeder Mit-
arbeiter den Wissensbeitrag in das kollektive Kurzzeitgedächtnis zurückholen (Erinnern). 
Nach diesem Zeitraum wird der Wissensbeitrag dann automatisch aus dem Puffer des Ver-
gessens entfernt und archiviert. Das Löschen sollte prinzipiell weder für Autor noch andere 
Mitarbeiter möglich sein, sodass gewährleistet wird, dass das kollektive Kurzzeitgedächtnis 
stets aktuelles Wissen enthält, aber altes Wissen nicht endgültig verloren geht, sondern im 
Langzeitgedächtnis weiterhin verfügbar bleibt. 

2.2.4 Wissensnutzung 

Die zuvor beschriebenen Prozesse haben die Aufgabe, zu garantieren, dass Wissen vorhan-
den, verwendbar, korrekt und aktuell ist. Bezüglich der Wissensnutzung gilt es nun, einen 
einfachen und schnellen Zugang zum kollektiven Wissenspool zu arrangieren und so Wissen 
kontrolliert und zielorientiert anzuwenden. Es muss sichergestellt werden, dass alle Mitar-
beiter in einem sich kontinuierlich verändernden Wissenspool in angemessener Zeit genau 
das Wissen finden, das sie gerade benötigen, damit sie dieses in Entscheidungen und Hand-
lungen umsetzen bzw. in Produkte/Dienstleistungen transformieren können. Prinzipiell ste-
hen zwei unterschiedliche, komplementäre Zugangsmechanismen zur Verfügung [STE00A]: 
Suche und Navigation. Die Arbeitsumgebung muss so gestaltet sein, dass Wissensnutzung 
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aktiviert und unterstützt wird. Das WM muss daher festgelegten Evaluationskriterien stand-
halten. Dafür sollten organisationale und individuelle Nutzungsbarrieren abgebaut werden, 
was nicht allein mit technischen Mitteln realisierbar ist [DP98]. Mit Wissensnutzung sind folg-
lich auch Maßnahmen zur Transfersicherung und die Entwicklung von Strategien gemeint, 
damit Wissen zur Anwendung kommt [RM00]. 

Nach [TEU07] werden folgende sechs Kriterien zur Wissensnutzung zugrunde gelegt:  

▪ Wissen muss schnell und einfach zugreifbar sein. 

▪ Wissen muss schnell und einfach abzulegen sein. 

▪ Es wird ein umfassender und durchgängiger Wissenspool gebraucht. 

▪ Informationen müssen verlässlich sein. 

▪ Datenhaltung und -abfrage müssen sicher sein. 

▪ Es werden sowohl kontextabhängige als auch kontextunabhängige Wissensklassifikatio-
nen benötigt. 

2.2.4.1 Suche 

Der Zugangsmechanismus der Suche gestattet eine schnelle ad hoc-Abfrage vorhandener 
Inhalte zu einem bestimmten Stichwort bzw. zu einer booleschen Verknüpfung mehrerer 
Stichworte. Ziel der Suchfunktion ist das möglichst schnelle, intuitive Auffinden benötigter 
Inhalte. Vorhandenes Wissen soll schnell aufgerufen und verwandte Themen bei der Suche 
mit angezeigt werden können. Logik und Denkweise der Mitarbeiter unterscheiden sich al-
lerdings sehr, sodass ohne ausgereifte Suchtechnologie und unterstützende Systeme Wis-
sen verloren gehen kann.  

Es wird unterschieden zwischen Recherche und gezielter Suche. Bei Recherche ist sich der 
Mitarbeiter nicht sicher, ob es zu einem gewissen Thema bereits Inhalte in der WMP gibt. Bei 
der gezielten Suche dagegen geht er davon aus, dass schon Wissen zum gesuchten Thema 
erfasst und in der WMP veröffentlicht wurde. 

Die Qualität der Suchergebnisse hängt hochgradig von der Fähigkeit des Suchenden ab, 
seine implizite Vorstellung mithilfe der verfügbaren syntaktischen Funktionen auszudrü-
cken. Während die syntaktische Funktionalität einer reinen Volltextsuche auf die Verknüp-
fung eigener Suchbegriffe mit den booleschen Operatoren AND, OR, NOT reduziert ist, las-
sen sich mit einer Kontextsuche qualitativ hochwertigere Ergebnisse erzielen. Dazu ist es 
allerdings erforderlich, die Inhalte der WMP mit Metawissen anzureichern, was i. A. eine re-
daktionelle Tätigkeit darstellt. Die einzelnen Dokumente werden mithilfe mehrdimensiona-
ler Kontextstrukturen (Thesauri) verschlagwortet. Notwendige Voraussetzung für eine effek-
tive Kontextsuche ist folglich die Erstellung geeigneter Thesauri, die das Unternehmensge-
schäft abbilden und die unternehmenseigene Sprache verwenden. Bei beiden Suchmetho-
den besteht immer eine gewisse Ungewissheit über den Abdeckungsgrad der jeweiligen Su-
che, weil ein Suchergebnis nur einen temporären Ausschnitt des aktuellen Wissensbestan-
des darstellt. Unklar bleibt, ob weitere im jeweiligen Kontext interessante Wissensbeiträge 
existieren. Aus diesem Grund stellt die Suche allein keinen ausreichenden Zugangsmecha-
nismus zum kollektiven Wissenspool dar. [STE00A] 
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2.2.4.2 Navigation 

Neben der Suche stellt die Navigation den zweiten Zugangsmechanismus zum Unterneh-
menswissen dar. Es kann davon ausgegangen werden, dass der Mensch fähig ist, schnell die 
Relevanz eines Wissensbeitrags für seinen spezifischen Anwendungskontext zu erfassen 
und zu beurteilen. Dazu wendet er sein implizites Vorwissen an. Die Navigation nutzt dieses 
Potenzial und integriert die menschliche Assoziationsfähigkeit mit Möglichkeiten der com-
putergestützten Aufbereitung. Die Existenz von Strukturen, in denen sich der Navigierende 
bewegen kann, wird vorausgesetzt. In einem organisationsweiten Wissenspool handelt es 
sich hierbei sinnvollerweise um eine Abbildung der kollektiv angewandten Geschäftsobjekte 
in eine kollektive, kognitive Struktur. Ein optimales Navigationskonzept umfasst eine Kombi-
nation aus dauerhaften Strukturen, die dem Anwender auf Basis eines Wiedererkennungs-
effekts eine schnelle Orientierung in den Wissensbeständen ermöglichen, und aus dynami-
schen Strukturen, die eine nahtlose Integration der sich kontinuierlich ändernden Inhalte 
gewährleisten. Eine praktikable Kombination dieser Strukturen stellt die hierarchische Glie-
derung dar, bei der die oberen Ebenen eine große Stabilität und dadurch einen hohen Wie-
dererkennungseffekt aufweisen, während die unteren Ebenen wegen der kontinuierlichen 
Anpassung an wechselnde Inhalte einem dynamischen Wandel unterliegen [STE00A]. Die ak-
tive Zusammenstellung bestehender Inhalte zu einer Wissenslandkarte (siehe 2.3.6.8) durch 
den Anwender bietet eine gute Möglichkeit, in dynamischen Strukturen „Inseln der Stabilität“ 
[STE00A] einzurichten. Diese Karte bildet den Ausgangspunkt für eine Navigation in kontext-
spezifischen Anordnungen innerhalb der kollektiven, kognitiven Struktur. Von dort aus kann 
auf weitere zum jeweiligen Themenkomplex gehörende Inhalte verzweigt werden. 

2.3 Wissensmanagement 

2.3.1 Begriff „Wissensmanagement“ 

Das Wissen muss für eine breite und fundierte Basis für Entscheidungen, die tagtäglich von 
Mitarbeitern getroffen werden müssen, gesteuert und nutzbar gemacht werden, denn die 
Mitarbeiter verbringen viel Zeit damit, nötiges Wissen für ihre Arbeit zu suchen [SUT18B]. 
Mit einer standardisierten Vorgehensweise kann effizient und schnell gearbeitet und erfor-
derliches Wissen sofort gefunden werden. Diesen bewussten und systematischen Umgang 
mit Wissen als Ressource, den zielgerichteten Einsatz von Wissen in der Organisation, die 
Gesamtheit aller Konzepte, Strategien und Methoden zur Schaffung einer lernenden Orga-
nisation wird „Wissensmanagement“ genannt. Es sorgt dafür, dass Mitarbeitern jene Infor-
mationen zur Verfügung gestellt werden, die zur erfolgreichen Bewältigung der Aufgaben 
nötig sind. Dafür muss eine entsprechende Wissensbasis vorhanden sein. Um die gesetzten 
Ziele zu erreichen, muss ermittelt werden, wo sich welches Wissen befindet, in welcher Form 
und wie es eingesetzt werden kann. Bezüglich Erfahrungs-WM wäre die Tätigkeit zu verste-
hen, Rahmenbedingungen zu gestalten, in denen Erfahrungswissen gefördert, weitergege-
ben, modifiziert und vermittelt werden kann, mit dem Ziel, die Wissensmultiplikation (Aus-
tausch von Erfahrungswissen) zwischen den Mitarbeitern zu fördern und auf der Prozess-
ebene des Lernens die Wissensinnovation (Weiterentwicklung und Verinnerlichung von Wis-
sen) zu erleichtern. Maßnahmen können in den Gestaltungsdimensionen Mensch, Organi-
sation und Technik erfolgen. [GEI12] 

WM dient dazu, dass erfolgskritisches Wissen nicht verloren geht, Wissen transparent wird, 
der Zugriff auf Wissen schneller erfolgt, Redundanzen vermieden werden, Arbeitsabläufe 
schneller werden, die IT effizienter genutzt wird und Wissensträger anerkannt werden. WM 
ist folglich komplex und vereint sieben Handlungsfelder:  
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▪ Wissensziele  

▪ Wissensidentifikation (auch von „Nichtwissen“ [RM00]) 

▪ Wissensentwicklung (durch z. B. Job-Rotation, Lernorte, Teamarbeit, Coaching, Best Prac-
tice, Großgruppenintervention) 

▪ Wissenserwerb 

▪ Wissenstransfer (Unterscheidung zwischen unmittelbarer (Personalisierungsstrategie) 
und mittelbarer/medienbasierter (Kodifizierungsstrategie) Interaktion [ER04]) 

▪ Wissensnutzung 

▪ Wissensbewahrung 

Es existieren übergreifende, wissensbezogene Managementtheorien zur Teilung und Nutz-
barmachung von Wissen für Organisationen. Häufig wird besonderes Gewicht auf die tech-
nologische Umsetzung gelegt, darüber aber die Bedeutung der Menschen an diesem Pro-
zess unterschätzt. Doch gerade durch Berücksichtigung und Integration der Mitarbeiter un-
terscheidet sich WM von dem klassischen technologie-getriebenen Ansatz des Informations-
managements. 

Hinzu kommt die ansteigende Komplexität durch Informationsüberflutung, sodass nicht ein 
Problem des Nichtwissens besteht, sondern das Problem der Verwirrung [BOL02], [GEI12]. 
Dies muss bei der Entwicklung der WMP beachtet werden. Es muss eine Grenze in der Wis-
senserschließung gezogen und davon weggegangen werden, jegliches (Erfahrungs-)Wissen 
zur Speicherung in zentralen Archivierungssystemen zu explizieren, d. h. Ziel ist, kein exzes-
sives WM, sondern selektives WM zu betreiben, denn das exzessive Bestreben nach Wissen 
birgt eine Reihe von Risiken. Beispielsweise sinkt die Innovationsfähigkeit oder es kommt zur 
Überlastung der Gesamtorganisation. Als Grundannahme ist davon auszugehen, dass eine 
reine Ansammlung von Wissen, basierend auf der Annahme der „Knappheit von Wissen“ zu 
einem Dilemma führen würde. Im selektiven Ansatz wird daher auf eine Erhöhung der indi-
viduellen und organisationalen Selektionskompetenz gesetzt, was eine „vernunftgesteuerte 
Wissensabwehr“ [HKK04] im Sinne einer Fokussierung und Konzentration auf wenige Wis-
sensbestände impliziert. Eine Grundannahme im selektiven WM liegt in der Berücksichtigung 
von Nichtwissen, da es routiniertes Problemlösen vermeidet und bei „Lücken im Wissen“ 
Kreativität freisetzt bzw. zur Erhöhung der Problemlösungsqualität beiträgt [GEI12].  

2.3.2 Bezug zur ISO 9001 und ISO/TS 22163 

WM ist seit 2015 offiziell ein geforderter Teil der DIN EN ISO 9001 „Qualitätsmanagement-
systeme - Anforderungen“ [ISO15]. Mit dieser Norm wurde der Aufrechterhaltung von Wis-
sen eine bedeutendere Rolle zur Erhöhung von Qualität und Performanz zugeschrieben 
(Abbildung 2.3-1; [LIE16]). Die ISO 9001 macht allerdings keine konkreten Vorgaben, wie WM 
umgesetzt werden soll, sondern es kommt eher darauf an, ein für die jeweilige Organisation 
passendes WM aufzubauen. Zuordnungen von WM-Methoden zu den Anforderungen von 
ISO 9001 finden sich in [BRE16]. Um in einem Audit nach ISO 9001 darzustellen, inwieweit 
die Anforderungen aus der Norm im WM adressiert werden, bietet sich eine entsprechend 
aufgebaute Knowledge Scorecard (siehe 6.4.2.2) an. [LIE16] Solch eine KSC, die sich an den 
Wissensprozessen der ISO 9001 orientiert, ist ein pragmatisches Instrument, um WM-
Wirkung kontinuierlich zu bewerten sowie nachvollziehbar darzustellen und auch im Sinne 
der Zertifizierung den Nachweis der Erfüllung der Normanforderungen zu führen [VOL16]. 

https://www.pumacy.de/aktuelles/pumacy/wissensmanagement-iso-9001/
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Abbildung 2.3-1: WM in der ISO 9001:2015 nach [LIE16] 

Die DIN ISO/TS 22163 „Bahnanwendungen - Qualitätsmanagementsystem - Anforderungen 
an Geschäftsmanagementsysteme für Organisationen im Bahnsektor: ISO 9001:2015 und 
besondere Anforderungen für die Anwendung im Bahnsektor“ [ISO18] (ehemals Internatio-
nal Railway Industry Standard (IRIS)) ist ein Referenzsystem, das auf Initiative führender Aus-
rüstungshersteller im Bahnsektor geschaffen wurde. Sie wird vom Verband der Europäi-
schen Eisenbahnindustrie (Union des Industries Ferroviaires Européennes, UNIFE) geführt. 
Dieser internationale Standard setzt auf der QM-Norm ISO 9001 [ISO15] auf und ergänzt 
diese um bahnspezifische Anforderungen, ist also explizit auf den Eisenbahnsektor ausge-
richtet. Im Wesentlichen definiert die ISO/TS 22163 Regeln für Projektmanagement, spezielle 
Prozesssteuerung, Risikoanalyse und WM. Ziel ist es, die Sicherheit und Zuverlässigkeit der 
von der Bahnindustrie verwendeten Produkte zu gewährleisten, indem ein hohes Qualitäts-
niveau in der gesamten Lieferkette definiert wird [STA18] und einheitliche Terminologie, ein-
heitliche Bewertungsrichtlinien und standardisierte Audits geschaffen werden.  

2.3.3 Hemmende Faktoren 

Vielfältige Vorteile von WM werden langfristig den Aufwand übersteigen [SUT18B]. Doch es 
gibt gerade bei Einführung einige Hürden (personenbezogener, technikbezogener und orga-
nisatorischer Art), die dazu verleiten können, die WM-Maßnahmen zu verschieben. Dies kann 
dazu führen, dass nur wenige Informationen angegeben werden oder Inhalte schnell veral-
ten, da sie nicht gepflegt werden. [BG03] betonen: „Viele Probleme beim Einsatz von WM sind 
psychologischer, sozialer oder politischer Art. Elektronische Systeme können diese Probleme im 

Kern nicht lösen, sondern lediglich günstigere Rahmenbedingungen schaffen.“ [BG03], [HOP09] 

Da keine einheitliche Auffassung zur Strukturierung der vielen Barrieren in der Forschung 
existiert [HOP09], soll hier eine Einteilung in die grundsätzlichen Kategorien Technik, Orga-
nisation und Mensch erfolgen. Dabei gibt es keinen Konsens darüber, welche Barrieren am 
häufigsten auftreten [HOP09]. Weitere Systematisierungsansätze sind in [HOP09] nachzule-
sen.  

Nach [DUE09] ist ein zusätzliches Problem, dass WM-Lösungen, die unter Annahme idealer 
Bedingungen gestaltet werden, später an die real existierenden Menschen und Organisati-
onsverhältnisse durch beispielweise Softwarekorrekturen oder nachfolgende Unterneh-
menskulturentwicklungsprojekte teuer angepasst werden müssen (vgl. [SCH01B]) – dies soll 
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der WMP für LST nicht passieren, denn erst später hinzugefügte, teure Anreizsysteme führen 
i. d. R. zu keiner signifikanten Verbesserung der Nutzung [DUE09], [SCH03C]. Daher ist es für 
das Forschungsprojekt von großer Bedeutung gewesen, sich bereits frühzeitig über mögliche 
Barrieren klar zu werden und ggf. Gegenmaßnahmen einzuleiten (siehe „Anhang D: Beispiele 
von Gegenmaßnahmen nach [IHK21B]“). 

Folgende, vielfältige Barrieren können auftreten [ABH02], [BAN82], [BAC09], [BES12], [BG03], 
[BMW13B], [BRA01A], [BRA02], [BRE97], [BUR61], [BUS95], [BWP97], [CC02], [CL05], [CMO72], 
[CS86], [DRA06], [DUE09], [DW02], [FBB16], [FES57], [FL00], [FR59], [FRE00], [GLU03], [GM92], 
[GIS87], [HOL03], [HOP09], [HER00], [ISE04], [JAN72], [JAN95], [KEL51], [LIN05], [MAD80], 
[MAR88], [NER04], [ORE82], [PFE92], [LLT02], [MIT99], [PRR12], [REM02], [RUE99], [SCH04C], 
[SCH05B], [SCH05C], [SCH07B], [SCH92], [SCH95], [SCH96A], [SK14], [STA80], [STE00A], 
[SW59], [WEN03], [WEG87], [WIL67], [WP05], [WR02], [ZEU07]: 

Kategorie Technik 

▪ inkonsistente, unübersichtliche, inaktuelle Daten; unpassende, unregelmäßig gepflegte 
Inhalte: irrelevante, unverständliche oder veraltete Inhalte sind für Nutzer nutzlos; hin-
sichtlich Aktualität: Gefahr der „Todesspirale“ (wegen fehlender Investitionen in Pflege 
werden (veraltete) Inhalte weniger genutzt, das Vertrauen in Qualität nimmt ab, wodurch 
neue Investitionen nicht mehr gerechtfertigt erscheinen) 

▪ starre Aufbereitung von Wissen, isolierte Betrachtung des Wissens, mangelhafte Infor-
mations- und Kommunikationsflüsse 

▪ Abhängigkeit von Informations- und Kommunikationstechnologien, ungeeignete IT-
Strukturen, fehlende technische Infrastruktur: schwierig, Wissen über Distanz hinweg 
auszutauschen oder für alle zugänglich zu machen, kein Zugriff auf externe Datenban-
ken 

▪ unpassende Infrastruktur: ergonomische Barrieren wie umständliche, nicht-intuitive Be-
dienung, lange Ladezeiten oder uneindeutige Ablage-Regeln und -Formate; dysfunktio-
nale Infrastruktur (z. B.  fehlende Suchmaschine, nicht funktionsfähige integrierte Such-
funktion oder Inhalte für Außendienst-Mitarbeiter nicht offline verfügbar)   

▪ nicht jede Verknüpfung im menschlichen Gehirn ist leicht explizier- und darstellbar, son-
dern muss anstatt über ein digitales WMS von Mensch zu Mensch übermittelt werden 

▪ fehlende Akzeptanz durch unkomfortable, nicht selbsterklärende Handhabung der Soft-
ware; vorhandener Unwille zur Umstellung des vertrauten Arbeitsprozesses wird durch 
schlecht zu bedienende Software verstärkt 

▪ unzureichende Anwenderkenntnisse: trotz intuitiver Bedienoberfläche bedarf neues IT-
System einer Anwender-Schulung, da sich dadurch volle Leistungsfähigkeit des Systems 
erschließt; wichtig, um technikscheue Mitarbeiter für Nutzung zu gewinnen 

Kategorie Organisation 

▪ ungeeignete, wissensfeindliche Unternehmenskultur/Organisationskultur: hierarchi-
sche Strukturen und Klima von Furcht (Verringerung der Bereitschaft, eigenes Wissen zu 
präsentieren und weiterzugeben); bestimmt, ob Wissen in Frage gestellt werden darf, ob 
kollegialer Austausch und Sich-Helfen ein hohes Gut darstellen und welche Wertigkeit 
Fehler im Unternehmen haben; Mangel an wissensfreundlichen Rollenformulierungen; 
Fehlbesetzungen einzelner Rollen; Kommunikationsprobleme auf Grund von starken 
Kulturunterschieden; historisch-kulturell bedingte Hindernisse; keine Vertrauenskultur 
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▪ kein Wir-Gefühl innerhalb des Teams (Bereichs- und Abteilungsegoismen)   

▪ Mikropolitik: Gefahr, dass nicht alle Informationen allen zugänglich gemacht werden 
bzw. gezielt verzerrt werden 

▪ steile Hierarchien:  

o je höher, desto größer sind Machtpotenziale des Einzelnen: Wissen wird strategisch 
eingesetzt → beeinflusst organisationalen Wissensfluss; regelt, welche Mitarbeiter 
an Entscheidungsfindungsprozessen partizipieren dürfen und welches Lösungswis-
sen berücksichtigt wird  

o Gefahr, dass Nutzung der Wissenspotenziale entlang der Organisationsstruktur ge-
schieht; direkter Austausch über Abteilungsgrenzen und Hierarchiestufen hinweg 
kann unterbunden werden 

o Aufwärts-Kommunikation „schlechter“ Neuigkeiten wird verringert, um guten Ein-
druck nicht zu beflecken 

o Gefahr, dass Kritik wenig Chancen hat, geäußert oder angetroffen zu werden, und 
Gefahr für Auftreten von „Groupthink“ steigt 

▪ „Groupthink“-Phänomen: einzelne Mitglieder einer Gruppe besitzen Tendenz, sich ent-
gegen ihrer persönlichen Meinung dem Urteil der Gesamtgruppe zu unterwerfen, um 
Einheit der Gruppe zu fördern 

▪ fehlende Transparenz  

▪ fehlende Verbindung strategischer Zielsetzung: keine Verknüpfung organisationaler 
Ziele mit Zielen der WM-Maßnahmen, sodass WM-Maßnahmen hohe Kosten zugeschrie-
ben werden ohne dass Erfolge auf organisationaler Ebene erscheinen 

▪ fehlende Zielvereinbarungen zur Wissensweitergabe 

▪ keine Priorität auf der Ressource Wissen bei Abwägung zwischen fakturierbarer Arbeits-
leistung an Kunden und interner Arbeitsleistung zur Wissensvermehrung der Abteilung 

▪ fehlender Wissensaustausch innerhalb und zwischen Unternehmen, kein organisierter 
Wissensaustausch; kaum Wissens- und Erfahrungsaustausch mit anderen Projekten 

▪ Konzentration auf intraorganisationalen Wissenstransfer: Wissenstransfer findet nur in-
nerhalb des Unternehmens statt, obwohl auch Kunden und Lieferanten hohes Potenzial 
an Wissensaustausch bieten können 

▪ fehlende Kenntnis über Wissensträger und -empfänger 

▪ fehlende/mangelnde Verantwortung des Managements für Problem des Wissensverlus-
tes, Unkenntnis über Wissensbedarf, fehlendes Bewusstsein für Notwendigkeit von WM 

▪ fehlende Mechanismen zum Wissenserwerb, -akquisition, -speicherung und -transfer 

▪ Trennung von Informationssammlung/-verarbeitung und Entscheidung: durch Trennung 
von Expertise und Fällen von Entscheidungen fließt nur Bruchteil gesammelter Informa-
tionen und hergestellter Zusammenhänge in Entscheidung ein; oft bei starker Zentrali-
sierung der Organisationsstrukturen 

▪ fehlende verbindliche Regeln für einheitliche, einzuhaltende Wissensdokumentation 

▪ unternehmenstypisches Dilemma zwischen Kooperation und Konkurrenz bei Mitarbei-
tern, Konkurrenz der Organisationseinheiten 
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▪ äußere Restriktionen führen zu individuell unterschiedlichem Engagement in virtueller 
Kommunikation und damit zu Informationsungleichgewichten 

▪ Zeitmangel und geringe Wichtigkeit von WM: Geschäftsleitung, die Mitarbeitern nicht ge-
nug zeitlichen Freiraum lässt 

▪ kein Adressieren des Verwaltungsaufwandes: Beschränkung auf Aufbau von WMP und 
Vergessen des Aufwandes, der für Pflege nötig wird, fehlender Verantwortlicher für Wis-
senspflege/-aktualisierung (Person oder Abteilung) 

▪ Formalisierung und Bürokratisierung: zu große Formalisierung geht mit Über-Bürokrati-
sierung der Prozesse einher → starre Regeln, ausufernden Vorschriften und starke Rou-
tinen stehen Ausprobieren neuer Ideen im Weg, wirken innovationsfeindlich; Bürokratie 
begünstigt Entwicklung von Konformität, Groupthink, Betriebsblindheit und Trägheit 

▪ späte Kommunikation bei Einführung (kann zu Ablehnung und Nichtnutzung führen) 

▪ fehlende Motivation der Mitarbeiter, ggf. sogar Verweigerung des WMS, fehlendes Be-
wusstsein für WM 

▪ keine Verankerung in tägliche Praktiken: monolithische WMS sind starr und können 
meist Bedürfnissen einzelner Nutzergruppen nicht angepasst werden, sodass es schwie-
rig ist, Wissenstransfer in tägliche Arbeitsziele und -praktiken einzugliedern 

▪ Abteilungsdenken/Ressort-Egoismus/Mitarbeiterspezialisierung: um der als Konkurrenz 
wahrgenommenen Nachbarabteilung keinen Vorsprung zu verschaffen, wird Wissen ge-
hortet und abgeschirmt, Informationsfluss versiegt oder wird verzerrt   

▪ während Wirtschaftskrise: WM-Projekte werden auf späteren Zeitpunkt verschoben 

▪ während Hochkonjunktur: Zeit für WM-Projekte fehlt 

▪ Personalfluktuation, Wechsel der Mitarbeiter: fehlende Mechanismen zur Sicherung des 
scheidenden Mitarbeiterwissens 

▪ Kosten 

▪ Mängel im WM-Prozess selbst: 

o Fehlen einer oder nicht erfolgreich kommunizierte oder nicht an Unternehmenszie-
len orientierte Wissensstrategie; kaum Verbesserungsvorschlagswesen 

o mangelnder Support langfristiges Engagement in WM von der Geschäftsleitung lässt 
Mitarbeiter an Ernsthaftigkeit des neuen Prozesses zweifeln 

o fehlende Vorbildfunktion der Führungskräfte (Signal für Unwichtigkeit oder Nicht-
machbarkeit von WM) 

o bedarf ungewöhnlich engagierter und überzeugter Mitarbeiter, damit diese – neben 
Tagesgeschäft, womöglich in Freizeit – Projektdokumentationen aufbereiten 

o Top-Down-Vorgehen des Managements führt zu Widerständen bei Betroffenen, da 
diese die besseren Experten ihrer Arbeitssituation sind und sich übergangen fühlen 
(kein partizipativer Ansatz unter Einbindung der Betroffenen in Entscheidung, Ent-
wicklung und Implementierung der WMP) 

o fehlende oder dysfunktionale Anreiz- und Motivationssysteme/Wissensteilungsbe-
lohnung (monetäre Anreize können intrinsische Motivation zerstören und Signal ge-
ben „hier muss Extra-Arbeit gemacht werden, schließlich wird sie extra vergütet“) 
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o starke IT-lastigkeit des WM (ganzheitliche Einbettung der WM-Aktivitäten in Arbeits-
ablauf fehlt, Mitarbeiter nutzen neues Tool nicht, nur weil es verfügbar ist) 

o keine Projektabschlussdokumentation; keine formellen Quellen für Erfahrungen; 
stockende Dokumentation in Phasen mit Informationsüberlastung wie Realisie-
rungsphase; diverse Dokumentenvorlagen weit zerstreut; keine Transparenz und 
Vollständigkeit der Projektablagen 

Kategorie Mensch 

▪ Wissen als persönliches Eigentum („Wissen ist Macht“-Denken), Monopolstellung des 
Wissensträgers: Teilen von Wissen wird als Machtverlust und Nachteil wahrgenommen, 
WM wird als Bedrohung der eigenen Position empfunden → Wissen wird, um befürchte-
tem Macht- und Prestigeverlust vorzubeugen, gehortet und nicht weitergegeben, damit 
es nicht „enteignet“ werden kann („Knowledge Hiding“; keine Teilungsbereitschaft) 

▪ „Knowledge Sharing Dilemma“: Problem sozialer Kooperation bzw. unklarer Nutzen – 
Mitarbeiter sieht keinen persönlichen Nutzen aus Teilen seines Wissens, verursacht für 
ihn nur Kosten und keinen Gewinn (wenn Nutzen nicht erkennbar, werden Mitarbeiter 
der WMP ablehnend gegenüberstehen) 

▪ Einstellung „WM als Zeitfresser“, zu hoher Dokumentationsaufwand befürchtet 

▪ Zeitmangel und geringe Wichtigkeit von WM: Mitarbeiter, der sich Zeit nicht nehmen will 

▪ mentale Barrieren: Skepsis der Mitarbeiter; Angst vor zu vielen Fragen während der Ar-
beit; Angst, als überflüssig betrachtet zu werden, wenn sie über zu wenig Wissen verfü-
gen; Veranlagung des Menschen, Fehler nicht offen eingestehen zu wollen, Angst vor 
Fehlern, Angst vor Versagen 

▪ mangelndes transaktives Wissen (Metawissen über Wissensinhalte der anderen, sonst 
bleiben Experten unerkannt/ungefragt oder Informationen, die für Kollegen relevant 
sind, gelangen nicht zu ihm, da sein Bedarf unbekannt ist; neue Mitarbeiter, neu gebil-
dete Projektteams und umgestaltete Abteilungen müssen dieses Wissen erst durch In-
teraktion entwickeln) 

▪ Informationsüberflutung: zu große Informationsflut von irrelevantem Wissen (Gefahr 
der Aufnahmeverweigerung) 

▪ kulturelle Barrieren bei Wissensteilung aufgrund unterschiedlicher Kulturen, Sprachge-
wohnheiten oder Bezugsrahmen; Sprach- und Verständnisbarrieren 

▪ Schwierigkeiten bei Aufbau und Pflege von Vertrauen (Misstrauen der Mitarbeiter) 

▪ mangelndes Verstehen zwischen Sender und Empfänger: Mitarbeiter aus unterschiedli-
chen Disziplinen/Branchen/Standorten/Unternehmensteilen können verschiedene 
Sprachcodes pflegen → Austausch und Nutzung von Wissen werden durch fehlenden 
kollektiven inhaltlichen Bezugsrahmen erschwert 

▪ Antipathie: Zurückhaltung von Wissen gegenüber unbeliebten Kollegen oder Ignorieren 
der Meinung eines Informationssenders 

▪ „free-riding“-Phänomen (Trittbrettfahren): Verhalten von Mitarbeitern, die Wissensbasis 
nutzen, um Wissen zu extrahieren, aber kein Wissen beitragen  

▪ eingeschränkte Lernbereitschaft 
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▪ Betriebsblindheit/mentale „Scheuklappen“ durch Vorerfahrungen verhindern, dass ver-
traute Handlungen anders gemacht werden können (verhindert, dass anstehende Prob-
leme als Problem erkannt werden oder neue Lösungen gefunden werden) → „Wir haben 
das schon immer so gemacht“ illustriert diese Barriere 

▪ Überbewertung formalen Lernens; zu selten genutzte informelle Berichtskanäle: Groß-
teil des Lernens findet über informelle Kanäle wie Gespräche unter Mitarbeitern statt  

▪ kommunikationsbedingte Faktoren wie „Hidden-profile-Phänomen“: Einzelpersonen in-
nerhalb Gruppe verfügen über Spezialwissen, das anderen Gruppenmitgliedern verbor-
gen bleibt oder nicht zugänglich ist 

▪ Syndrom „Ist nicht von uns“: führt zu geringer Akzeptanz des Wissens eines Mitarbeiters 
mit geringerem Status, auch wenn sein Wissen das Beste wäre 

▪ „Not-invented-here“-Syndrom: Problem der Wissensaufnahme (Wissen anderer Abtei-
lungen/Unternehmen wird misstrauisch in Augenschein genommen und nicht umge-
setzt, da es „nicht von hier“ stammt und damit mutmaßlich nicht passen kann bzw. von 
geringer Qualität sein muss → Lösungen, die andere entwickelt haben, werden nicht 
übernommen und lieber „das Rad zum zweiten Mal erfunden“, was unnötige Ressourcen 
verschlingt) 

▪ mangelnde Selbstwirksamkeitserwartung: bei hoher Selbstwirksamkeitserwartung 
nimmt Mitarbeiter an, dass er fähig ist, Arbeitsaufgabe erfolgreich zu meistern, zeigt 
mehr Beharrlichkeit und Ausdauer, erreicht höhere Leistungen im Umgang mit Wissen; 
aber übertriebene Selbstwirksamkeitserwartung führt auch zu schlechter Performanz 

Ein ergänzender Fragebogen zur Identifikation von möglichen Barrieren in der jeweiligen Or-
ganisation befindet sich im „Anhang E: Fragen zur Identifikation von möglichen Barrieren 
nach [HOP09]“. 

2.3.4 Erfolgsfördernde Faktoren 

WM-Strategien helfen, den Wissensverlust klein zu halten [HL15], aber nur wenn diese Maß-
nahmen und Strategien schon deutlich vor einem Personalwechsel oder -verlust ansetzen, 
lässt sich der Wissensverlust minimieren, indem z. B. vorhandenes Wissen möglichst breit 
verteilt und gezielt der fachliche Austausch unter den Mitarbeitern gefördert wird.  

WM steht in direkter Verbindung mit Wirtschaftlichkeit und Leistungsfähigkeit der Organisa-
tion. Um es erfolgreich zu etablieren, müssen entsprechende Ressourcen an Zeit, Personal 
und Mitteln zur Verfügung stehen. Zur Beurteilung und Erfolgsmessung der WM-Initiative 
sind qualitative und quantitative Maßstäbe erforderlich, um frühzeitig eventuelle Maßnah-
men einleiten zu können. Wenn die Entscheidung für ein gezieltes WM gefallen ist, empfiehlt 
es sich, ein überschaubares Pilotprojekt auszuwählen und dabei weiter zu optimieren 
[HL15]. Es muss ein Rahmen aufgebaut werden, der für alle sichtbar zeigt, wie Erfahrungs-
wissen erworben, weitergegeben und gespeichert werden soll [HEU16].  

Folgende erfolgsfördernde Faktoren (personenbezogener, technikbezogener und organisa-
torischer Art) müssen Beachtung finden [AM99], [BES12], [BLU18], [CC02], [CL05], [DUE09], 
[DP98], [DRA06], [ELD15B], [HL15], [ISE04], [LEH18B], [LIN05], [LVW02], [LLT02], [MPMG08], 
[PR02], [RM00], [SCH04D], [SCH05B], [SK14], [SUT18B], [TEC18], [WR02]: 
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Kategorie Technik 

▪ Einsatzfelder müssen für WMP geeignet sein, evtl. Reengineering bestimmter Abläufe  

▪ angemessene Arbeitsplatzausstattung/technische Infrastruktur, geeignete IT-
Strukturen, Netzwerkinfrastruktur: Zugang zu Informationsnetz mit hoher Bandbreite 

▪ passende, funktionale Infrastruktur, möglichst viele Softwarefunktionen z. B. synchrone 
und asynchrone Kommunikation, Video-Konferenz usw.; bestehende Hardware-Kompo-
nenten nutzen können 

▪ Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) als leistungsfähige 
Pipeline (zeit-, ortsunabhängig und schnell im Vergleich zu traditionellen Möglichkeiten), 
Nutzung digitaler, zentraler WMS; weitere Systeme werden langfristig überflüssig 

▪ Ergonomie: anwendergerecht angepasste Hardware und Software zur Arbeitserleichte-
rung, von Anfang an benutzerfreundlich  

▪ angemessene Systemperformanz und Antwortzeitverhalten im Rahmen des vom An-
wender erwarteten Bereichs 

▪ große Systemverfügbarkeit und Leistungsfähigkeit der WMP, damit spontane Nutzung 
nicht verhindert und Nutzbarkeit nicht herabgesetzt wird  

▪ Kompatibilität und Interoperabilität der WMP  

▪ Zugänglichkeit: Mobilität der Systeme sicherstellen 

▪ Stabilität: hoher Grad der Zuverlässigkeit der verwendeten Technik  

▪ Sicherheit: Schutz vor Datenverlust mit unerlaubtem Zugriff  

▪ Akzeptanz der Technik durch selbsterklärende Software 

▪ passende, konsistente, übersichtliche, aktuelle, relevante, verständliche Inhalte 

▪ Verantwortlicher, der sich um Aktualität der Inhalte kümmert 

▪ keine Informationsüberflutung 

▪ Vorgabe von Kommunikationsregeln 

▪ Möglichkeit der Zusammenarbeit 

▪ ggf. Integration von E-Learning-Elementen 

▪ ausreichende Anwenderkenntnisse durch Schulungsmöglichkeiten 

Kategorie Organisation 

▪ wissensorientierte Unternehmenskultur mit Vertrauen und Offenheit, die Teilen von 
Wissen selbstverständlich macht; Wissenskultur, in der Weitergabe mehr gilt als Wissen 
zu horten; Integration in bestehende Unternehmensstrukturen und in tägliche Arbeits-
ziele und -praktiken (Einbettung in Arbeitsalltag)  

▪ offene Feedbackkultur; regelmäßige Evaluierungen; Controlling der WM-Maßnahmen 
(„Wurden die richtigen Gestaltungsmaßnahmen bestimmt?“ (Effektivität), „Wurden die 
Gestaltungsmaßnahmen richtig durchgeführt“? (Effizienz)) 

▪ Verknüpfung organisationaler Ziele mit Zielen der WM-Maßnahmen; erfolgreich kommu-
nizierte, an Unternehmenszielen orientierte Wissensstrategie  
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▪ offene Kommunikationskultur; frühzeitige und klare Kommunikation bei Einführung von 
WM-Maßnahmen; Kommunikation über WM-Bedeutung, Bewusstsein für WM bei Mitar-
beitern fördern 

▪ Fehler(-toleranz-)kultur; Akzeptanz, dass Mitarbeiter aus Fehlern lernen können und kre-
ative Irrtümer und Kooperationsprojekte belohnt werden 

▪ nachhaltige und konsequente Unterstützung von WM durch die Unternehmensleitung; 
Managementunterstützung und Ressourcen zur Verfügung stellen, Verantwortung der 
Geschäftsleitung für Problem des Wissensverlustes; Kenntnis über Wissensbedarf; Be-
wusstsein für Notwendigkeit von WM; langfristiges Engagement in WM; Mitarbeitern ge-
nug zeitlichen Freiraum zur Wissensdokumentation lassen; Zeit zum Lernen und dafür 
vorgesehenen Rahmen bieten 

▪ Vereinbaren von Zielen zur Wissensweitergabe, Kommunikationsregeln aufstellen und 
kontrollieren 

▪ oberste Führungsebene, die Teilen vorlebt (Vorbildfunktion), sich zur Maßnahme klar be-
kennt und diese glaubwürdig kommuniziert (aktive Auseinandersetzung mit Unterneh-
menswissen, überzeugt von Wert für Unternehmen, Umsetzung fördern und fordern) 

▪ Einbeziehen mittlerer Führungskräfte: Aufbau einer Vertrauensbasis zu Mitarbeitern, 
Vorbildfunktion, Wissenssicherung als Zielvereinbarung in Mitarbeitergesprächen  

▪ nichthierarchischer Umgang mit Wissen, gemeinsame Nutzung von Wissen fördern und 
belohnen, Einstellung vertreten, dass Qualität der Ideen wichtiger als Status der Wissens-
quelle ist 

▪ Klarheit in Vision und Sprache, Transparenz der organisatorischen Abläufe, einfache und 
transparente Organisation des Wissensaustausches, kosten-nutzen-orientierte und ziel-
bezogene Wissenstransparenz  

▪ Kenntnis über Wissensträger und -empfänger  

▪ Schaffung einer gemeinsamen Grundlage  

▪ organisierter Wissensaustausch; definierte Ablauf-Prozesse, Verantwortlichkeiten und 
Akzeptanzgewinnungs-Konzepte 

▪ partizipativer Ansatz unter Einbindung der Betroffenen in Entscheidung, Entwicklung 
und Implementierung der WMP  

▪ Mechanismen zur Sicherung des scheidenden Mitarbeiterwissens: Mechanismen zum 
Wissenserwerb, -akquisition, -speicherung und -transfer, Regeln für einheitliche Wis-
sensdokumentation 

▪ verbindliche Erfassung von Lessons Learned (siehe 2.3.6.1) 

▪ Regelung des Transfers in horizontaler Richtung (zwischen gleichrangigen Mitarbeitern) 
und vertikaler Richtung (zwischen Mitarbeitern in unterschiedlichen Rängen) 

▪ verstärktes Teamwork, alle verfolgen gleiches Ziel und tauschen sich regelmäßig über 
Visionen aus 

▪ ganzheitliche Einbettung der WM-Aktivitäten in Arbeitsablauf (Mitarbeiter nutzen neues 
Tool nicht, nur weil es verfügbar ist) 

▪ WM-Verantwortung nicht auf einzelne Personen, sondern in Geschäftsprozesse inte-
griert, Verwaltungsaufwand adressieren, verantwortliche Person/Abteilung für WM und 
WMP-Pflege benennen  
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▪ richtiges Maß an Prozessorientierung: Planung und konsequente Umsetzung der Maß-
nahmen zum Transfer von guten Beispielen und zur Vermeidung von Fehlern; Ausrich-
tung der Maßnahmen an Projektgegebenheiten; zeitnahe Identifikation und Analyse von 
Projekterfahrungen zum Projektabschluss; Einbeziehung aller Projektbeteiligter; Ver-
trauen und Wertschätzung der Mitarbeiter; Benennung und Wertschätzung der Projekt-
erfolge; Schaffung eines möglichst informellen Charakters zur Identifizierung von Feh-
lern; Einbindung externen Moderators; Überwachung durchgeführter Maßnahmen  

▪ Akzeptanz von Nichtwissen; konstruktive Kultur des Fragens mit positiver Rückwirkung 
auf Wissen und Arbeitsbeziehung einer Person/Teams/Abteilung/gesamter Organisation 

▪ begleitendes Changemanagement (lösungs- und ressourcenorientierter Veränderungs-
prozess, methodisch oder kommunikativ) 

▪ Umgang mit Wissen sollte ein natürlicher, integraler Bestandteil der täglichen Arbeit sein 

▪ Schaffen von Anreizen für umfassenden Wissensaustausch; Mitarbeiter zum Wissenstei-
len und Nutzen der WMP motivieren durch z. B. Best Practices, Prämiensysteme, koope-
rationsfreundliche Umgebungsgestaltung, wirksame Motivationshilfen (durch mittleres 
Management), Anreize und Belohnungen wie Anerkennung und Wertschätzung  

o „restructure the pay-off function“: monetärer Ansatz – individuelle Auszahlungsfunk-
tion; Gehalt wird abhängig gemacht von Beiträgen des Mitarbeiters; verhindert, dass 
Qualität der Beiträge sinkt, da sie zur Kostenreduzierung bzw. Gewinnerzielung bei-
tragen sollen, ist allerdings in Praxis schwer umzusetzen, da Bemessung des finanzi-
ellen Werts des Inhaltes meistens nicht möglich ist 

o „increase perceived efficacy of individual contributions“: Autor wird direkt verdeut-
licht, wie wichtig seine Beiträge sind; Steigerung der wahrgenommenen Zugkraft; 
ihm zeigen, welche positiven Auswirkungen Inhalte haben z. B. zur Lösungsfindung 
in anderen Abteilungen; Mitarbeiter, die Beiträge leisten, loben, evtl. innerhalb be-
stimmter Gruppen, um intrinsische Motivation zu steigern 

o „establish group identity and personal responsibility“: Steigerung des Gefühls der Ei-
genverantwortung und Gruppenzugehörigkeit, um intrinsische Motivation zu stei-
gern; Mitarbeiter verdeutlichen, dass Beiträge wichtig für Gruppe sind und er durch 
Wissensteilung zum Gruppenwohl beiträgt 

▪ Umgang mit Problem des free-ridings/Trittbrettfahrens: 

o Aufforderungen durch Management (erinnert Mitarbeiter, zu welchem Zweck er ein-
gestellt wurde und was von ihm erwartet wird; „sanfter Druck“, sonst Ablehnung), 

o Herstellen von Gruppenidentifikation für bestimmte Aufgaben (Gemeinschaftsge-
fühl etablieren; Mitarbeiter zum Altruismus bewegen, zum Gruppenwohl beitragen; 
Identifikation mit Gruppe erzeugt Verpflichtungen, die Mitarbeiter motivieren sollen)  

o Stärkung sozialer Wertorientierung („pro-self“ orientierte Mitarbeiter (Kompetitoren 
und Individualisten, schätzen häufig persönlichen Aufwand für Wissenstransfer hö-
her ein als er ist); „pro-social“ orientierte Mitarbeiter (Kollektivisten, werden auf Po-
tenzial aufmerksam gemacht, das es hat, um Gruppe als Ganzes zu helfen) 
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Kategorie Mensch 

▪ positive Einstellung der Mitarbeiter zu WM und WMP-Anwendung 

▪ Bereitschaft zum Lernen und zur Wissensweitergabe z. B. durch Learning Communities 

▪ Motivation der Mitarbeiter zur Wissensteilung mit Anderen 

▪ Verständnis und Bewusstsein für WM; Klarheit hinsichtlich Nutzens (Nutzen erkennbar) 

▪ Vertrauen und Offenheit als Voraussetzung für gemeinsame Nutzung von Wissen, auch 
gegenüber anderen Abteilungen/Unternehmen 

▪ transaktives Wissen, Kenntnis über Experten, Förderung der Interaktion 

▪ keine Informationsüberflutung 

▪ Einbettung in den Arbeitsalltag, Zeit für WM 

▪ passende Teamstruktur, kollektiver inhaltlicher Bezugsrahmen, einheitlicher Sprach-
code 

▪ Mitarbeiter müssen über entsprechende Kompetenzen verfügen; u. U. sind Schulun-
gen/Weiterbildungsmaßnahmen nötig, um diese aufzubauen 

▪ Qualifikation/Befähigung zur Nutzung; keine Hemmungen im Umgang mit neuen Me-
dien 

▪ Akzeptanz; aufgeschlossene Haltung gegenüber Veränderungsprozessen im Unterneh-
men; geeignete Öffentlichkeitsarbeit; Aufklärung der Mitarbeiter; frühzeitige und ver-
schiedene Partizipationsmöglichkeiten; Akzeptanz des Wissens eines Mitarbeiters mit 
geringerem Status 

▪ multiple Kanäle für den Wissenstransfer (durch z. B. Mentoring, Job-Rotation, formellen 
Austausch in Arbeitsgruppen, informellen Austausch bei Mittagessen, Gang-Gespräche), 
Expertenrunden, Dokumentation (analog oder digital), Datenbanken, Groupware) 

Die Ausprägungsgrade der jeweiligen Erfolgsfaktoren müssen im Rahmen eines effektiven 
Controllingsystems regelmäßig überprüft werden und dienen als Eingangsgröße für Opti-
mierungsmaßnahmen. Prinzipiell kann diese Überprüfung über beschreibende Kennzahlen 
erfolgen, auch wenn einige der genannten Kriterien nur schwer zu formalisieren sind. [ISE04] 

2.3.5 WM-Modelle 

Während Modelle einen guten Überblick über den Prozess des WM geben und sich einzelne 
Prozessbestandteile dadurch zumeist auch theoriegeleitet sauber voneinander abgrenzen 
lassen, bieten Ergebnisse aus empirischen Untersuchungen die Möglichkeit, den aktuellen 
Stand und damit auch den Bedarf in der Praxis darzustellen. 

Als WM-Modell wird die wissenschaftliche Vorstellung einer Theorie verstanden, die einen 
spezifischen Sachverhalt abstrahiert bzw. spezifiziert und maßgeblich zu einem Erkenntnis-
gewinn beiträgt [GEI12]. Auf zahlreiche Forschungsansätze und empirische Untersuchungen 
soll an dieser Stelle nur verwiesen werden: [BWP97], [CL05], [DP00], [DP98], [DRA06], 
[DUE09], [FV10], [GEI12], [GT07], [HB01], [HKK10], [HL00], [HOF04], [KAH13], [KLMS99], 
[MHV03], [PEN13A], [RM00], [RUG98], [SKMH04], [TAG15], [TIX16], [WMU15].  

Ein bereits vorgestelltes Modell ist der Wissenslebenszyklus in Kapitel 2.2. 
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Es gibt aber noch weitaus mehr theoretische Modelle zum WM mit unterschiedlichen 
Schwerpunksetzungen – je nach Aufgabe in der Organisation, deren Erläuterung und Be-
schreibung allerdings den Rahmen dieser Arbeit enorm sprengen würde. Sie alle versuchen, 
das ausufernde Themenfeld WM zu strukturieren und zu erklären. Hier seien nur die etab-
liertesten Modelle genannt, die eine weite Verbreitung gefunden haben, eine hohe Akzep-
tanz in der Praxis besitzen und in wissenschaftlichen Kreisen auf Anerkennung gestoßen 
sind): 

▪ Baustein-Modell von Probst, Raub und Romhardt (siehe unten, [AME04], [BES12], 
[BUE98], [CIS10], [GLU03], [HAN02], [HEN02], [HOP09], [KG05], [LEH09], [NT12], [PRR12], 
[REM02], [SCH96A], [ST10], [STE00A], [TEU07], [WEB16], [WIL07], [WOL11]) 

▪ Münchener Modell (Baustein-Modell um weitere Bausteine weiterentwickelt, die unter 
anderem die Repräsentation und Kommunikation des Wissens beinhalten [RM00], 
[RMEN01]) 

▪ Modell der Wissensspirale von Nonaka (befasst sich hauptsächlich mit Möglichkeiten zur 
Wissensgenerierung, siehe 2.1.3.1, [BES12], [CIS10], [EUL98], [GEI12], [MIT01], [NT12], 
[SN97], [STE00A]) 

▪ Konzept ‚Ba’ [CN10], [GEI12], [NIK00], [NK98], [POR08], [SCH03A] 

▪ Sense-Making-Modell Cynefin [BOI98], [FM03], [GEI12], [SNO00], [SNO02], [SNO11] 

▪ Modell des „Organisational Memory“ nach Walsh und Ungson [EUL98], [LEH00], [OLI00], 
[WU91] 

▪ Wissenstreppe (siehe auch 2.1.1) [NOR05] [AUE09]   

Prozessmodell der „Bausteine des Wissensmanagements“ 

In der Masse der Prozessmodell-Publikationen nehmen die sogenannten „Bausteine des 
WM“ von [PRR12] eine Sonderstellung ein: In der WM-Praxis wird vielfach auf diese Bausteine 
Bezug genommen, da sie praxisnah, prozessorientiert und umfassend den Umgang mit Wis-
sen abbilden. Die Reduktion des komplexen Themas auf acht Kernprozesse erlaubt (sechs 
Grundbausteine und zwei weitere pragmatische Bausteine, Abbildung 2.3-2), die Ressource 
Wissen systematisch zu identifizieren, zu erfassen und für Unternehmen nutzbar zu machen 
[HOP09], [ROH04]. Die acht WM-Bausteine unterteilen sich in einen inneren und einen äu-
ßeren Wissenskreislauf. Dadurch wird ein klassischer Management-Kreislauf mit den Ele-
menten Zielsetzung–Umsetzung–Kontrolle (Basis für nächsten Zielbildungsprozess) darge-
stellt [HOP09].  
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Beschrieben wird eine Art Lebenszyklus, der alle wesentlichen Wissensfunktionen einer Or-
ganisation darstellt: Ausgehend von einer übergeordneten Wissensstrategie reicht dieser 
Regelkreis bzw. Zyklus von der Wissensidentifikation über Wissenserwerb, -entwick-
lung, -(ver-)teilung, -nutzung bis zur -bewahrung und schließlich zur Wissensbewertung. Wis-
sensidentifikation meint die Schaffung von Transparenz über relevante Wissensinhalte und 
Wissensträger. Letztere können Menschen und Speichermedien sein. Der Wissenserwerb 
enthält die Beschaffungen fehlenden Wissens. Das schließt auch die Nutzung organisations-
fremder Quellen ein, wie z. B. Berater, Kunden, Lieferanten oder andere Organisationen. 
Wissensentwicklung umfasst die innovative, organisationale Produktion fehlender Fähigkei-
ten und Erkenntnisse. Mit Wissens(-ver-)teilung ist die Distribution, der Transfer und Verfüg-
barkeit isoliert vorhandenen Wissens innerhalb der Organisation gemeint, damit dieses von 
allen genutzt werden kann. In diesem Zusammenhang ist relevant, welcher Mitarbeiter was 
und in welchem Umfang wissen sollte. Wissensnutzung umfasst den produktiven Einsatz 
existierenden Wissens im Arbeitsprozess. Sie soll die Anwendung des zuvor identifizierten 
bzw. entwickelten und verteilten Wissens gewährleisten. Die Wissensbewahrung hat zum 
Ziel, vorhandenen Kenntnisse und Fähigkeiten auch zukünftig der Organisation zur Verfü-
gung zu stellen. Dieser Prozess vollzieht sich in drei Phasen: Auswählen, Speichern und Ak-
tualisieren. Die Wissensbewahrung soll die Organisation vor Wissensverlust schützen. Der 
übergeordnete Baustein „Wissensbewertung“ umfasst die Evaluation der angestoßenen Ak-
tivitäten und die Messung der Wissensbestände. Diese Bewertung fließt als Feedback in die 
ständige Anpassung der Wissensziele ein.  Die übergeordneten Wissensziele beinhalten 
Kenntnisse und Fähigkeiten, die der Organisation fehlen und die sie zukünftig benötigen 
wird. Normative Wissensziele konzentrieren sich auf die wissensfokussierte Unternehmens-
kultur, strategische Wissensziele beschreiben das nötige Wissen und den künftigen Kompe-
tenzbedarf und operative Wissensziele beschäftigen sich mit der korrekten WM-Umsetzung. 
[HOP09], [PRR12] 

Kritisch zu bemerken ist, dass dieser WM-Kreislauf einen Steuerungsanspruch aufweist, dem 
vorsichtig begegnet werden muss: Der Wissensaustausch z. B. ist ein Prozess, welcher von 
Variablen wie Motivation, Vertrauen und Freiwilligkeit beeinflusst wird und nicht direktiv 
durchgeregelt werden kann. Positiv herauszustellen ist, dass das Augenmerk auf die Not-
wendigkeit von Evaluation und Nachhaltigkeit im WM gerichtet wird. [HOP09] 

Abbildung 2.3-2: Bausteine des Wissensmanagements nach [PRR12] 
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2.3.6 Instrumente, Werkzeuge und Methoden 

Es gibt eine Vielzahl an Werkzeugen bzw. Instrumenten und Methoden des WM, je nach Be-
darf und Situation und abhängig von der Art des WM, ob beispielweise strategisch, mitarbei-
ter-, projekt-/prozess-, innovations- oder IT-orientiert (Tabelle 2.3-1). Da nicht auf alle gleich-
ermaßen eingegangen werden kann, sollen stellvertretend die für diese Arbeit interessan-
testen erläutert werden. Bei der Einführung aller sind die Inhalte von 2.3.3 und 2.3.4 zu be-
rücksichtigen und entsprechend bei Bedarf entgegenzuwirken. 

Tabelle 2.3-1: Exemplarische Übersicht WM-Instrumente und -Methoden 

WM-Art Instrumente/Methoden-Beispiele 
strategisches 
WM 

▪ Wissensstrategie (eingebettet in Unternehmensstrategie), Wissens-
portfolio 

▪ Wissenscontrolling (z. B. Wissensbilanz, Balanced Scorecard, KSC) 
▪ Verankerung von Wissen in Kultur und Führung 
▪ Führungskräfteentwicklung  
▪ wissensorientierte Mitarbeitergespräche 

mitarbeiter-
orientiertes 
WM 

▪ persönliches WM 
▪ Expert Debriefing, Experteninterview 
▪ Communities of Practice 
▪ Personalentwicklung (z. B. Schulung, E-Learning, Massive Open On-

line Courses (MOOC)) 
▪ Talentmanagement, Karrierepfade, Subject Matter Experts 
▪ wissensorientierte Veranstaltungsformate (z. B. Knowledge-Café, 

Future Backwards) 
▪ Mentoring, Reverse Mentoring, Peer Assists, Wissensmarktplätze 
▪ soziale Netzwerkanalyse  

projekt-/pro-
zessorientier-
tes WM 

▪ Lessons Learned, After Action Reviews 
▪ Best Practice 
▪ Wissensmemos 
▪ Learning History 
▪ Knowledge Coach als Rolle in Projekten 
▪ Projektmanagement mit sozialen Medien 
▪ agiles Projektmanagement (z. B. Scrum) 
▪ wissensorientierte Prozessaudits und -gestaltung 
▪ Storytelling 
▪ Checkliste 

innovations-
orientiertes 
WM  

▪ Gestaltung von Innovationsprozess- und Ideenmanagement 
▪ Crowdsourcing, Lead User, Prognosemärkte, Design Thinking 
▪ Open Innovation 

IT-orientiertes 
WM 

▪ Wissenslandkarten, Taxonomien, Navigations-/Ablagestrukturen 
▪ Wissensdatenbank, Helpdesk, Ticket-Systeme 
▪ Information Mapping 
▪ Intranet 
▪ Suchmaschinen 
▪ Gelbe Seiten/Wissensträgerkarten/Expertenverzeichnis 
▪ FAQ-Liste 
▪ soziale Intranets: soziales Netzwerk, Weblounge, Unternehmenswi-

kis, Instant Messaging, Multimedia-Portale (Video, Audio, Podcast, 
Screencast) 
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Der Wissensaustausch kann prinzipiell auf drei Arten geschehen. [TEC18] stellt dazu auf 
übersichtliche Weise den Zusammenhang zwischen implizit und explizit (siehe 2.1.3.1) be-
züglich der WM-Instrumente und -Methoden dar: Wissensaustausch durch soziale Vernet-
zung (implizit zu implizit), Wissensaustausch durch Dokumentieren und Informieren (explizit 
zu implizit und explizit zu explizit) und Wissensaustausch durch Unterstützung der IKT. Für 
die vorliegende Arbeit ist neben „explizit zu explizit“ v. a. „implizit zu explizit“ von Bedeutung. 

2.3.6.1 Wissensportfolio 

Um eine Wissensstrategie zu erstellen, bietet sich die Erarbeitung eines Wissensportfolios 
an. Die Wissensstrategie soll zeigen, welches Wissen erhalten, auf- und abgebaut werden 
sollte, um strategische Organisationsziele zu erreichen. Die folgenden Punkte sollten bei der 
Wissensstrategie umgesetzt werden [TEC18]: 

▪ kritisches Wissen identifizieren 

▪ Wissen organisiert vermehren, effizient vermitteln und verteilen 

▪ Zugriff auf vorhandenes Wissen sicherstellen und vor unbefugten schützen 

▪ Wissenstransfer fördern 

▪ implizites Wissen externalisieren 

▪ veraltetes, unbrauchbares Wissen entsorgen 

Um die allgegenwärtige Betriebsblindheit zu vermeiden, sollte bei Erstellung der Wissens-
strategie ein neutraler Moderator wie die fachliche Redaktion (siehe 3.5.2.2) eingesetzt wer-
den. Zuerst wird eine Zielvereinbarung getroffen (Was soll mit der Wissensstrategie erreicht 
werden?), anschließend wird ein Portfolio der relevanten Wissenselemente erstellt und auf 
Vollständigkeit geprüft. Das Portfolio bildet den Ausgangspunkt für einen konkreten Maß-
nahmenplan.  

Um ein Wissensportfolio zu füllen, eignen sich nach [TEC18] folgende Fragestellungen: 

▪ Welche Prozesse/Technologien werden in nächster Zukunft abgebaut? 

▪ Welche Investitionen sind im Budget geplant? 

▪ Welche Kundenprojekte sind geplant? 

▪ Welche Projekte sind in Bearbeitung? 

▪ Aus welchen Bereichen drohen Substitutionen? 

▪ Welche Prozesse/Technologien könnte es in Zukunft geben? 

2.3.6.2 Information Mapping 

Hierbei handelt es sich um eine Methode zur Analyse, Gliederung und Darstellung von Infor-
mationen [HOR89], [PW21A]. Sie basiert auf dem Gliederungs-Prinzip (Gliederung in über-
schaubare Einheiten), dem Relevanz-Prinzip (Zusammenfassung zusammengehöriger Infor-
mationen in einer Einheit), dem Betitelungs-Prinzip (Eindeutig auf den Inhalt bezogene Be-
zeichnungen), dem Einheitlichkeits-Prinzip (Gleichbehandlung vergleichbarer Elemente), 
dem Prinzip der Gleichwertigkeit der Informationsträger (Gleichbehandlung von Tabellen, 
Grafiken, Texten und Schaubildern), dem Prinzip der Verfügbarkeit von Einzelheiten (Infor-
mationen stehen an der Stelle, an der sie gebraucht werden) sowie dem Prinzip der syste-
matischen Gliederung und Betitelung (systematische Anwendung von Gliederung und Beti-
telung auf allen Ebenen des Dokuments) [WIM21]. 
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Folgende Ziele werden mit dieser Methode verfolgt [PW21A], [WIM21]:  

▪ klare, transparente Gliederung der Informationen bzw. des Textes 

▪ Zeiteinsparung durch schnelleren Informationszugang 

▪ Aufbereitung komplexer Sachverhalte 

▪ Verbesserte Analyse bei Fehlen von Informationen und Klären von Widersprüchen 

▪ Berücksichtigung von Bedürfnissen bei Lesern und Autoren 

▪ leichteres Verständnis von unbekannten Themen 

2.3.6.3 Wissenskodifizierung 

Die Kodifizierung von Wissen macht es für die Mitglieder einer Organisation portabel und 
zugänglich. Dabei ist zwar ein gewisses Maß an Strukturierung nötig, dennoch sollte darauf 
geachtet werden, dass das Wissen nicht aus dem Zusammenhang gerissen wird und damit 
zu weniger starken Informationen oder Daten wird. Voraussetzung dafür ist, dass Manager 
entscheiden, welches Wissen für die Organisationsziele von Bedeutung ist und in welcher 
Form dieses dargestellt werden soll. Wissen muss auf Brauchbarkeit und Kodifizierbarkeit 
geprüft werden, denn es ist nicht sinnvoll das vollständige Organisationswissen zu erfassen. 
Bei der Kodifizierung ist die Art des Wissens ausschlaggebend. Implizites Wissen lässt sich 
oftmals nicht effektiv als Textdokument speichern, daher sollte implizites Wissen in Form 
von Übersichten der Wissensträger festgehalten werden. Bei der Wissenskodifizierung muss 
unter Berücksichtigung von Benutzerfreundlichkeit, Performanz, Datensicherheit und Kos-
ten ein geeigneter Wissensträger gewählt werden. Um Missverständnissen vorzubeugen 
sollte eine gemeinsame Sprache festgelegt und Synonyme strukturiert festgehalten werden. 
Diese Erkenntnisse fließen in die Systemdefinition der WMP ein (siehe 3). [TEC18] 

2.3.6.4 Wissenslandkarte 

Wissenslandkarten stellen einer Organisation einen grafischen oder textuellen Überblick 
über das identifizierte vorhandene (erfolgskritische) Wissen sowie fehlendes Wissen und 
dessen Vernetzung zur Verfügung, ohne selbst das Wissen zu enthalten (Metainformations-
systeme) [WI12]. Sie dienen als Verzeichnis von Wissensträgern, Wissensbeständen, Wis-
sensstrukturen, Wissensquellen, Wissensentwicklungsstufen oder Wissensanwendungen 
[PRR12]. Es kann zwischen individuellen und kollektiven Wissenslandkarten unterschieden 
werden [REM02]. Individuelle erscheinen dabei zur Speicherung von organisationalem Refe-
renzwissen weniger übertragbar und werden daher nicht weiter betrachtet. Die Inhalte kol-
lektiver Wissenslandkarten können sich auf Experten-, Teamwissen, organisationale Fähig-
keiten, organisationale Abläufe oder Wissensentwicklungsstationen beziehen. Beispielhafte 
Ausprägungen zeigen Abbildung 2.3-4 und Abbildung 2.3-3. 
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Wissenslandkarten eignen sich zur Wissensidentifikation, Wissensverteilung und Wissens-
nutzung und sind auch zur Ad-hoc-Sicherung bei ausscheidenden Experten empfohlen. Eine 
detaillierte Wissenslandkarte hilft auch bei Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Ziel ist es, dass 
der neue und der ausscheidende Mitarbeiter ein gemeinsames Verständnis über Aufgaben, 
Kompetenzen, berufliche Erfolgsfaktoren und Misserfolge gewinnen. Auf Grundlage der Wis-
senslandkarten kann auch ein Expertenverzeichnis erstellt werden (siehe 2.3.6.9). 

  

Abbildung 2.3-4: Beispiel für eine Wissenslandkarte einer Stelle/Organisation 

Abbildung 2.3-3: Beispiel für eine generische Wissenslandkarte 
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Mithilfe einer Wissenslandkarte kann neues Wissen einfacher in die bestehende Struktur 
eingeordnet und in Verbindung gesetzt werden. In Wissenstransfergesprächen (ggf. mit Mo-
derator), Workshops oder mittels technischer Visualisierungs- und Verteilungsmöglichkeiten 
zeit- und ortsunabhängig über die WMP kann das Wissen auch an andere Mitarbeiter der 
bzw. die gesamte Organisation weitergeben werden [ELD15A] und so bei Problemlösungs-
prozessen als Hilfe dienen [TEC18]. Zur Strukturierung eignen sich Mindmaps (vgl. [BB13], 
[TB99]; siehe auch 3.7.2.1) und Concept Maps (vgl. [MF00A], [TB99]).  

Folgende Typen von Wissenslandkarten gibt es beispielsweise [EPP02], [EPP97], [LEH00], 
[MF00A], [PRR12], [ROE00]: 

▪ Wissensträgerkarten („Gelbe Seiten“, siehe 2.3.6.9), Wissenstopografien, Kompetenzkar-
ten, Pointer-Systeme (Welches Wissen ist in welcher Ausprägung bei welchem Wissens-
träger vorhanden?)  

▪ Wissensbestandskarten für kodiertes Wissen und für unkodiertes Wissen (Transparenz 
der Orte und die Form der Wissensspeicherung; Wo ist Wissen vorhanden?) 

▪ Wissensquellenkarten (Darstellung der personellen und materiellen Wissensträger einer 
Organisation anhand eines oder mehrerer gewählter Kriterien; Wer kann externe Bei-
träge liefern?) 

▪ Wissensanlagenkarten (Darstellung des Wissensbestands von Einzelnen, Teams oder 
der ganzen Organisation) 

▪ Wissensstrukturkarten, Concept Mapping, Clustering, Relational Mapping (Darstellung 
der Strukturen und logischen Zusammenhänge der Teile eines Wissensgebietes; inhalt-
liche Untergliederung und Kategorisierung) 

▪ Wissensanwendungskarten, Prozesskarten (Zuordnung des relevanten Wissens zu Pro-
jekt- oder Prozessschritten) 

▪ Wissensentwicklungskarten (Darstellung der benötigten Schritte zur Erreichung eines 
bestimmten Wissensstandes (Lernpfad))  

▪ Argumentkarten (Abbildungen lokaler Theorien) 

All diese Inhalte könnten in der WMP für LST zusammengetragen, strukturiert und gespei-
chert werden. Nach [EPP02] gibt es eine bestimmte, zu empfehlende Vorgehensweise bei 
der Erstellung solcher Karten:  

1. Erfassung besonders wissensintensiver Prozesse 

2. Erhebung relevanter Wissensbestände und -träger 

3. Kodifizierung  

4. Übertragung in ein Navigationssystem  

5. Verknüpfung mit dem Prozess  

Dynamische Gegebenheiten können nur schwer abgebildet werden [REM02]. Die Wissens-
landkarten müssen ständig aktualisiert und weiterentwickelt werden, denn nur aktuelles 
und qualitativ hochwertiges Wissen motiviert Mitarbeiter, dieses Medium auch zu nutzen. 
Ein weiterer Nachteil liegt im hohen Produktions- und Interpretationsaufwand. Zudem wird 
durch die grafische Darstellung die Visualisierung von Zusammenhängen auf wenige Dimen-
sionen begrenzt. [REM02] Nichtsdestotrotz werden die Transparenz des Wissens einer Or-
ganisation erhöht, das Auffinden von Wissensträgern und Wissensquellen erleichtert sowie 
Wissenslücken aufzeigt. 
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2.3.6.5 Lessons Learned  

Lessons Learned (oder Projekt-Debriefings/Projektsteckbriefe; siehe auch [PAV11], 
[PEN13A], [REM02], [TEC18], [ZS00]) stellen die Essenz der positiven und negativen Erfahrun-
gen ohne „Schuldzuweisungen“ dar, die in einem Projekt oder bei einer Aufgabe gemacht 
wurden, zur Vorbeugung von Misserfolgen und Wiederholung von Fehlern. Sie helfen Mehr-
arbeit und Einarbeitungszeiten neuer Mitarbeiter zu reduzieren. Erfahrungen und kritisches 
Projektwissen werden in Form von Interviews oder Workshops so aufbereitet, dass sie auf 
einen anderen Kontext übertragbar sind. Folgende Fragestellungen wären denkbar:  

▪ Was ist gut gelaufen? 

▪ Was ist schlecht gelaufen (Optimierungspotenziale)? 

▪ Was hat jeder Einzelne für sich aus dem Projekt gelernt? 

▪ Welche Ergebnisse sind für die Organisation wichtig? 

▪ Was soll in Zukunft anders gemacht werden (Handlungs-/Lösungsvorschläge)? 

▪ Was soll in Zukunft beibehalten werden? 

Lessons Learned Workshops dienen somit der Erfahrungssicherung und sind unabhängig 
von Unternehmensbranche und -größe ein wichtiges WM-Instrument [PEN13A]. Durch Nut-
zung der Lessons Learned und der damit einhergehenden ständigen Optimierung der Pro-
jektabläufe soll die Projektumsetzung schneller und effektiver werden [WBR12]. Eine Einor-
dung in die Projektprozesse wird in Abbildung 2.3-5 deutlich. Laut [LEH09] und [PEN13A] 
empfiehlt es sich, dass die Erfassungen ein fester (verbindlicher) Bestandteil des Projektab-
schlusses sind. Aber bei laufenden Projekten sollte regelmäßig ein Wissensaustausch statt-
finden. Eine Kopplung an Projektmeilensteine ist eine sinnvolle Idee [ELD15B]. Ergebnis kann 
eine Tabelle mit den Feldern Kategorie, Stichwort, Problemfelder, was wurde gelernt sowie 
bereichsbezogene und übergreifende Maßnahmen sein. In Lessons Learned Dokumentatio-
nen können so systematisch Erfahrungen, Entwicklungen, Fehler (Fehleranalysen) und Risi-
ken (Risikobewertungen) aus vergangenen Projekten gesammelt werden, um daraus 
Schlüsse zu ziehen und die Erkenntnisse in zukünftige (oder auch parallelen) Projektvorha-
ben einfließen zu lassen. Best Practices können zusätzlich hinterlegt werden. Zur Dokumen-
tation der Lessons Learned lassen sich folgende IT-Systeme einsetzen:  

▪ datenbankbasierte Systeme: effiziente Verwaltung und Bearbeitung großer Datenmen-
gen  

Abbildung 2.3-5: Einordnung von Lessons Learned nach [PEN13A] 
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▪ Content-Management-Systeme: Erstellung, Bearbeitung und Verwaltung von Inhalten 
meist in Webseiten, aber auch anderen Multimediainhalten  

▪ Dokumentenmanagementsysteme: Verwaltung von Dokumenten, Freigaben und Versi-
onskontrolle; Archivierung von Dokumenten möglich  

▪ Groupware-Systeme: Unterstützung von Gruppenprozessen wie gemeinsames Arbeiten 
an Dokumenten, E-Mail- und Kalenderfunktionen; Kommunikation und Kooperation der 
Teilnehmer möglich  

Damit Projekterfahrungen sinnvoll dokumentiert werden, muss im Vorfeld eine einheitliche 
Dokumentationsstruktur geschaffen werden, z. B. mit folgenden Inhalten [ELD15B]: 

▪ Projektname  

▪ Projektleiter  

▪ Projektziel 

▪ kalkulierte Monate (von: …; bis: …; Dauer: …) 

▪ eingesetzte Monate (von: …; bis: …; Dauer: …) 

▪ geplantes Budget  

▪ benötigtes Budget  

▪ Zielerreichung/Projekterfolg (Datum; Ziel übererfüllt: ja/nein; Ziel erfüllt: ja/nein; Ziel 
nicht erfüllt: ja/nein; Kommentar: …; unerwartete Probleme?)  

▪ Meilensteine und Beschreibung (Projektabschluss (Projektbericht); Ende der Implemen-
tierungsphase; Fertigstellung der Anforderungsanalyse)  

Die Bereitschaft aller Beteiligten, Fehler zuzugeben und zu kommunizieren bedingt ein Min-
destmaß an Fehlerkultur und Toleranz (siehe 2.5.6). Durch die Dokumentation können auch 
Unbeteiligte davon profitieren. Die Organisation sollte unterschiedliche Nutzerrollen definie-
ren, z. B. einen Moderator und einen Initiator [ELD15B]. Auf strukturierte Weise lernen die 
Mitarbeiter, ihr Erfahrungswissen zu reflektieren und zu ordnen. Zu jedem verbesserungs-
würdigen Thema wird eine ideale Soll-Situation festgelegt. Werden die gemachten Projekter-
fahrungen als Basis für Entwicklung neuer Lösungsansätze angewendet, so unterstützen sie 
die Generierung neuen Wissens. [HER09], [RMEN01]  

2.3.6.6 Best Practice 

Best Practice ist eine Methode zur Übertragung vorbildlicher Lösungsmöglichkeiten, die über 
das Intranet und/oder in Form von Workshops verbreitet und zugänglich gemacht werden 
[MHV01], [REM02]. Darunter wird jedes Verfahren, Wissen oder Erfahrung verstanden, das 
einen überprüften Wert (erfolgreiche sowie bewährte Methoden und Praktiken) innerhalb 
einer Organisation hat und auf andere Organisationen anwendbar ist [OG98]. Ziel ist, Fehler 
zu reflektieren [MHV01] und diese für zukünftige Prozessdurchläufe und Optimierungen zu 
nutzen [REM02]. Für Best Practices kann es für eine bessere Struktur verschiedene Stufen 
geben: „gute Ideen“, „gute Verfahren“, „lokale Best Practice“, „branchenspezifische Best Prac-
tice“ o. ä. Der Prozess beginnt mit Identifikation einer erfolgreichen Problemlösungsstrate-
gie. Diese kann im Rahmen von Benchmarking-Projekten verglichen werden, dabei sollten 
die Auswahlkriterien möglichst objektiv gewählt werden. Wichtig bei der Auswahl sind über-
tragbare Konzepte. In der (praxisorientierten) Best Practice-Dokumentation sollen Problem-
beschreibung, Herangehensweise, Lösungsansatz, Aufwand, Erfolgsfaktoren und Resultate 
festgehalten werden. [TEC18] Manche Unternehmen installieren sogenannte „Best Practice-
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Teams“, die Richtlinien zur Identifikation, Verteilung und Anwendung zur Verfügung stellen 
[ER04], [OG98] oder bauen Best Practice-Center auf, die als sogenannte „Wissensbroker“ in-
terne und externe Best Practices identifizieren und dokumentieren [REM02]. Um die Ergeb-
nisse langfristig zu sichern, sollten IT-basierte Systeme inklusive Referenzen zu Artikeln, Stu-
dien o. a. Prozessbeschreibungen (vgl. [OLE00]), zu Experten oder Prozesskennzahlen ge-
nutzt werden [ELD15A].  

2.3.6.7 Learning History 

Eine Weiterentwicklung der Best Practices-Methode erfolgt im Konzept der „Learning His-
tory“, bei der ein wichtiges Ereignis der Organisation aus Perspektive verschiedener beteilig-
ter Personen dargestellt wird. Damit wird der Wissensgehalt der bloßen Dokumentation 
durch Wertungen und Sichtweisen der Beteiligten erhöht und diese zudem in Relation zuei-
nander gesetzt. Die Aussagen einzelner Personen werden anonymisiert und durch die Auto-
ren der Learning History kommentiert. Anschließend dient diese Learning History als Grund-
lage für Gruppendiskussionen, wodurch organisationale Lernprozesse ausgelöst und die Er-
fahrungen aus der Learning History von den einzelnen Diskussionsteilnehmern wieder in-
ternalisiert werden [RUE99]. Das Konzept der Learning History bietet somit eine Möglichkeit, 
Wissen so zu explizieren, das anschließend wieder in individuelles Wissen der Mitarbeiter 
zurückgewandelt werden kann. Es eignet sich für den Einsatz zur Wissensaufbereitung und 
-dokumentation (siehe 3.5.1.5). 

2.3.6.8 Wissensmemos 

Ein Wissensmemo ist ein kurzer Artikel, der eine Erfahrung oder Problemlösung in struktu-
rierter Form wiedergibt und basiert auf dem Konzept des Mikroartikels: Der Autor skizziert 
ein Problem, die Lösung und eventuell den Nutzen in einer standardisierten Form. [SCH04D] 
Wissensmemos können zu Best Practice zusammengefasst oder weiterentwickelt werden 
und stellen aufgrund der standardisierten, strukturierten Form ein praktikables Werkzeug 
für eine WMP dar (u. a. Inspiration zu bzw. Gedanke hinter 3.5.1.5 und 3.5.2.13). 

2.3.6.9 Gelbe Seiten/Expertenverzeichnis 

Die „Gelben Seiten“, auch als Yellow Pages, Expertise Directories, Expertendatenbank, Exper-
tensuchsystem oder Expertenverzeichnis bekannt, unterstützen Mitarbeiter beim schnellen 
und gezielten Auffinden von passenden internen/externen Experten als Ansprechpartner zu 
bestimmten Themen durch die Darstellung typischer Probleme im Unternehmen und die 
Kontaktdaten von potenziellen Problemlösern. Die Unternehmensleitung kann zudem er-
kennen, welche Kompetenzen im Unternehmen verfügbar sind (welches Wissen in welcher 
Ausprägung bei welchen Wissensträgern existiert) und auf mögliche Bedarfe besser reagie-
ren. Da auf bereits im Unternehmen vorhandenes Wissen zurückgegriffen werden kann, 
können Doppelarbeiten vermieden (v. a. bei Entwicklungsprozessen), Synergien genutzt 
[BOV00] und die Zusammenarbeit verbessert werden. Häufig werden diese Gelben Seiten, 
wie in 2.3.6.8 beschrieben, durch Wissensträgerkarten grafisch hinterlegt. Sie erfordern in 
erheblichem Maße die Mitwirkung und aktive Teilnahme der Mitarbeiter, die gewillt sein 
müssen, Hilfe zu leisten und zu kooperieren, falls sie als Experten über das System gefunden 
werden. Neben Kontaktdaten können auch weitere personenbezogene Daten – wie Angaben 
über Kompetenzen und Qualifikationen, Referenzen, berufliche Erfahrungen, Themen-
schwerpunkte, Forschungsbereiche oder Fremdsprachenkenntnisse – enthalten sein. 
[FWK01], [LEH00], [REM02] 
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Der Nutzen liegt in der Schaffung von Transparenz, welcher Mitarbeiter über welches Wissen 
verfügt, Verbesserung der organisationalen Rahmenbedingungen, in dem es Zugriff auf das 
Wissen der Mitarbeiter ermöglicht, Identifikation der richtigen Ansprechpartner und mögli-
chen Projektpartner, Verbesserung der internen Vernetzung innerhalb der Organisation, 
Vermeidung mehrfacher Wissenserstellung und der Förderung der projekt-, prozess- und 
regionenübergreifenden Wissensverteilung. [REM02] Zudem können neue Mitarbeiter bes-
ser in Unternehmen integriert und eingearbeitet werden. Oftmals sind dazugehörige Lösun-
gen in einfach bedienbaren IT-Systemen (wie Unternehmenswiki, siehe 2.3.6.11) integriert. 
Auch eine Kombination mit sozialen Netzwerken (siehe 2.3.6.17) ist möglich: laut [BUR10] 
lassen sich Wissensquellen- sowie Wissensanlagekarten mithilfe der Funktionen eines sozi-
alen Netzwerkes sowie der Werkzeuge des Web 2.0 und der Methode des Taggings automa-
tisch erstellen. Aufgrund der Automatik erfahren die Gelben Seiten erforderliche Änderun-
gen nahezu in Echtzeit. Häufig bedarf es keines großen Aufwandes der Schulung und Einar-
beitung. Dieses Instrument sollte auch in der WMP für die LST eingesetzt werden.  

2.3.6.10 Wissensdatenbank  

Die Nutzung einer Wissensdatenbank bietet, unabhängig von Unternehmensgröße und -
branche, einen stets aktuellen Überblick über alle Dokumente von der Entstehung bis zur 
Revision, die durchgeführten Schulungen und alle verbindlichen Unterschriften [KMM16]. 
Durch solch eine Datenbank kann WM unterstützt und beim Dokumentieren, Aufbewahren 
und Verteilen von Wissen geholfen werden. Systematisches Entwickeln, Weiterverfolgen und 
ein aktiver Austausch zwischen Mitarbeitern sind möglich. Der Nutzer wird u. a. unterstützt 
durch FAQ und News, Projektsteckbriefe sowie Mitarbeiterprofile. Es können verschiedene 
Projektteams und Communities für den Austausch von Informationen, Wissen und auch Er-
fahrungen angelegt werden, unter Einsatz von Lessons Learned und Best Practices. Dadurch 
sollen laut [KMM16] praktische Arbeitsabläufe entstehen, die Zeit und Geld sparen und die 
Mitarbeiter motivieren. 

Charakteristika für eine erfolgreiche Wissensdatenbank und damit auch für eine WMP für 
LST ist eine leichte und intuitive Handhabung. Weitere Erfolgsfaktoren sind eine einfache 
Zugänglichkeit (einfaches Einloggen), Benutzerfreundlichkeit sowie die Möglichkeit, inte-
grierte Suchfunktionen für das Auffinden relevanter Daten und Informationen zu nutzen 
[KMM16]. Bestenfalls kann das gesamte Dateiablagesystem eines Unternehmens in eine 
Volltextsuche unter Berücksichtigung von Zugriffsrechten einbezogen werden. Dabei unter-
stützen Kategorien, Schlagwörter und Kommentare die komfortable Handhabung der Su-
chergebnisse. Denn eine funktionierende, einfache, erfolgsversprechende, schnelle Such-
funktion ist wichtig für die Nutzerakzeptanz und damit erfolgskritisch. 

Ein Risiko einer solchen (teuren [TAG15]) Wissensdatenbank ist eine niedrige Nutzerzahl, 
wenn sie kaum Akzeptanz findet. Zudem ist es fraglich, ob alles verfügbare bzw. in einem 
Unternehmen nötige Wissen in einer Datenbank gesammelt und abgebildet werden kann. 
Laut [TAG15] ist die Arbeitswelt dafür zu komplex und auch zu dynamisch. Bis herausgefun-
den wurde, welches Wissen dazu gehört, wurde viel Zeit und Geld investiert und dieses Wis-
sen ist ggf. schon wieder veraltet. Im Anwendungsbereich LST ist dies z. T. anders, da die 
Techniken lange Lebenszyklen aufweisen und das Wissen von vor 100 Jahren auch noch in 
20 Jahren wertvoll und nützlich sein wird, gerade weil dann die dazugehörigen Wissensträger 
im Ruhestand oder ggf. überhaupt nicht mehr kontaktierbar sind.  
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2.3.6.11 Unternehmenswiki 

Am Markt sind viele verschiedene Wikis verfügbar, die für den WM-Einsatz im Unternehmen 
geeignet sind. Die Auswahl ist von den Anforderungen der jeweiligen Organisation abhängig.  

Viele Unternehmen haben bereits Wikis als WM- bzw. Kollaborationsplattformen eingeführt, 
die die dezentrale asynchrone Kommunikation zwischen Mitarbeitern unterstützen sollen 
[MM07] und Wissen übersichtlich strukturiert sowie benutzerfreundlich speichern und ver-
fügbar machen, unabhängig von der Unternehmensgröße. Ein Wiki ist ein Hypertext-System 
aus verlinkten Seiten, mit dem sich Inhalte einfach erstellen und bearbeiten lassen. [ELD15A] 
Der Anwender steigt über einen Webbrowser in das System ein und kann mittels Volltextsu-
che sowie über Navigieren im Menü relativ rasch die gesuchten Inhalte finden [KOE05]. Die 
Einarbeitungszeit in derartigen Systemen ist relativ kurz, die Bedienung relativ unkompliziert 
[ORT09]. [DUE09] Die Arbeitsschritte zur Editierung der Inhalte können direkt im Webbrow-
ser (ohne Programmierkenntnisse) vorgenommen werden. Dieser Umgang sollte den meis-
ten Mitarbeitern vertraut sein und leichtfallen [TIL04]. Zusätzlich können aber auch Schulun-
gen angeboten werden. Da die Inhalte von Wikis im, für Webinhalte üblichen, HTML-Format 
dargestellt werden, lassen sich Seiten durch Querverweise mittels Hyperlinks komfortabel 
miteinander verbinden. Soll eine neue Seite erstellt werden, sollte zuerst auf einer anderen 
Seite ein Link auf die neue Seite gesetzt werden, um eine Einbindung in das bestehende 
Seitengeflecht sicherzustellen und das Entstehen von sogenannten „toten Seiten/Links“ zu 
verhindern [TIL04].   

Solch eine Softwarelösung ist zur Erfassung, Strukturierung, Erweiterung und Schaffung 
neuen Wissens, zu Entwicklung und Transfer von Wissen sowie dessen permanenter Siche-
rung geeignet. Spamschutz spielt in der betrieblichen Praxis i. d. R. keine Rolle, da Mitarbei-
ter für gewöhnlich keine Inhalte böswillig löschen oder verändern [BES12].  

Darüber hinaus unterstützen Wikis den Prozess informellen Lernens. Es können Informatio-
nen elektronisch gespeichert und leicht im Unternehmen zugänglich gemacht werden. Wiki-
Software fördert die kollaborative Zusammenarbeit, die gemeinsame Benutzung von Inhal-
ten und die Kommunikation zwischen und das Vernetzen von Individuen und Gruppen 
[GRO09A]. Aber ein Wiki kann nicht die bestehende IT-Infrastruktur im Unternehmen erset-
zen, allerdings existieren Anwendungsfelder, die durch den Kollaborationsansatz eines Wikis 
effizienter gestaltet werden können [MM07]. Entscheidend ist, diese im Vorfeld exakt zu 
identifizieren und eine klare Abgrenzung vorzunehmen, welche Daten und Prozesse künftig 
ausschließlich im Wiki bearbeitet werden sollen. Wikis an sich zielen eher auf explizites Wis-
sen ab [BUR10]. Ein Einsatz zur langfristigen Sicherung von Erfahrungswissen der Mitarbeiter 
ist aber laut [ELD15A] möglich. Die Wiki-Plattform als zentrale und intuitive Datenablage so-
wie zur Daten- und Dokumentbearbeitung sollte dabei an die Anforderungen des Unterneh-
mens anpassbar sein und nicht umkehrt. Wikis eignen sich laut [ELD15b] auch als IT-
Werkzeuge zur Ergänzung der Lessons Learned Workshops und unterstützen Wissensstruk-
turierung und -verwaltung. Oftmals lässt sich auch eine Schnittstelle zu bestehenden Daten-
banksystemen einrichten, sodass Daten aus anderen Systemen verwendet werden können. 
[ELD15b] 

Es gibt zahlreiche Wiki-Softwarelösungen. Welche am besten geeignet ist, lässt sich aller-
dings nicht allgemein sagen. Das hängt sehr stark mit den gewünschten Funktionalitäten 
zusammen. Daher bedarf es der genauen Analyse der (Mindest-)Anforderungen [ADL11] 
(siehe 3.4.5.1). Enterprise Wikis unterstützen z. B. eine weitaus umfassendere Benutzerzu-
griffskontrolle als offene Wikis. Zu der üblichen Zugriffskontrolle nach Bearbeitungsaktionen 
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(z. B. bearbeiten, lesen, löschen usw.) wird es bei Unternehmenswikis ggf. erforderlich, Pro-
jekte, Abteilungen usw. beispielsweise wegen Sicherheitsvorgaben oder Rücksicht auf vor-
handene Unternehmens-/Kommunikationskultur voneinander zu trennen. [BES12] Weitere 
typische Anwendungsfelder von Wikis sind laut [MM07] Unternehmensglossar, Fachlexikon, 
Ideenmanagement, Innovationsmanagement, Planung von Meetings, asynchrone Team-
Kommunikation, Projektarbeit, Terminologie-Listen, Kursorganisation, Dokumentenma-
nagement und QM. Ein Teil davon kann und soll ebenfalls in der WMP für LST integriert wer-
den (siehe 3.5.2). 

Für eine WMP für LST sind folgende Vorteile besonders relevant [MM07], [PIM12]: 

▪ jeder kann theoretisch mitarbeiten (Inhalte erstellen und verändern) und so die Aktuali-
tät der Informationen erhöhen, eine gemeinsame Arbeit an Texten ist möglich 

▪ Best Practices und Lessons Learned können dokumentiert werden und so Prozesse mit 
höherer Qualität und in kürzerer Zeit umgesetzt werden 

▪ abgelegtes Wissen kann von allen Mitarbeitern langfristig schneller und leichter gefun-
den werden, jederzeit  

▪ neue Mitarbeiter können sich schnell einarbeiten 

▪ Änderungshistorie (durch Versionierung) stellt sicher, dass altes Wissen nicht verloren 
geht und der Weg der Veränderung des Wissens bei Bedarf für alle nachverfolgbar ist 

▪ viele Informationen können zentral im Wiki abgelegt werden und so die täglichen E-Mail-
Flut eindämmen  

▪ hoher Vernetzungsgrad 

▪ hoher Verlinkungsgrad 

▪ neue Plug-ins können jederzeit geschaffen werden, z. B. Teamkalender, Projektmanage-
menttools 

▪ Anbindung bereits vorhandener Datenbanksysteme möglich 

Unternehmenswikis funktionieren erst, wenn sie mit Leben gefüllt werden. Sonst besteht die 
Gefahr, dass dort gesammeltes Wissen unvollständig und veraltet ist. Was Organisationen 
mitbringen müssen, ist folglich die aktive und motivierte Teilnahme aller Mitarbeiter [LAE11]. 
Diese müssen überzeugt sein, dass das Unternehmenswiki nicht bloß ein weiteres Tool ist, 
sondern eine Softwarelösung, die ihre Arbeit deutlich erleichtert, indem es den Zugang zum 
Unternehmenswissen vereinfacht. Die Benutzung von Wikis muss als fester Bestandteil der 
alltäglichen Arbeit in einer Organisation gesehen werden [ADL11].   

2.3.6.12 Expert Debriefing  

Expert Debriefing soll eine systematische (Ad-hoc-)Wissenssicherung v. a. zur Erfassung im-
pliziten Wissens im Falle des Ausscheidens oder Wechselns der Stelle von Experten bzw. Wis-
sensträgern durch moderierte Wissenskommunikation und Dokumentation zwischen Exper-
ten und Nachfolger garantieren (qualitative Interviewtechniken, um mit richtigen Fragen zu 
unbewusstem Wissen vorzudringen). Diese Methode soll daher zur Wissenssammlung für 
die WMP eingesetzt werden. Sie sollte individuell auf die Bedürfnisse des Experten abge-
stimmt werden. Eine gute neutrale Gesprächsmoderation wird empfohlen. Wenn ein Nach-
folger noch nicht vorhanden ist, kann eine Führungskraft, ein Teamkollege oder Moderator 
bzw. die fachliche Redaktion als Partner für den Wissensaustausch dienen und die Doku-

http://www.tfk.de/de/leistungen/documentation/wissensmanagement/twiki-sorgt-fuer-gelebtes-wissen.html
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mentation übernehmen sowie elektronisch abspeichern. Es werden Aufgaben, Rollen, An-
sprechpartner und Unterlagen zur aktuellen Tätigkeit des Experten erhoben. In sogenannten 
„360-Grad-Gesprächen“ spricht der Nachfolger (oder ein anderer Beteiligter) anhand eines 
vorgefertigten Fragebogens mit beispielsweise vier bis fünf Personen, die der Vorgänger aus-
wählt. Ziel ist, dem Nachfolger einen umfassenden Blick über das Aufgabengebiet zu ermög-
lichen.  

Folgende Fragen können helfen, konkrete Erfolgsregeln zu ermitteln:  

▪ Was sind aus Sicht des erfahrenen Mitarbeiters die fünf bis zehn beachtenswertesten 
Erkenntnisse, die ihm geholfen haben, diese Arbeit optimal zu erledigen?  

▪ Welche fünf bis zehn Verhaltensweisen haben ihm bei seinem Start geholfen, sich schnell 
in sein neues Arbeitsgebiet einzuarbeiten?  

Video- und Audioaufzeichnungen können die Dokumentation vereinfachen und das Wissen 
schnell und einfach immer wieder abrufen lassen. Aus den Aufzeichnungen können kleine 
Kapitel zu bestimmten Themen erstellt werden. Anschließend werden Maßnahmen (z. B. 
Wiki oder FAQ-Liste) zur Bewahrung des Expertenwissens und weitere Personen bestimmt 
und durchgeführt. Es muss ausreichend Zeit eingeplant werden. Eine verkürzte, für alle Un-
ternehmensgrößen geeignete Variante wäre die sogenannte „Job Map“, die zusammen mit 
dem Vorgänger erstellt werden kann. Die Dokumentation der Job Map und 360-Grad-Ge-
spräche in einem IT-System kann für Nachfolger und andere Mitarbeiter und damit das ge-
samte Unternehmen nützlich sein. Zudem können zusätzliche Dokumente abgelegt werden.  

Speziell zu Projekten kann solch ein Debriefing in drei Phasen ablaufen: Am Anfang des Pro-
jektes werden Daten gesammelt und analysiert, während des Projektes werden „Knowledge 
Assets“ identifiziert sowie erfasst und als letzter Schritt werden sämtliche relevante Kontakte, 
Lessons Learned, Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren dokumentiert. [HS01] 

2.3.6.13 Experteninterview 

Im Vergleich zum Expert Debriefing nimmt das Experteninterview als Möglichkeit der Aufbe-
reitung von Erfahrungen vergleichsweise wenig Zeit in Anspruch, liefert dennoch gute Ergeb-
nisse. [UNI16] Durch spezielle Fragentechniken kann Wissen expliziert werden. [SCH04D] 

Ein Experteninterview bezieht sich auf Wissensbestände im Sinne von Erfahrungsregeln 
[MN05]. Vorbereitend ist ein Leitfaden zu erstellen. Die Erarbeitung der Fragen setzt voraus, 
dass der Interviewer sich mit dem Thema eingehend beschäftigt hat und so eine ausgegli-
chene Position gegenüber den Experten garantiert. Die Schwierigkeit besteht darin, Fragen 
so zu gestalten, dass sich der Experte zu möglichst vielen Dimensionen äußert. Fragen sind 
ein einfaches und gleichzeitig sehr mächtiges Mittel, um nicht nur an jenes Wissen heranzu-
kommen, das bewusst und unmittelbar zugänglich ist (explizites Wissen), sondern um auch 
in tiefere Bewusstseins- und Wissensschichten einzudringen (implizites Wissen). Solche „be-
wusstseinsöffnenden“, systemischen Fragen sind offen gestellt, bringen den Befragten zum 
Nachdenken und zum „Anzapfen“ von unbewussten Wissensressourcen bzw. beleuchten 
eine herausfordernde Situation sowie die entsprechende Lösungssituation.  

Folgende Fragetypen können eingesetzt werden [HMF16], [SCH18], [TAM21]:  

▪ Fragen nach Unterschieden (bezüglich Verhaltens in Problem-/Lösungssituation bzw. 
welches Wissen eingesetzt wird/werden könnte) 

▪ beschreibende, erklärende und bewertende Fragen (um Ordnung in Problemwahrneh-
mung und Zieldarstellung zu bringen)  
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▪ Fragen nach Verhaltensmustern (wie wenig zielführende Verhaltensmuster durchbro-
chen und durch neue ersetzt werden können bzw. welches Wissen für neues Verhalten 
benötigt wird)  

▪ dissoziierende Fragen (um emotionale Verstrickung beim Explizieren von implizitem 
(Problemlösungs-)Wissen bewusst zu machen und emotionale Distanz herzustellen) 

▪ zirkuläre Fragen (um komplexe Zusammenhänge zwischen Verhaltensweisen in einer 
Gruppe bewusst zu machen) 

▪ Skalierungsfragen (um subjektive Empfindungen wie Zufriedenheit, Motivation, Wahr-
nehmungen, Eindrücke, Gefühle und Fortschritte bewertbar zu machen; als Einstieg in 
ein Thema geeignet; differenzierte Betrachtungsweisen möglich) 

▪ hypothetische Fragen (katapultieren Befragten in Zielsituation oder verschiedene Situa-
tionen, die nacheinander durchgespielt werden können) 

▪ paradoxe Fragen (widersprüchliche Fragen zum Erkennen und Verändern problemhaf-
ter Verhaltensweisen) 

▪ „verrückte“ Fragen (sollen zuerst zum Schmunzeln und dann zum Nachdenken bringen)  

Bevor mit den Interviews begonnen wird, ist es ratsam den Gesprächsleitfaden [HMF16] 
vorab zu testen, um zu überprüfen, ob das entwickelte Messinstrument valide (gültige) und 
zuverlässige Messungen ermöglicht [SHE93]. Auf diese Art und Weise kann herausgefunden 
werden, ob und in wie fern sich die Experten auf die offen gestellten Fragen zu möglichst 
vielen Bereichen äußern. Der sogenannte „Pre-Test“ gibt Aufschluss darüber, ob die Fragen 
verständlich sind, welche Effekte die Fragenanordnung erzielen, wie lange die Befragung 
dauert und ob ausreichende Variationen für Antworten geboten sind [SHE93] (vgl. „Pre-
Test“). Danach können die Fragen verfeinert/verändert werden, bevor es ins Feld geht. Wa-
ren die Daten aus dem Pre-Test ergiebig, können auch diese bereits für die Datenauswer-
tungen gebraucht werden. Daher sollte der Leitfaden bei einem Experten getestet werden. 
Nachdem die Interviews geführt wurden, kann das Datenmaterial (computergestützt) aus-
gewertet und strukturiert werden (z. B. Zuordnung zu verschiedenen Kategorien). Ein Ge-
sprächsleitfaden wurde auch im Rahmen des Forschungsprojektes erstellt und angewendet 
(siehe „Anhang F: Gesprächsleitfaden für Interview LST-Planung“). Die Auswertung der Inter-
views floss entsprechend als Einträge in die WMP ein.  

2.3.6.14 Storytelling  

Narrative Methoden wie Storytelling eignen sich gut für das Heben, Aufbereiten und Weiter-
geben von implizit vorliegendem Erfahrungswissen, ohne Antworträume vorzugeben, und 
auch zur Vermittlung des „Wissen teilen ist Macht“-Gedankens. Storytelling meint die Arbeit 
mit kurzen, einfachen und authentischen Geschichten und Erzählungen einzelner Mitarbei-
ter (Visualisierungen, Metaphern und Narrationen) [ELD15A]. Es kann verborgenes implizites 
Erfahrungswissen in Worte und Bilder kleiden und so im Unternehmen verbreiten. Das Ge-
dächtnis speichert Geschichten besser als reine Informationen. Storytelling läuft in mehre-
ren Phasen ab. Zunächst wird geplant, welches Wissen die verbleibenden Mitarbeiter, Füh-
rungskräfte oder Nachfolger benötigen. In offen geführten Gesprächen kann Erfahrungswis-
sen gesammelt werden. Bald ausscheidende Mitarbeiter erzählen beispielsweise von Hö-
henpunkten und Krisen ihrer beruflichen Laufbahn mit dem Ziel, Fach- mit Erfahrungswissen 
zu verknüpfen und zu dokumentieren. In den Interviews kann aufgrund eines freien Erzähl-
stils schwer zugängliches Wissen (wie Interpretieren von Fehlern oder Umgang mit schwieri-
gen Situationen) erfasst werden. Nach einer Auswertung der narrativen Interviews bezüglich 
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verborgener Wissensstrukturen und -zusammenhänge folgt die Aufbereitung, in der defi-
niert wird, welche Form die Dokumentation des gesammelten Wissens annehmen soll, um 
wieder in die Organisation zu fließen und genutzt werden zu können. Das Fachwissen wird 
so mit Erfahrungswissen zu einer Geschichte verknüpft und kann anschließend in einem IT-
System wie der WMP dokumentiert und veröffentlicht werden. In der WMP werden z. B. An-
sprechpartner, Abteilung oder wichtige Produktinformationen hinzugefügt. [ELD15A] Das 
Wissen kann auf diese Weise für ähnliche Situationen genutzt werden. Insbesondere neue 
Mitarbeiter können von den dokumentierten Erfahrungen profitieren. Interesse und Emoti-
onen könnten durch eine aktive Einbeziehung geweckt werden. Je nachdem, ob der Nachfol-
ger bereits existiert oder noch nicht benannt ist, sind unterschiedliche Maßnahmen sinnvoll. 
[ERL12] Eine Möglichkeit bietet die in der Dissertation erarbeitete WMP-Lösung für LST. Vor-
teil dieser ist, dass in Unternehmen, in denen für die Wissensteilung ungünstige kulturelle 
Werte herrschen, das bislang nicht erfasste Erfahrungswissen in den Dialog kommt. Dafür 
ist es wichtig, einen neutralen Moderator wie die fachliche Redaktion in den Prozess mitein-
zubinden, damit der ausscheidende Mitarbeiter freier erzählen kann [ELD15A].  

2.3.6.15 Checkliste 

Checklisten eignen sich zur Dokumentation wiederkehrender Abläufe und dienen der Stan-
dardisierung von Prozessen. Diese Methode lässt sich leicht ohne zusätzliche technische 
Werkzeuge umsetzen [ELD15A], doch die Ergebnisse sollten – beispielsweise als durchsuch-
bares PDF-Dokument – in die WMP integriert werden. Durch die Erstellung eines Dokuments 
stehen die Informationen allen Mitarbeitern zur Verfügung, die diese Checkliste für ihre Ar-
beit benötigen. Insbesondere für neue Mitarbeiter können Checklisten als Anleitungen die-
nen und die Einarbeitung beschleunigen. 

2.3.6.16 FAQ-Liste  

Frequently asked questions (FAQ)-Listen liefern Standardantworten zu häufig wiederkehren-
den Fragen im Unternehmen. Dies kann sich auch auf die Tätigkeit eines einzelnen Mitarbei-
ters beziehen. Durch die Erstellung einer FAQ-Liste mit Antworten auf die häufigsten Fragen, 
die ihm gestellt wurden, kann er sicherstellen, dass wichtiges Wissen im Unternehmen ver-
bleibt, wenn er ausscheidet. Auch diese Methode lässt sich leicht ohne zusätzliche techni-
sche Werkzeuge umsetzen [ELD15A], doch die Ergebnisse sollten für eine zugängliche und 
wiederauffindbare Wissenssicherung in eine WMP integriert werden.  

2.3.6.17 Soziales Netzwerk 

Der Einsatz von Bewertungs- und Aktualisierungsbuttons dient der Unterstützung der Selek-
tion und Aktualisierung von Wissen. Ein soziales Netzwerk ersetzt allerdings nicht die Spei-
cherung des Wissens und damit auch keine Wissensdatenbank. Durch die Vergabe eines 
„Ablaufdatums“ für das jeweils gespeicherte Wissen besteht die Möglichkeit, mittels einer 
Portalseite auf älteres und somit vielleicht der Überarbeitung bedürftiges Wissen aufmerk-
sam zu machen. Dies könnte die aktive Partizipation der Mitarbeiter fördern. [BUR10] Die 
Verwendung von Videos innerhalb eines sozialen Netzwerkes hat gewisse Vorteile, da diese 
einen Transfer impliziten Wissens durch Beobachtungen erlauben und somit eine direkte 
Speicherung impliziten Wissens darstellen [THI13], deren Integration ist auch in der WMP für 
LST realisierbar.  
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2.3.7 Umsetzungsbeispiele aus der Forschung und Praxis 

Im Laufe der Recherche zur vorliegenden Dissertation wurden viele Fallbeispiele zur Umset-
zung von WM-Maßnahmen ermittelt und von ihnen gelernt. Auf alle im Detail einzugehen 
würde an dieser Stelle zu viel sein, sodass auf folgende Quellen verwiesen wird, um sich bei 
Interesse/Bedarf selbst belesen zu können: [BAC09], [BBS21], [BG12], [BGT08], [BLU18], 
[DAU16], [ELD15A], [ELD15B], [FLO18], [GRE10], [GSJK08], [HAR02], [HOW07], [HP03], 
[HSW21], [HW04], [HW06], [IWM21], [JAH00],  [KMS16], [LAE11], [MEC08], [MEC09],  [MOE18], 
[MOS11], [OD08], [PW21B], [REI08], [REM02], [RLDW15], [SCH16], [SEM04], [SHHW07], 
[STE00A], [TIX16]. Beispiele aus dem Eisenbahnbereich werden in „Anhang G: Beispiele aus 
dem Eisenbahnbereich als Grundlage für die WMP“ skizziert. 

2.3.8 Einführungsstrategie von Wissensmanagement als Projekt in 
einem Unternehmen 

Für die Etablierung von WM gibt es kein allgemeines Modell [WOL11]. Grundsätzlich werden 
zwei Strategiearten unterschieden [HNT99], [REM02]: Personalisierungs- und Kodifizierungs-
strategie. Bei der Kodifizierungsstrategie wird v. a. Wert auf Dokumentation und Institutio-
nalisierung von explizitem Wissen gelegt. Bei der Personalisierungsstrategie soll v. a. der di-
rekte Austausch zwischen Experten und Nutzern von Wissen gefördert werden. Empirische 
Untersuchungen zeigen, dass viele Unternehmen beide Strategien zu gleichen Teilen verfol-
gen [MK99]. Eine gleichgewichtig kombinierte Strategie für die WMP bietet Vorteile, da sie 
die Lücke zwischen dem humanorientierten WM-Ansatz (Personalisierung) und dem techno-
logieorientierten WM-Ansatz (Kodifizierung) überbrücken bzw. dazwischen vermitteln und 
so zu Erfolg führen kann, denn eine verbesserte Dokumentation und Kontextualisierung von 
Erfahrungen kann eine verbesserte Kommunikation zwischen Wissensanbieter und -nach-
frager mit sich bringen [MAI02], [REM02].  

WMS als ein Teil der Strategie werden i. d. R. top-down oder bottom-up eingeführt. Bei dem 
Top-down-Ansatz entscheidet sich das Management – unter Berücksichtigung der Unterneh-
mensziele – dafür, WM einzuführen. Dieser Ansatz kann bewirken, dass das WM-Vorhaben 
seitens der Mitarbeiter auf Ablehnung trifft oder sich nur schwer verwirklichen lässt. Bei ei-
nem Bottom-up-Ansatz hingegen erkennen Mitarbeiter selbst ihren Bedarf für ein WMS. Die-
ser Ansatz macht eine direkte Einbindung in das Tagesgeschäft möglich und fördert dadurch 
die Mitarbeitermotivation. Nachteil ist allerdings, dass der Koordinationsaufwand höher ist 
und die Maßnahme ggf. nicht mit der Unternehmensstrategie einhergeht [REM02]. Für eine 
optimale Einführung einer neuen WM-Methode wie die WMP eignet sich folglich die Mi-
schung aus Top-down- und Bottom-up-Ansatz. Die Mitarbeiter sollen in den Entscheidungs-
prozess miteinbezogen werden und gleichzeitig soll das Management die WM-Maßnahme 
unterstützen und im Rahmen einer langfristigen Unternehmensstrategie verankern.  

Grundsätzlich wurde die Einführung der WMP als ein mehrstufiges Projekt und nach Regeln 
des Projektmanagements gestaltet [RMH08], [WOL11]. In folgende Projektphasen, die sich 
in Durchführung und Wirkung gegenseitig beeinflussen, gliedert sich dieser Prozess (vgl. 
[BMW13B], [COL16], [LLT02], [OD08], [SCH04D], [SCI16]):  

▪ Phase 1: Initiierung des Projektes  

▪ Phase 2: Analyse des Istzustands  

▪ Phase 3: Entwicklung notwendiger Maßnahmen  

http://bahn-seminar.info/Startseite/
http://www.iwm-kmrc.de/
http://www.prowis.net/prowis/?q=node/126
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▪ Phase 4: Implementierung (und Roll-out) mit möglichst konkreter und gleichzeitig flexib-
ler, nachvollziehbarer Zeit- und Aufgabenplanung sowie nachvollziehbarer Aufgliede-
rung dieser in mehrere Teilschritte (siehe 4) 

▪ Phase 5: Evaluierung und Wissensbewertung 

Folgende wesentliche Punkte sind in der Umsetzungsstrategie nach [WIL07] relevant und 
hatten auch Einfluss auf Kapitel 1.4, 3 und 4: 

▪ Aufbau eines stabilen technischen Systems (Prüfkriterien: Wissenserfassung und -über-
tragung ist erfolgt; WMP läuft stabil) 

▪ Definition organisatorischer Absprachen (Prüfkriterium: organisatorische Regeln zum 
Umgang mit WMP sind vereinbart) 

▪ Durchführung von Schulungen (Prüfkriterien: Mitarbeiter sind überzeugt; Schulungen 
sind durchgeführt) 

▪ Realisierung weiterer Unterstützungsmaßnahmen wie Unternehmensleitung als Vorbild 
bezüglich Nutzung (Prüfkriterium: positive Erfahrungen sind verbreitet worden) oder 
Einsatz von sogenannten „Power-Usern“ (besonders starke Nutzer) und „Key-Usern“ 
(können fachlich betreuen), die anderen Mitarbeitern bei Problemen helfen und Feed-
back an das Projektteam bzw. die fachliche Redaktion geben (Prüfkriterium: Fragen an 
Power- und Key-User oder fachliche Redaktion werden gestellt) 

2.4 Wissensmanagementsysteme 

2.4.1 Begriff „Wissensmanagementsystem“ 

WMS leisten die informationstechnische Unterstützung des WM – häufig als Teilmaßnahme 
in einem Projekt zur Einführung von WM – bei der Erschließung der organisationsinternen 
und -externen Wissenspotenziale und ermöglichen den strukturierten und kontextualisier-
ten Umgang mit explizitem und implizitem Wissen. [CIS10], [ELD15A], [LEH08], [MAI02], 
[REM02] Sie erleichtern Mitarbeitern den Zugang zum Unternehmenswissen und unterstüt-
zen durch IKT Aufgaben im WM (wie Suche, Identifikation, Speicherung von Wissenselemen-
ten) und damit eine effiziente Verwaltung von Teilen der Wissensbasis. Für WMS gibt es eine 
Reihe synonym verwendbarer Begriffe wie wissensbasiertes Informationssystem, WM-
Software, WM-Support System, WM-Tool, Organizational Memory (Information) System usw. 
[MAI02]. In WMS können eine Vielzahl verschiedenster Technologien eingesetzt werden – 
von Dokumenten- und Content Management, Workflow Management, Intranet, Groupware, 
Data Warehousing, Business Intelligence, Group Support Systems, Visualisierungstechniken, 
Suchmaschinen, Computer Based Training, Kommunikationssystemen bis hin zu Technolo-
gien der Künstlichen Intelligenz wie Erfahrungs- und Know-how Datenbanken, Case Based 
Reasoning (CBR) Systeme, Recommender Systeme, intelligente Software Agenten oder issue-
based Informationssysteme (für Beschreibungen dieser Technologien siehe [MAI02]). Da 
WMS auf Grundlage einer (unternehmensweiten) Informations- und Kommunikationsbasis 
operieren, wird ein Wissensaustausch zwischen Teams innerhalb dieses Unternehmens, 
aber auch über Unternehmensgrenzen hinweg zwischen Partnern/Lieferanten/Kunden er-
möglicht [REM02]. 
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2.4.2 Aufgaben und Funktionen 

Die Aufgaben von WMS lassen sich nach [DUE09] in fünf Kategorien darstellen (Tabelle 2.4-1). 

Tabelle 2.4-1: Aufgaben von WMS nach [DUE09] 

Aufgabenkategorie Beschreibung 
Kommunikation Anforderungen bezüglich synchroner und asynchroner 

Kommunikation (wie E-Mail, Workflowmanagement, 
Newsgroup) 

Inhaltsmanagement Anforderungen bezüglich Umgangs mit Inhalten (wie Bil-
der, Videos, Dokumente) 

Entscheidungsunterstützung Anforderungen bezüglich Auswertung und Zusammen-
fassung von Informationen 

Suche Anforderungen bezüglich Findens von Inhalten und Ex-
perten in unterschiedlichen Quellen (wie Datenbanken, 
Dateiservern, Dokumentenmanagementsystem) 

Visualisierung Anforderungen bezüglich Präsentation von Informa-
tions- und Wissenselementen sowie Struktur dieser 

Um diese Aufgaben zu erfüllen, sind bestimmte Funktionen notwendig. Abgeleitet aus der 
Klassifizierung der WMS-Funktionen nach [KLO01], [MAI02] und [REM02] lassen sich WMS in 
verschiedene Gruppen einteilen: 

▪ integrative Funktionen (Ausrichtung auf Speichern und Verwalten von explizitem Wissen, 
vgl. [ZAC99]) 

▪ interaktive Funktionen (Ausrichtung auf implizites Wissen/Wissensaustausch zwischen 
Personen, Wissenskommunikation und -kooperation, vgl. [ZAC99]) 

▪ Personalisierungsfunktionen (für einen individuellen Zugang zum WMS, vgl. [JAN00]) 

▪ Vermittlungsfunktionen (zwischen Dokumenten, Teilnehmern und Prozessen; unterstüt-
zen Zugriff auf explizites und bieten Zugriff auf implizites Wissen anderer, Überbrückung 
der Lücke zwischen humanorientiertem und technologieorientiertem WM)  

▪ Funktionen zur (aktiven) Prozessunterstützung (Verknüpfung von Wissen mit Geschäfts-
prozessen) 

Die WMP soll v. a. Vermittlungsfunktionen erfüllen und integrative sowie interaktive Funkti-
onen unterstützen. Letztere können durch Workflows, Check- und To-Do-Listen oder pro-
zessorientierte Communities unterstützt werden. Integrative Funktionen lassen sich durch 
Suche, Präsentation, Akquisition, Publikation und Organisation von prozessbezogenen Les-
sons Learned und Best Practices unterstützen. [KLO01], [MAI02], [REM02] 

Beispiele für Vermittlungsfunktionen sind [REM02] 

▪ zur Wissenssuche, -visualisierung, -repräsentation und -präsentation: 

o intelligente Agenten 

o Navigation von Wissenselementen zu Autoren/Communities 

o Zugangsstatistiken für Wissenselemente 

o Zugangspfade zu Wissenselementen/-cluster 

o Benutzerprofile → Personalisierung 
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o Entwicklung und Verwaltung von Wissenslandkarten 

o Darstellung von verwandten Wissenselementen 

o Darstellung von Wissenselementen in Karten 

o Push-Funktion (Wissenszustellung) 

o Pull-Funktion (Wissenssuche) 

▪ zur Wissenskommunikation und -kooperation: 

o intelligenter Workflow 

o Communities 

▪ zur Wissensakquisition, -publikation, -strukturierung, -vernetzung, und -organisation: 

o Feedback von Nutzern an die Autoren 

o automatische Benachrichtigung von potenziell interessanten Themen (auch prozess-
bezogen) 

▪ automatische Wissenseinbringung (von Wissenselementen in das System) 

▪ Lernen mit dem WMS 

o computerbasiertes Lehren und Lernen (E-Learning) 

o wissenselementbezogene Berichte 

▪ Administration des WMS 

o Personalisierung der Benutzeroberfläche 

o Verwaltung von Wissenslandkarten 

o Verwaltung von Metainformationen 

2.4.3 Probleme und Chancen 

Unterschiedlichste Projekte und Anwendungen haben gezeigt, dass allein mit Technik keine 
WM-Probleme im Unternehmen zu lösen sind, dennoch sind sich Wissenschaftler und Praxis 
einig, dass IT maßgeblich zu WM-Aktivitäten beiträgt, gerade wenn sie sowohl in mitarbeiter- 
als auch prozessorientierte Gesamtkonzepte eingebunden wird [DUE09], [MP06], [TEC18]. 
Durch WMS wie die WMP können viele Aufgaben des WM abgedeckt werden (vgl. [TEC18]):  

▪ Wissenssuche, durch integrierte Such- und Metasuchmaschinen 

▪ Wissenszustellung, durch Subskriptionstechniken 

▪ Wissensrepräsentation und -visualisierung, durch integrierte Content-Management-Sys-
teme 

▪ Wissenspublizierung, -strukturierung und -vernetzung, durch Wiki-Systeme 

▪ Wissenskommunikation und -kooperation, durch integrierte Messagingsysteme und Dis-
kussionsforen 

▪ Administration der WMS und Organisation bzw. Verwaltung der Wissensbasis, durch Ad-
ministration- und Editorensysteme 

▪ Analyse der Daten zur Erstellung von Wissenselementen 

▪ Unterstützung von computerbasiertem Lehren und Lernen, durch Web-Based Trainings 
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Die IT trägt durch Unterstützung der Kommunikation zwischen Mitarbeitern, v. a., wenn per-
sönliche Gespräche nicht möglich wären [DEV01], zu erfolgreichem WM bei. Die nützlichste 
Rolle, die IT-Lösungen im Rahmen des WM spielen können, ist, die Geschwindigkeit des Wis-
senstransfers zu beschleunigen. IT ermöglicht, das Wissen eines Individuums/Gruppe zu ext-
rahieren und zu strukturieren, sodass es von anderen Mitgliedern einer Organisation ange-
wandt werden kann [DP98]. In dieser Anwendung von Wissen liegt die Herausforderung. 
Durch das Einstellen von Wissen in eine Datenbank und damit das Trennen von einem 
menschlichen Wissensträger wäre dieses Wissen zunächst wieder in reine Information ver-
wandelt worden [RAU05]. Hier enden die Möglichkeiten einer Datenbank. Der entscheidende 
Schritt ist, ob und wie potenzielle Nutzer in der Lage sind, die dargebotene Information so 
aufzunehmen, dass sie diese in ihr eigenes Wissen integrieren können und es dabei erwei-
tern können, d. h. die Information in persönliches Wissen verwandeln. Erst das Verstehen 
der Information durch eine Person, eine Verknüpfung des Neuen mit den bisherigen Erfah-
rungen, das Einbetten in einen Gesamtkontext und die Validierung durch Handlung macht 
die Information wieder zu Wissen – und erst dann ist ein WM-Prozess erfolgreich abgeschlos-
sen. Je allgemeiner und grundlegender die Informationen in einer Datenbank dabei sind, 
umso leichter wird die Integration und Anwendung. Genau das macht den Wert von be-
stimmten Standarddokumenten aus, dass sie von allen relevanten Personen leicht oder ganz 
unproblematisch verstanden werden können, d. h., das vorhandene Wissen leicht ergänzen. 
Der angestrebte Erfolg des WMS wird sich daher dann einstellen, wenn das Wissen aus der 
WMP grundsätzlich für Mitarbeiter verständlich und anwendbar ist (wenn es ihre bisherige 
Wissensbasis gut ergänzt) und dieses bereitgestellte Wissen von den Mitarbeitern tatsächlich 
angewandt und in ihren Entscheidungsfindungen berücksichtigt wird. [DUE09], [DP98], 
[DRU95] 

Im Vergleich zu reinen Dokumentmanagementsystemen wird sich die WMP zudem durch 
folgende Merkmale auszeichnen ([MAI02]; Details dazu siehe [REM02]) – eine Chance für den 
Bereich der LST: 

▪ kontextualisierte Kombination und Integration von Funktionen 

▪ organisationsweiter Fokus 

▪ Integration von intelligenten Funktionen 

▪ enge Verbindung zu anderen WM-Initiativen 

▪ Berücksichtigung der Dynamik und des organisationalen Lernens 

▪ Berücksichtigung von Prozessen 

2.5 Wissensträger und Wissensnutzer 

Das WMS wird grundsätzlich durch drei zentrale Komponenten beeinflusst: Mensch, Organi-
sation und Technik – keine der drei darf fehlen, wenn es langfristig Erfolg haben soll [NOR98], 
[RM00]. In diesem Kapitel soll der menschliche Aspekt im Vordergrund stehen, denn die Ein-
führung einer WMP stellt einen wesentlichen Eingriff in die bisherige „Arbeitsroutine“ dar 
(Prozessinnovation) und es ist nicht zu erwarten, dass die betroffenen Personen einer sol-
chen Innovation neutral gegenüberstehen. Betroffen sind sowohl die Experten als Wissens-
träger als auch die Nutzer der WMP als Wissensnutzer – als Anwender des Systems kann ein 
Mitarbeiter hierbei eine Doppelfunktion einnehmen und sich sowohl lesend als auch schrei-
bend an der WMP beteiligen. Die Organisation ist bei der Erschließung der Ressource Wissen 
folglich maßgeblich von der Kooperation der Mitarbeiter abhängig. Wenn der Mitarbeiter die 
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Zielvorgaben des WM nicht akzeptiert und die Nutzung verweigert oder aufgrund von äuße-
ren Umständen nicht akzeptieren kann, dann wird das WM-Projekt scheitern [JCZ05]. Eine 
Erhebung der Akzeptanz im Vor- oder Nachhinein kann positive Auswirkungen auf die er-
folgreiche und nachhaltige Betriebseinführung der WMP haben (vgl. [VB08]).  

Damit nimmt der Mensch eine besondere Rolle ein. Als Individuum und Wissensträger ist er 
Bestandteil der organisationalen Wissensbasis und gleichzeitig aktiver Teilnehmer im Wis-
sensaustausch. Durch die Gestaltung folgender Parameter können WM-Maßnahmen dies 
berücksichtigen: 

▪ Stellung und Verantwortungsbereich der Mitarbeiter/Manager/Geschäftsführer 

▪ Lebenszyklus (auf die Bedürfnisse von Berufsanfängern ausgerichtete Communities 
oder WM-Maßnahmen für Mitarbeiter, die kurz vor Renteneintritt stehen zur Dokumen-
tation von Lessons Learned oder Ausübung einer Mentorentätigkeit) 

▪ Rolle des Mitarbeiters (Communities für Mitarbeiter auf gleicher Karrierestufe) 

▪ organisatorische Reichweite (Unterscheidung zwischen Kerngruppe, Organisation, Orga-
nisation und Partner, unbegrenzt) 

Mitarbeiter müssen ggf. ihre Denk- und Handlungsweisen ändern. Der Gedanke muss weg 
vom Leitsatz „Wissen ist Macht“ hin zur Idee „Wissensaustausch ist Macht“. Viele haben nicht 
gelernt, Wissen mit anderen zu teilen, daher sollten beim Aufbau eines WMS alle Mitarbeiter 
einbezogen werden. Entscheidend für die Akzeptanz von WM-Systemen ist die Frage, nach 
welchen Kriterien Mitarbeiter bewertet werden. Wird die Qualität der Wissensbeiträge eines 
Mitarbeiters und die aktive Nutzung und Weiterentwicklung des Wissenspools zu einem Be-
urteilungskriterium, schlägt sich die Weitergabe von Wissen direkt in der Entwicklung eines 
Mitarbeiters nieder [SAU01]. Dies ist ein langsamer Prozess, bis sich im Laufe der Zeit eine 
positivere Einstellung zum Wissen in das Bewusstsein der Mitarbeiter einprägt [BOD03]. 

In den Bereich „Motivation“ fallen auch  

▪ Fragen zu Wissens- und Lernbarrieren (vgl. [SCH96A]),  

▪ Fragen der Motivation von Mitarbeitern als zentrales Problem bei der Etablierung eines 
WMS, persönliches Wissen an andere Mitarbeiter weiterzugeben, v. a. da sie sich einen 
persönlichen Wettbewerbsvorteil innerhalb der Unternehmensstruktur aufgrund ihres 
exklusiven Wissens versprechen könnten 

▪ Fragen nach geeigneten Führungs- und Anreizsystemen (vgl. [BVO99]), eng verbunden 
mit der wissensorientierten Unternehmenskultur 

Einige grundlegende Kontextfaktoren wie Schaffung von Freiräumen, Förderung offener 
Kommunikation, Entwicklung von Vertrauen oder Tolerierung von Fehlern in einem gewissen 
Rahmen sind zu beachten (siehe 2.3.4). Hilfreich kann zudem die Einführung eines Beloh-
nungssystems für aktive Weiterentwicklung, Speicherung, Verteilung und Anwendung von 
Wissen sein [BOD03]. Weitere und detaillierte Ausführungen folgen in Kapitel 2.5.1 bis 2.6. 
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2.5.1 Rollen und Funktionen  

Die in Tabelle 2.5-1 aufgeführten menschlichen Gruppen spielen für das WMS für die LST – 
dessen Entwicklung, Betrieb und Wartung – eine entscheidende Rolle (siehe auch [REM02]). 

Tabelle 2.5-1: Rollen und Funktionen im WMS 

Rolle Funktion 
Projekt-
leiter 

▪ fungiert als Projektinitiator („Wiki-Unternehmer“) 
▪ hier übernimmt die fachliche Redaktion diese Rolle 

fachliche 
Redak-
tion 

▪ kann eine Person (Wissensbeauftragter) oder eine Gruppe („Projekt-
gruppe WM“) sein  

▪ fungiert als Moderator, Wissensmanager und Motivator 
▪ verantwortlich für Wissensstruktur und Dokumentation 
▪ sorgt mit für internes Marketing 
▪ sensibilisiert für Wissensteilung 
▪ entlastet Autoren 
▪ hilft Mitarbeitern beim Verstehen der Wiki-Funktionen und Strukturie-

rung von Informationen  
▪ überwacht Weiterentwicklung der Strukturen und Inhalte 
▪ muss Zusammenhänge der Inhalte kennen und ggf. ausgleichend/stüt-

zend eingreifen 
▪ räumt Hindernisse aus dem Weg  
▪ sorgt für Bereitstellung nötiger Ressourcen  

Organisa-
tion 

▪ Gesamtheit der Mitarbeiter des Unternehmens, in dem das WMS einge-
führt werden soll 

▪ verantwortlich für Rahmenbedingungen 

Ge-
schäfts-
führung 

▪ verantwortlich für Unternehmenskultur 
▪ Vorbildfunktion 

Füh-
rungs-
kräfte 

▪ sind Multiplikatoren mit direktem Zugriff auf Mitarbeiter und der Mög-
lichkeit durch Führung oder Anweisung die Nutzung durchzusetzen  

▪ sorgen mit für internes Marketing 
▪ sensibilisieren für Wissensteilung  
▪ Vorbildfunktion (Wissensteilung und WMP-Nutzung) 
▪ vermitteln Ansprechpartner 

Bediener ▪ ist ein Experte: Autor, u. U. Themenverantwortlicher, z. B. Instandhalter, 
Entwickler, Planer, Prüfer, Gutachter, Mitarbeiter von Aufsichtsbehörden, 
Wissenschaftler aus dem LST-Bereich  

▪ Doppelfunktion möglich: Bediener kann auch Nutzer sein 
▪ am entscheidendsten sind die, die mit Begeisterung Wissen einstellen, 

weitergeben und durch ihr Zusammenarbeitsverhalten andere Kollegen 
mitreißen können, zu Beitragenden zu werden, anderen ggf. helfen 
(„Power-User“) ➔ Treiber und Schlüssel zum Erfolg 

▪ „Key-User“ (auf WMP-spezialisierte Anwender) können Einführung der 
WMP und bei fachlicher Betreuung der WMP die fachliche Redaktion un-
terstützen sowie fachliche Interessen des Fachbereiches im Projektteam 
vertreten, fungieren auch als Ansprechpartner für Kollegen und die fach-
liche Redaktion/WM-Projektleiter, könnten auch erforderliche Schulun-
gen durchführen ➔ ebenfalls Treiber und Schlüssel zum Erfolg 

Nutzer ▪ Leser der WMP 
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Rolle Funktion 
▪ sucht primär nach Informationen 
▪ ggf. Doppelfunktion: können gleichzeitig Autoren sein 
▪ Berufsanfänger, Quereinsteiger und Experten selbst, z. B. Instandhalter, 

Entwickler, Planer, Prüfer, Gutachter, Mitarbeiter von Aufsichtsbehörden, 
Wissenschaftler aus dem LST-Bereich  

▪ diese Rolle wird von den meisten Betroffenen besetzt 
▪ für Nutzer ist die Informationsqualität (Inhalt und Suchmaschinenleis-

tung) entscheidend  

Anwen-
der 

▪ Bediener und Nutzer 

Freigeber ▪ verantwortlich für Wissensqualität 
▪ kann Bediener/Experte oder Führungskraft oder fachliche Redaktion sein 

Administ-
rator 

▪ verantwortlich für Überwachung der Funktion und Performanz der eige-
nen Server bzw. des Service-Providers, für Datensicherung, Verwaltung 
der Benutzerverzeichnisse und Umsetzung von Berechtigungen 

2.5.2 Mitarbeiterbeteiligung 

Neben einem hohen Maß an Benutzerfreundlichkeit des WMS ist für ein erfolgreiches WM 
die frühzeitige Einbindung aller beteiligten/betroffenen Mitarbeiter erforderlich (siehe 2.3.4). 
Über ein Changemanagement eingeführte neue Arbeitsprozesse werden auf diese Weise 
ebenfalls von Beginn an unterstützt. Bei der Frage der Mitarbeiterbeteiligung bzw. -integra-
tion gilt der Grundsatz der kritischen Masse. Zu viele Beteiligte verlangsamen das Projekt, zu 
wenige Beteiligte sind mit Verständnisrisiken und Akzeptanzproblemen belastet [KUN00]. 

Die Entscheidung zum WM und dessen Umsetzung muss transparent sein. Anstatt die Mit-
arbeiter nur über das Endergebnis zu informieren, sollten diese in den Entscheidungspro-
zess mit einbezogen werden, wodurch deren frühzeitiges Feedback in die Gestaltung der 
WMP einfließen kann. Es muss Vertrauen in das WMS geschaffen werden, denn ohne Ver-
trauen wird es keine Nutzung geben. Oft sehen Mitarbeiter ihr persönliches Wissen als un-
ternehmensinternen Wettbewerbsvorteil. Es bedarf dementsprechend einer Unterneh-
menskultur, die den Wissensaustausch als Herausforderung sieht. [TEU07] Das Weiterge-
ben/Freigeben von eigenem Wissen sollte beim Einzelnen ein positives („Ich bin ein gefragter 
Experte.“) und kein negatives („Ich werde ersetzbar, wer braucht mich jetzt noch?“) Gefühl 
auslösen, sodass dem sogenannten „Knowledge Hiding“ entgegengewirkt wird [DUE09]. Ein 
sogenanntes „Knowledge Sharing Dilemma“ lässt sich nur verhindern, wenn den Ängsten 
und Motivationen der Mitarbeiter schon vor der Einführung der WMP ausreichend Beach-
tung entgegengebracht [BES12] und die Möglichkeit zur Partizipation gegeben wird.  

Die Erfahrungsträger sollen ermutigt werden, ihre Erfahrungen zu explizieren und zu doku-
mentieren. Die WM-Strategie darf nicht rein auf Explizierung und Bereitstellung von Wissen 
ausgerichtet sein, da dies zu Problemen führen kann [TRI04], da das Erfahrungswissen eng 
mit der Persönlichkeit des Wissensträgers verbunden und daher u. U. zu komplex zum Do-
kumentieren ist. Wenn der Mitarbeiter dieses persönliche, lange Jahre aufgebaute Wissen 
abgeben soll, kann das Widerstand hervorrufen. Bei falscher Steuerung des Prozesses der 
Wissensteilung und -weitergabe besteht die Gefahr, dass zwar sichergestellt wird, dass der 
Wissensträger etwas dokumentiert (laut Zielvereinbarung oder im Rahmen von obligatori-
schen Projekt-Reviews), aber nicht, ob das Weitergegebene auch relevant, aktuell und quali-
tativ hochwertig ist. Am Ende hat nur der Mensch selbst die Kontrolle über das Wissen in 
seinem Kopf und wie er damit umgeht – er entscheidet, was und wie viel er weitergibt. Daher 
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lässt sich WM nicht verordnen oder erzwingen, allerdings durch geschickten Einsatz von In-
strumenten, Theorien und Modellen die Freiwilligkeit positiv beeinflussen [DUE09]. 

Es gibt demzufolge zwei Aufgaben, die nachstehend weiter untersucht werden: 

▪ Motivationssteigerung bezüglich der Einbringung und des Teilens von Wissen  

▪ Akzeptanz hinsichtlich des regelmäßigen und selbstverständlichen Gebrauchs der WMP 
im Arbeitsleben (aus Gewohnheit) 

2.5.3 Motivation 

Die Motivation zählt zu den zentralen Bestimmungsgrößen menschlichen Handelns und hat 
entscheidenden Einfluss auf die erbrachte Leistung und folglich auf das erfolgreiche Agieren 
eines Unternehmens. Problem bei Einführung einer WMP für LST kann mangelnde Bereit-
schaft der Mitarbeiter zur Wissensteilung und aktiven -nutzung sein. Um eine erfolgreiche 
Nutzung zu erwirken, soll daher der Faktor Motivation genauer betrachtet werden. 

Motivation ergibt sich aus dem Zusammenspiel einer motivierten Person mit einer motivie-
renden Situation [RMEN01]. Grundlage für Motivation sind individuelle Bedürfnisse, die der 
einzelne Mitarbeiter zu befriedigen versucht. Das daraus resultierende Streben, die Bedürf-
nisse zu befriedigen, wird als Motiv bezeichnet [GEN04]. 

Eine Studie der BBC Future Media hat ergeben, dass sich das Verhalten von Nutzerbeteili-
gung in Communities signifikant verändert hat [FG13]: Die in 2006 aufgestellte 1/9/90 Regel 
von Jakob Nielsen – eine der führenden Persönlichkeiten auf dem Gebiet der Benutzer-
freundlichkeit – ist der Studie zufolge überholt. Diese Regel besagt, dass der Inhalt in einer 
Community von nur 1 Prozent der Anwender erstellt wird. 9 Prozent beteiligen sich spora-
disch und 90 Prozent der Nutzer sind sogenannte „lurkers“, d. h. sie lesen, ohne sich aktiv zu 
beteiligen. Aus der Studie der BBC Future Media ergibt sich für das Jahr 2012 eine vermehrte 
Beteiligung (17/60/23): 17 Prozent der Nutzer beteiligen sich intensiv und weitere 60 Prozent 
sind ebenfalls aktiv, wenn auch weniger intensiv. Die Autoren nennen als Grund „easy parti-
cipation“. Das bedeutet, dass Aktivitäten, die 2006 noch einen höheren Aufwand bedeutet 
haben, 2012 einfacher und alltäglich geworden sind und als vorausgesetzt gelten. 23 Prozent 
der Nutzer blieben weiterhin passiv, jedoch mit dem Unterschied, dass das eine aktive Ent-
scheidung ist und nicht aus Unsicherheit mit dem Medium. Für die Einführung einer WMP 
für LST bedeutet das, dass die Motivation der Mitarbeiter, die Plattform zu nutzen, über eine 
Anwenderschulung hinausgehen muss. Vielmehr muss die aktive und kontinuierliche Betei-
ligung der Mitarbeiter unterstützt werden, z. B. durch Anreiz-Systeme. [FG13] 

2.5.3.1 Begriffe „Motivation“ und „Anreiz“ 

Die Qualität und die Quantität von Leistungen, die von Personen erbracht werden, werden 
von vier Determinanten bestimmt [CR01]. Danach ist die aktive Beteiligung am WM davon 
abhängig, ob die Mitarbeiter es wollen, d. h. dazu motiviert sind (persönliches Wollen), ob 
die nötigen Fähigkeiten und Fertigkeiten vorhanden sind (Können), ob es erlaubt ist (soziales 
Dürfen) und ob es die Situation zulässt (situative Ermöglichung). Die Leistungsabgabe eines 
Mitarbeiters erfolgt demnach nicht automatisch, wenn die entsprechenden Fähigkeiten vor-
handen sind, sondern wird durch äußeren Zwang oder innere Motivation hervorgerufen 
[SCH00A]. Der äußere Zwang verursacht normalerweise nur Leistungen, die zum Pflichtbe-
reich gehören. Sollen Leistungen darüber hinaus erzielt werden, muss die Motivation des 
Mitarbeiters durch Weitergabe der Begeisterung, verbalisierte Ermutigung, entdeckendes 
Lernen, Ermutigen durch Vertrauen in die Person, Identitätsbildung durch den Rubikon-Pro-
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zess (eine psychologische Willenstheorie nach [AG10], [GOL90], [HEC89]), Fördern von Lern-
zielen, Bilder und Priming (Beeinflussung der Verarbeitung eines Reizes, vgl. [ULF16]), Lehren 
im kooperativen Lernprozess unter Berücksichtigung verschiedener Mitarbeitertypen und 
natürliche Motivationsfähigkeiten sowie durch Vorbilder gefördert werden [SEM04].  

Nach [HEC89] handelt es sich bei Motivation um „eine Sammelbezeichnung für vielerlei Effekte, 
deren gemeinsamer Kern darin besteht, dass ein Lebewesen sein Verhalten um deren erwartete 

Folgen willen auswählt und hinsichtlich Richtung und Energieaufwand steuert“. Aus Unterneh-
menssicht wird i. A. unter Motivation eine Vielzahl von Maßnahmen verstanden, die einge-
setzt werden, um Mitarbeiter zu einem gewünschten Verhalten zu bewegen DT02. Da sich 
über Motivation viel schreiben lässt, sei an dieser Stelle auf das tiefergehende Fachgebiet 
der Motivationspsychologie verwiesen, die Motivation untersucht und „versucht Antworten 
auf die Frage zu geben, wieso Menschen sich so verhalten, wie sie es tun“ [KHO14].  

In [BR01] wird zum einen beschrieben, dass Motivation auf drei Entscheidungen beruht: (1) 
worauf jemand sich konzentrieren will, (2) welche Bedeutung jemand den Dingen beimisst 
und (3) was jemand tun will, um die von ihm gewünschten Ergebnisse zu erzielen; und zum 
anderen, dass hinter jeder menschlichen Verhaltensweise ein Motiv (Triebkraft, Baustein der 
Motivation [JYB06]) steckt, die dem Handeln einen Sinn gibt.  

Jeder Mensch besitzt also eine ihm eigene Motivationslage bzw. Geflecht von Antrieben und 
Handlungsstrategien, das ihn bei der Wahl der jeweils für ihn selbst optimal empfundenen 
Handlungsweise (zumeist unbewusst) leitet und sich daher nicht die Frage stellt, ob der Mit-
arbeiter motiviert, sondern wie motiviert er ist [RAU21]. Die Motivation eines Individuums ist 
immer das Produkt aus individuellen Motiven und extern generierten Anreizen ist. Dabei ist 
wichtig, dass die Anreize mit den Motiven der Individuen, deren Verhalten beeinflusst wer-
den soll, korrespondieren, da ansonsten eine erwünschte Aktivierung bzw. Verstärkung der 
Motive nicht erreicht werden kann. [JYB06]  

Anreize stellen dabei das Bindeglied zwischen Motiven und Motivation dar und sind ein un-
terstützender Erfolgsfaktor der WMP. Sie sind verhaltensbeeinflussende Reize, die inner- 
oder außerhalb einer Person (d. h. es werden intrinsische und extrinsische Anreize unter-
schieden) liegen. [BWP98], [GUL01], [SCH91], [SEM04], [SOB12], [WEN03] Aufgrund unter-
schiedlichen Anspruchsniveaus und Motivstrukturen der Mitarbeiter beurteilen diese die An-
reize sehr subjektiv (vgl. [WAG91A]). Um diesem Umstand gerecht zu werden, erweist es sich 
als sinnvoll, Anreizsysteme mittels sogenannten „Cafeteria-Systeme“ zu individualisieren 
[BEC90]. Diese erlauben den einzelnen Mitarbeitern zwischen verschiedenen Bestandteilen 
bzw. Leistungen diejenigen Angebote auszuwählen, die ihren individuellen Präferenzen und 
Bedürfnissen entsprechen [WAG91A], [WAG91B]. Zusätzlich zu direkten finanziellen Anrei-
zen können im WM auch sogenannte „Fringe Benefits“ (freiwillige betriebliche Zusatzleistun-
gen) ausgeschüttet werden. Hierbei besitzen nach [BRKS01] insbesondere Schulungen eine 
große Anreizwirkung, da sie der klassischen Wissensentwicklung entsprechen (vgl. [PRR12]).  

Es werden zwei Formen der Motivation unterschieden – intrinsische und extrinsische Moti-
vation (Tabelle 2.5-2; [BES12], [DP98], [GOE18], [HB00], [JYB06], [KB16], [PER14], [KHO14], 
[LP21], [MD16], [MER00], [MYE04], [PW16], [SCH91], [SEM04], [SOB12], [SUK02]). 

Tabelle 2.5-2: Formen der Motivation 

Intrinsische Motivation Extrinsische Motivation 
Primärmotivation (aus Grundbedürfnissen 
heraus, siehe Defizitbedürfnisse nach 
[MAS70]) 

Sekundärmotivation (aus Umfeld/Lebens-
umständen heraus, siehe Wachstumsbe-
dürfnisse nach [MAS70]) 
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Intrinsische Motivation Extrinsische Motivation 
innere, aus sich selbst entstehende Motiva-
tion jedes Menschen 

mittelbare/instrumentelle Bedürfnisbefrie-
digung außerhalb des zu motivierenden 
Bereiches  

erfolgt unmittelbar aus Tätigkeit heraus, 
die als herausfordernd, sinnvoll oder be-
friedigend empfunden wird, Freude berei-
tet oder aus Normen der Fairness  

von externen Faktoren abhängig;  
primäre Hilfsmittel: 
▪ Bezahlung 
▪ Bonus/Prämien/Zulagen 
▪ Anerkennung/Lob/Urkunden/Pokale/ 

Preise 
▪ Titel/Rechte/Privilegien 
▪ Beförderung/Karriere 
▪ Status/Macht/Einfluss 

nicht, um Belohnung zu erlangen oder Be-
strafung zu vermeiden  

Belohnung als positiver Verstärker; Bestra-
fung als negativer Verstärker 

Risiken: 
▪ kann ggf. durch Belohnung/Bestrafung 

sogar untergraben und unterdrückt 
werden 

Risiken: 
▪ kann bestehende intrinsische Motiva-

tion verdrängen, speziell wenn Wis- 
senstransfer bereits weitestgehend 
freiwillig stattgefunden hat 

▪ wenn nach Anzahl der Beiträge vergü-
tet wird, kann dies negative Auswirkun-
gen auf Qualität der Beiträge haben 
und gleichzeitig zu unnötiger Erhöhung 
der Quantität führen 

Anreize: 
▪ immaterielle Anreize  
▪ Vertrauen 
▪ Altruismus (in kleinen Unterneh-

men/klar abgegrenzten Einheiten) 
▪ Anerkennung, Profilierung, Wertschät-

zung, offizielle Würdigungen, Ausstat-
tung mit Mitspracherechten  

▪ Dankbarkeit 
▪ Reziprozität (stark abhängig von sozia-

ler Anerkennung, Vertrauen mit Investi-
tionscharakter) 

▪ Akzeptanz von Veränderungsprozessen 
▪ Nutzen 
▪ Vorbildrolle durch Management 
▪ offenes Feedback, Verständnis, klare 

Vorstellungen 
▪ systematische Planung von Verände-

rungsprozessen 
▪ ergebnisorientierte Gestaltung und Be-

gleitung von Veränderungsprozessen 

Anreize: 
▪ finanzielle bzw. materielle wie fixe Zah-

lungen, Prämien, Tantiemen, Boni, In-
centives, soziale Zusatzleistungen usw. 

▪ „Fringe Benefits“ wie Mitarbeiterwoh-
nungen; Firmenwagen (zum Privatge-
brauch); soziale Aufwendungen für indi-
rekte Leistungen zulasten der Arbeitge-
ber wie Kantinen und Essensmarken, 
Kultur-, Sport- und Freizeiteinrichtun-
gen, Kindergärten/-krippen; Kostener-
stattungen für Fahrten zwischen Wohn- 
und Arbeitsort 

▪ Incentive-Events (betriebliche Veran-
staltungen zur Mitarbeiterbindung und 
Vermittlung der Sinnmäßigkeit der zu 
verrichtenden Arbeit → kann abhängig 
von Form und Ausführung anschlie-
ßend Steigerung der intrinsischen Moti-
vation mit sich bringen) 

▪ siehe „Anhang H: Ideen für Mitarbeiter-
bindung nach [WOL11]“ 

Viele Handlungen werden durch Kombination von intrinsischen und extrinsischen Motiven 
durchgeführt, so auch die Nutzung eines WMS. Im Bezug zur vorliegenden Arbeit bedeutet 
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dies, eine Waage zwischen so wenig wie nötiger extrinsischer und so viel wie möglicher 
intrinsischer Motivationssteigerung zu finden, denn wenn Mitarbeiter nur von außen moti-
viert werden, neigen sie zu kurzfristigen Aktivitäten und erwarten ggf., wieder und immer 
stärker motiviert zu werden [EF16]. Daher sollten äußere Motive in innere verwandelt wer-
den. Eine Arbeitsmotivation, die ausschließlich von außen kommt, kann sogar zu nachlas-
sender Qualität führen [PW16].  

Weiterhin gibt es zwei Quellen für Motivation: Selbstmotivation (Eigenmotivation, von innen, 
hoher Grad an Eigenmotivation verhilft wesentlich handlungsbereiter zu sein [RV12]) und 
Fremdmotivation (von außen, von bestimmten Erlebnissen, anderen Menschen usw., 
[PER14]). Um die Selbstmotivation zu erhöhen, bedarf es, den Druck zu erhöhen und Ziele 
zu vergrößern bzw. Ziele zu setzen (z. B. Bedürfnis, negative Erfahrungen zu vermeiden oder 
Wunsch, positive zu gewinnen). Die WMP für LST muss folglich höchste Begehrlichkeit dar-
stellen. 

Zudem existieren zwei dominante Motivations-Emotionen: positiv (Freude, hin zu etwas) und 
negativ (Angst, weg von etwas). Beide Emotionen können zur Anwendung kommen, doch 
Menschen mit Angst/Bestrafung zu motivieren ist nur kurzfristig, in Notfallsituationen effek-
tiv und lässt Aufgabenleistung eher sinken [WPA21]. Langfristig ist Freude achtmal effektiver 
als Angst [PER14]. 

2.5.3.2 Einflussfaktoren 

Einflussfaktoren der Motivation lassen sich unterteilen in externe, interne und individuelle 
Faktoren. Im Folgenden sollen für die Dissertation relevanten Beispiele genannt werden, die 
auf Grundlage verschiedener Quellen ([BA16], [BEC18A], [DKRV10], [FLO08], [HAE92], 
[ROE08], [SPA03], [VOR16], [ZEH08]) zusammengetragen wurden.  

Externe Einflussfaktoren  

▪ Bezahlung: Zufriedenheit, wenn Mitarbeiter sie im Vergleich zu anderen als fair empfin-
det; erhöht Leistung, wenn sie im Bewusstsein des Mitarbeiters als Folge einer erbrach-
ten Leistung und nicht als routinemäßig eintretendes Ereignis wahrgenommen wird  

▪ Weiterbildungsangebote: Ort-, Zeit- und Personalabhängigkeiten (auch Über-/Ausbu-
chung, Nicht-zu-Stande-kommen, Fristen/Langfristiges „sich-festlegen-müssen“)  

▪ Organisation: Stellen und Prozesse, unzureichende Informationslage, beschränkte Kapa-
zitäten  

▪ WMP: unattraktives Angebot 

Interne Einflussfaktoren  

▪ geschäftliche Orientierung/Ziele, „Abbremsen“ durch Geschäftsleitung 

▪ Kommunikation innerhalb der Organisation: motivationale Bedürfnisse erfüllt, Befriedi-
gung von Informations- und Orientierungswünschen der Mitarbeiter (ungleiche Informa-
tionsstände zwischen Mitarbeitern vermeiden); Sinn der WMP frühzeitig transparent 
dargestellt; transparente Kommunikation und Information (offene Kommunikation im 
Unternehmen, im Projektteam und zwischen den Beteiligten), laufender Austausch im 
Projektteam, zwischen Projektleitern und Führungskräften und zwischen einzelnen Pro-
jektteams, intensiver und frühzeitiger Informationsaustausch von oben nach unten und 
von unten nach oben 
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▪ Führungsstil/-rolle/-aufgaben: Zufriedenheit der Geführten erhöht, wenn individuelle 
Bedürfnislage der Nachgeordneten berücksichtigt wird (mitarbeiterorientierte Führung), 
fehlende Würdigung seitens der Führungskräfte 

▪ Zusammenarbeit: teamintern und mit Externen, individuell abgrenzbare Arbeitsbereiche 
mit dazugehörigen Verantwortungen und Rechten zur Steigerung der Partizipation der 
Gruppe 

▪ Ressourcen: allgemein hohe Berufs-/Arbeitsbelastung, Zeit für WM, Verfügbarkeit, Ver-
teilung, Arbeitsumfeld, hohe Beanspruchung durch zusätzliche Tätigkeiten, Ausfall von 
Weiterbildungskursen, Budget für Weiterbildung (Zeit und Geld), mangelnde Unbeweg-
lichkeit wegen zu vieler Diensttermine 

▪ Kollegen: Haltung der Kollegen, schlechtes Gewissen gegenüber Kollegen oder Füh-
rungskräften 

▪ Klagen von Kunden 

Individuelle Einflussfaktoren 

▪ Alter (Lebens- und Berufsalter), Geschlecht, familiäre Situation 

▪ Wissensstand/Vorwissen, Vorerfahrungen, Kompetenz, Fähigkeiten 

▪ Unlust und fehlende Energie; Einstellungen der Mitarbeiter gegenüber neuen Systemen 
o. ä., z. B. bezüglich Aufrechterhaltung/Weiterentwicklung von Kompetenzen, Austausch, 
Einblick in andere Teams/Abteilungen, aktueller WM-Situation; Ressentiments bezüglich 
des Weiterbildungsarrangements 

▪ persönliche Orientierung/ Verhaltensweisen (Ziele, Erwartungen und Ansprüche) 

▪ private Aus-, Be- oder Überlastung, Bereitschaft zu zeitlichem Mehraufwand 

▪ Verantwortung für andere  

Aus den Einflussfaktoren ergibt sich die Notwendigkeit, durch die Vereinbarung von Zielen, 
der richtigen Stellenbesetzung, dem zur Verfügung stellen von Ressourcen, der Förderung 
von Zusammenarbeit, einen konstruktiven Führungsstil, der Förderung von Motivation und 
der Entwicklung der Kompetenzen der Mitarbeiter die Chance auf Erfolg und eine sinner-
füllte Tätigkeit zu schaffen. 

2.5.3.3 Theorien 

Um die Wirkung der Faktoren, die auf Motivation und Verhalten der Mitarbeiter Einfluss neh-
men, aus rationaler Sicht zu erläutern, werden Motivationstheorien hinzugezogen. Da Men-
schen individuelle Bedürfnisse und Erwartungen haben, sind Motivationstheorien nicht all-
gemeingültig. Sie stellen eher Denkansätze dar, welche eine Motivation entstehen lassen 
oder eine bestehende fördern können. [KHO14]   

Die Motivationstheorien werden untergliedert in Prozess- und Inhaltstheorien [ROS92]. Auf 
eine detailliertere Unterscheidung soll hier verzichtet werden, da dies nicht Fokus der Dis-
sertation ist. Auch die im Folgenden genannten Beispiele sollen nicht vertiefend betrachtet 
werden, sondern es wird auf die einschlägige Literatur dazu verwiesen. 

Prozesstheorien versuchen den Motivationsverlauf und ablaufende kognitive Prozesse zu 
erklären, die das Verhalten beeinflussen, formal und losgelöst von Bedürfnisinhalten und 
deren Wirkung. Im Zentrum steht der Prozess, der dazu führt, dass eine gewisse Alternative 
ausgewählt, während eine andere verworfen wird. [RAU21], [SEM04], [SU95]   
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Beispiele für Prozesstheorien sind: 

▪ Rubikonmodell der Handlungsphasen von Heinz Heckhausen und Peter M. Gollwitzer  

▪ Zürcher Modell der sozialen Motivation von Norbert Bischof 

▪ Equity-Theorie von John Stacey Adams (Theorie zum Gleichheitsprinzip der Gerechtig-
keit) 

▪ Valenz-Instrumentalitäts-Erwartungs-Theorie von Victor Harold Vroom 

▪ Zirkulationsmodell Lyman W. Porter und Edward E. Lawler 

▪ Selbstbewertungsmodell der Leistungsmotivation von Heinz Heckhausen 

▪ Erweitertes Kognitives Motivationsmodell von Heinz Heckhausen 

▪ Theorie der Selbstregulation von Albert Bandura 

Inhaltstheorien dagegen, die sich mit den Motiven und motivationalen Inhalten beschäfti-
gen, versuchen die Frage zu beantworten, wonach ein Mensch strebt, welche Motive in be-
stimmten Situationen wirksam werden und den Menschen zu einem bestimmten Verhalten 
veranlassen. Sie sind die zentralen Erklärungsansätze motivationaler Phänomene und zei-
gen, welche Anreize im Individuum oder in seiner Umwelt Verhalten erzeugen und aufrecht-
erhalten [NER01], [SEM04], [WEN03]. Es wird zwischen Defizit- und Wachstumsmotiven 
[MAS43], [MAS70] und zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation (siehe auch Ta-
belle 2.5-2) unterschieden [RMEN01].  

Beispiele für Inhaltstheorien sind:  

▪ Bedürfnispyramide von Abraham H. Maslow (oder Motivhierarchie) [MAS43], [MAS70] 

o eindimensional 

o aus fünf Stufen, die wiederum in Defizit- und Wachstumsbedürfnisse aufgeteilt sind 

o erst wenn Bedürfnisse einer unteren Ebene erfüllt sind, ist Mensch fähig, nächsthö-
here Stufe zu erreichen 

o Wachstumsbedürfnisse wie soziale Anerkennung (Status, Geld, Macht) und Selbst-
verwirklichung (= Maximum an intrinsischer Motivation) sind nie zu befriedigen und 
unbegrenzt ausschöpfbar 

o in Realität sind Übergänge der Stufen fließend 

▪ Zwei-Faktoren-Theorie von Frederick Herzberg (oder Motivator-Hygiene-Theorie) 
[HER93], [HET19], [ROS07], [SOB12], [WPGS21] 

o Unterscheidung von Hygienefaktoren (zur extrinsischen Motivation) wie Gehalt, Per-
sonalpolitik, Sicherheit der Arbeitsstelle und Arbeitsbedingungen und von Motiva-
toren (zur intrinsischen Motivation) wie Leistung, Anerkennung, Verantwortung und 
Wachstum  

o beide Ausprägungen müssen vorhanden sein, um Arbeitszufriedenheit zu erleben 

o je nach Arbeitsatmosphäre und Umwelt können beide Elemente „hoch“ oder „nied-
rig“ sein 

▪ Motivationstheorie von Pritchard und Ashwood (Motivationskette) [HAT15], [PA08] 

o kann bei jedem Schritt unterbrochen werden – dann kommt es nicht zu motiviertem 
Handeln [PA08] 
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o fünf Komponenten der Motivation: Handlungen (Aufwenden von Energie, vorausge-
setzt Person hat genügend Ressourcen zur Verfügung) → Ergebnisse → Evaluation 
→ positive oder negative Folgen → Bedürfnisbefriedigung 

o für hohe Motivation, müssen Kontingenzen zwischen allen Komponenten hoch sein 

▪  Existence, Relatedness, Growth (ERG)-Theorie von Clayton P. Alderfer 

▪ Leistungsmotivationstheorie von David McClelland 

▪ 16 Lebensmotive von Steven Reiss 

▪ Theorie X und Y von Douglas McGregor (zwei unterschiedliche Führungsphilosophien) 

Für die Dissertation sollen die Maslowsche Bedürfnispyramide, die Zwei-Faktoren-Theorie 
von Frederick Herzberg und die Motivationstheorie von Pritchard und Ashwood im Fokus 
stehen und in direkte Verbindung mit der Arbeitswelt gebracht werden.  

Die Motivationstheorie von Pritchard und Ashwood [PA08] wird im Arbeitskontext bereits 
praktisch umgesetzt: Ein Fragebogen wurde entwickelt, mit dem in Unternehmen die Moti-
vationslage abgefragt werden kann – das Motivation Assessment System (MAS). Mit dem 
MAS werden die einzelnen Kontingenzen (Handlungs-Ergebnis-Kontingenz, Ergebnis-Evalua-
tions-Kontingenz, Evaluations-Folgen-Kontingenz, Folge-Bedürfnisbefriedigungs-Kontin-
genz) bzw. ihre Höhe und ihre Einflussfaktoren (Tabelle 2.5-3) abgefragt. Auf diese Art und 
Weise kann ermittelt werden, an welchen Stellen angesetzt werden sollte, um die jeweilige 
Kontingenz zu stärken, dadurch die Mitarbeitermotivation und damit Leistung und Produk-
tivität zu erhöhen. Daher sollte das MAS auch zur Einführung der WMP im Bereich der LST 
angewandt werden, um rechtzeitig Maßnahmen einleiten zu können (siehe 4.3.2). 

Tabelle 2.5-3: Kontingenzen und ihre Einflussfaktoren nach [PA08] 

Kontingenz Einflussfaktoren 
Handlungs-Ergebnis-
Kontingenz 

▪ Fähigkeiten einer Person  
▪ zur Verfügung stehende Materialien  
▪ Autorität, bestimmte Aufgaben ausführen zu dürfen  
▪ vorhandene Arbeitsstrategien 

Ergebnis-Evaluations-
Kontingenz 

abhängig vom Evaluationssystem: 
▪ Wissen über erwünschte Ergebnisse 
▪ Konsistenz der Evaluation mit Vorstellungen der Organisa-

tion 
▪ Übereinstimmung zwischen verschiedenen Beurteilern 
▪ effektives Feedbacksystem  

➔ wichtig: feste, messbare Kriterien, anhand derer Leistun-
gen bewertet werden können 

Evaluations-Folgen-
Kontingenz 

beeinflusst durch Anzahl an Folgen und Konsistenz der Folgen 
über die Zeit und über verschiedene Personen hinweg: 
▪ Gehaltserhöhungen 
▪ erhöhte Karrierechancen 
▪ Anerkennung und Lob (auch Kritik und öffentliche Schuldzu-

weisungen als Beispiele für negative Folgen) 

➔ entstehen bei verschiedenen Evaluationen dieselben Fol-
gen, ist die Evaluations-Folgen-Kontingenz niedrig 
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Kontingenz Einflussfaktoren 
Folge-Bedürfnisbe-
friedigungs-Kontin-
genz 

Stärke des aktuellen Bedürfnisses; 
Anzahl an Bedürfnissen, die durch eine Folge befriedigt werden; 
Fairness von Belohnungen und den Erwartungen; 
Vergleiche mit anderen  

➔ Bedürfnisse der Mitarbeiter können durch verschiedene 
Folgen befriedigt werden 

➔ wenn erwartet wird, dass bestimmte Folge ein/mehrere 
Bedürfnisse befriedigen kann, ist Kontingenz hoch  

Nach der Zwei-Faktoren-Theorie von Frederick Herzberg [HER93] erzeugt die Kombination 
der zwei Faktoren – Hygienefaktoren (unzufrieden/nicht unzufrieden) und Motivatoren (nicht 
zufrieden/zufrieden) – vier mögliche Situationen: 

▪ hohe Hygiene und hohe Motivation: Idealsituation, in der Mitarbeiter hoch motiviert sind 
und wenige Beschwerden haben 

▪ hohe Hygiene und geringe Motivation: Mitarbeiter haben kaum Beschwerden, aber sind 
schlecht motiviert (Söldner-Mentalität) 

▪ geringe Hygiene und hohe Motivation: Mitarbeiter sind motiviert, aber haben viele Be-
schwerden (aufregende/herausfordernde Arbeit, aber schlechte Arbeitsbedingungen) 

▪ geringe Hygiene und geringe Motivation: schlechteste Situation mit unmotivierten Mit-
arbeitern, die viele Beschwerden haben  

Diese Theorie wird z. T. heute noch in der Praxis angewendet, da die Grundprinzipien der 
Motivation sich nicht geändert haben. Allerdings sollte beachtet werden, dass zur Entwick-
lungszeit dieser in vielen Unternehmen das Top-down-Prinzip galt und eine Motivation der 
Mitarbeiter von oben herab erwartet wurde. Heutzutage gilt i. d. R. das Bottom-up-Prinzip, 
bei dem von vielen Mitarbeitern erwartet wird, sich selbst zu motivieren. Für die WMP ist 
trotz dessen mitzunehmen, dass fehlende Motivation in einem der beiden Bereiche nicht 
durch Motivation aus dem anderen ersetzt werden kann. Ist z. B. das Gehalt ungenügend, 
kann dieses Defizit nicht durch höhere Anerkennung kompensiert werden.  

Abbildung 2.5-1: Maslows Bedürfnispyramide adaptiert auf Mitarbeitermotivation 
nach [MAI20]  
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Nach der Bedürfnispyramide von [MAS70] – adaptiert auf die Arbeitswelt – schließen Defizit-
motive in Organisationen Grundbedürfnisse zur Existenzsicherung, Sicherheitsbedürfnisse, 
soziale Bedürfnisse und das Bedürfnis nach Anerkennung ein. Abbildung 2.5-1 stellt die Be-
dürfnispyramide bezüglich der Mitarbeitermotivation dar. [MAI20] Die für das organisatio-
nale Wachstum relevanten Motive ergeben sich aus den Bedürfnissen nach Selbstverwirkli-
chung und Kompetenzerleben [RMEN01]. Ein Anreiz zur Steigerung der Mitarbeitermotiva-
tion wäre Unterstützung durch die Organisation, diese o. g. Grundbedürfnisse erfüllen zu 
können. [ROS01] Tabelle 2.5-4 stellt anhand von Anreizbeispielen dar, wie die Maslowsche 
Bedürfnispyramide seitens des Unternehmens realisiert werden kann. Die Umsetzung ist 
allerdings differenziert zu betrachten, denn nicht alle Unternehmen können es sich leisten, 
diese Angebote zu ermöglichen. Des Weiteren sind die Maßnahmen der letzten Stufen nicht 
für jeden Mitarbeiter umsetzbar und zugänglich. Ab Ebene vier sind Stellenwert und Position 
von Bedeutung: Je höher, desto wahrscheinlicher und realistischer ist eine mögliche Umset-
zung der Maßnahmen. Auch der Zeitgeist muss berücksichtigt werden: Waren vor zwanzig 
Jahren noch Mobiltelefone Status-Symbole für höher gestellte Mitarbeiter, haben diese heut-
zutage keinen besonderen Stellenwert mehr. [GEN04], [MLA19], [RMEN01], [ROS01]  

Tabelle 2.5-4 Maßnahmen zur Befriedigung der Mitarbeiterbedürfnisse 

Stufe Bedürfniskatego-
rie nach Maslow 

Unternehmensmaßnahmen/Anreize 

1 Grundbedürfnisse ▪ Gehalt 
▪ Urlaub 
▪ Kantine 
▪ Erholungsmöglichkeiten/-zeiten 
▪ vergünstigte Einkaufs-/Wohnmöglichkeiten 
▪ Unterstützung bei Wohnungsbeschaffung 
▪ ärztliche Betreuung 

2 Sicherheitsbedürf-
nisse 

▪ Beiträge zur Sozialversicherung 
▪ Altersvorsorgemöglichkeiten 
▪ Arbeitsplatzsicherheit  
▪ verlängerte Kündigungsfrist 
▪ Arbeits- und Betriebsordnung 
▪ betriebliche Hygienemaßnamen 
▪ Vertrauen und Zuversicht in Zukunft der Organisation 

3 soziale Bedürf-
nisse/Kontaktbe-
dürfnis 

▪ Mitgliedschaften in Projektgruppen oder Qualitätszir-
keln 

▪ Konferenzen  
▪ gemeinsame Betriebsausflüge 
▪ kulturelle Angebote 
▪ Incentive-Events 
▪ Sportmöglichkeiten 
▪ Team-Bonus  

4 Individualbedürf-
nisse/Anerken-
nung und Wert-
schätzung 

▪ Aufstiegsmöglichkeiten 
▪ Ehrentitel  
▪ Status-Firmenwagen 
▪ Status-Sekretärin 
▪ Status-Parkplatz 
▪ individuelles Namenstürschild  
▪ verbale Anerkennung 
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Stufe Bedürfniskatego-
rie nach Maslow 

Unternehmensmaßnahmen/Anreize 

5 Selbstverwirkli-
chung/Selbstent-
faltung 

▪ Fortbildungs- und Weiterbildungsprogramme  
▪ High-Level-Incentives 
▪ Möglichkeit zur Mitbestimmung bei der täglichen Arbeit 

und Gelegenheit, Arbeitsplatz selbst zu gestalten 
▪ flexible Arbeitszeiten  
▪ Angebot/Gestaltung abwechslungsreicher Tätigkeiten  
▪ Lernmöglichkeiten durch anspruchsvolle Tätigkeiten  

Intrinsische Maßnahmen zur Mitarbeitermotivation versuchen hierbei, Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, die es den Mitarbeitern erleichtern, ihre persönlichen Motive mit den Zielen 
der Organisation in Einklang zu bringen. Sie wirken indirekt und spiegeln sich im Umfeld und 
in der Unternehmenskultur wider [DT02]. Intrinsische Arbeitsmotive beinhalten Aspekte wie 
Kontakt und Leistung sowie Sinngebung, Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung. 
[GEN04] 

Extrinsische Motive lassen sich dagegen nicht durch die Tätigkeit an sich, sondern durch de-
ren erwartete Folgen erklären. Durch Schaffung spezieller Anreizsysteme als extrinsische 
Maßnahmen zur Motivation wird versucht, eine direkte Verknüpfung des Mitarbeiterverhal-
tens mit der Verfolgung der, von der Unternehmensführung an die Mitarbeiter delegierten 
Aufgaben, zu erreichen [DT02]. Der Austausch von Wissen ist dann beispielsweise nur Mittel 
zur Befriedigung anderer Motive, wie Geld-, Sicherheits- oder Prestigemotive. Korrespondie-
rende materielle Anreize sind Gehaltserhöhungen, Prämien oder Statussymbole. Die leis-
tungssteigernde Wirkung von extrinsischen Maßnahmen zur Motivation auf Mitarbeiter wird 
von keiner der Motivationstheorien, die in den letzten Jahrzehnten aufgestellt wurden, be-
stritten. Kritik gibt es dennoch (siehe Kapitel 2.5.3.4). 

2.5.3.4 Kritik 

In der Wissenschaft wird kontrovers diskutiert, wie lange Leistungszugewinne durch extrin-
sische Anreize anhalten oder sogar Teile der intrinsischen Motivation im Zuge des sogenann-
ten „Verdrängungseffekts“ (Motivation Crowding Effect, Crowding-Out Effect oder Korrum-
pierungseffekts) verloren gehen [DRA06], [HEL16], [HOT10], [KB16], [LP21], [SPR14]. Im Ide-
alfall sieht eine Überschneidung von Motivationsquellen so aus, dass der Mitarbeiter seine 
Arbeit als sinnvoll betrachtet, sie mit Freude durchführt (intrinsische Motivation) und gleich-
zeitig das Gehalt für seine Arbeit als angemessen und ausreichend für seinen Lebensunter-
halt empfindet (extrinsische Motivation). An dieser Stelle könnte das Unternehmen ein zu-
sätzliches Bonussystem einführen, das die persönliche Leistung der Mitarbeiter bemessen 
am Erreichen bestimmter Geschäftsziele stärker belohnt. Hier allerdings besteht dann die 
Gefahr, dass Aufgaben, die keinem konkreten Geschäftsziel dienen und damit kein Bestand-
teil des Bonussystems sind, als negative, nicht explizit belohnte Arbeit empfunden werden. 
Die ursprünglich vorhandene, intrinsische Motivation des Mitarbeiters würde durch die 
extrinsische Motivation verdrängt werden.  

Aus Sicht von [SPR14] wird auf diese Weise ein „Teufelskreis“ in Gang gesetzt, bei dem letzt-
endlich die Belohnung und nicht mehr die Arbeit im Vordergrund steht. Der Verdrängungs-
effekt ist folglich eine mögliche Auswirkung eines materiellen Anreizes, bei dem intrinsische 
Motive verdrängt werden. Begünstigt wird dies durch eingeschränkte Selbstbestimmung, 
verminderte Selbsteinschätzung, Überveranlassung und reduzierte Ausdrucksmöglichkeit 
[JYB06]. Laut [KB16] haben variable, erfolgsabhängige Vergütungsanteile für jeden Vierten 

http://www.lernpsychologie.net/motivation/intrinsische-motivation
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keinen motivierenden Effekt. 56 Prozent der Fachkräfte gaben sogar an, sich ab einem vari-
ablen Gehaltsanteil von 30 Prozent unter Druck gesetzt zu fühlen. Interessant ist in diesem 
Zusammenhang auch die Aussage von [KB16], dass eine Gehaltserhöhung aufgrund des 
dann eintretenden Gewohnheitseffekts für nur maximal vier Jahre motiviert. Geld ist also 
„der Mühe Lohn“, aber kompensiert nicht fehlende Anerkennung und Lob.  

Materielle Belohnungen können folglich die intrinsische Motivation positiv, aber auch nega-
tiv beeinflussen. Daher sollte bei der Gestaltung betrieblicher Vergütungssysteme zur Moti-
vation dieser potenzielle Einfluss sicherheitshalber berücksichtigt und die damit verbundene 
implizite Botschaft an die Mitarbeiter weniger auf den Fokus der Kontrolle, sondern Unter-
stützung gerichtet werden. Dies kann in Gesprächen geschehen, die mit einem betrieblichen 
Anreizsystem in Verbindung stehen. Gelingt es, das Gefühl von individueller Autonomie zu 
stärken, können laut [HEL16] materielle Anreize durchaus nicht nur die extrinsische, sondern 
auch intrinsische Motivation stärken statt zu hemmen.  

Beim Einsatz von Anreizsystemen (siehe 2.5.3.5) ist darauf achtzugeben, dass Anreizfaktoren 
situativ zu beurteilen sind und eine große Abhängigkeit vom konkreten Führungskraft-Mit-
arbeiterverhältnis besteht: Was eine Gruppe/Mitarbeiter als sehr motivierend wahrnimmt, 
muss bei einer veränderten Mitarbeiterkonstellation nicht zum selben Ergebnis führen 
[DT02]. Aus diesem Grund soll die Organisation genau die Anreize bieten, die die Erreichung 
der jeweiligen Ziele fördern [DDHH04] und dabei vermeiden, zu strikte Maßstäbe zu setzen, 
da sich der Bedarf ändern kann [ANG00]. [DRA06] 

2.5.3.5 Anreizsysteme 

Ein empirisch nachgewiesener mangelnder Wille für Wissensteilung zwischen Individuen/Or-
ganisationseinheiten kann mithilfe eines einfachen spieltheoretischen Ansatzes rational be-
gründet und theoretisch nachgewiesen werden [SEM04]. Anhand der spieltheoretischen Be-
trachtung wird deutlich, dass es nicht ausreichend sein kann, nur technische Rahmenbedin-
gungen im WM zu schaffen, die eine Wissensteilung ermöglichen, sondern auch die Motive 
der Individuen zu berücksichtigen, die bei ihrer Entscheidung über Wissensteilung relevant 
sind. Das Leistungsverhalten/-bereitschaft der Mitarbeiter soll dadurch positiv beeinflusst 
werden (sogenannte „Motivierungsfunktion“ – Individuen veranlassen, Verhalten im Sinne 
des Anreizgebers zu ändern [SCH91], [WAE95]). Weitere Aufgabenkomplexe bestehen nach 
[BEC95], [SEM04] und [WAE95] in Aktivierungs-, Steuerungs-/Lenkungs-, Informations-, Ver-
änderungs- und Fortführungsfunktion. Bezüglich eines Anreizsystems für WM werden theo-
retische Systeme analysiert, mit deren Hilfe die Motivation zur Wissensteilung verbessert 
werden soll. Der Begriff Anreizsystem wird in der Literatur vielfältig definiert. [WIL73] defi-
niert Anreizsysteme als „…Summe aller bewusst gestalteten Arbeitsbedingungen, die be-
stimmte Verhaltensweisen (durch positive Anreize, Belohnung usw.) verstärken, die Wahrschein-

lichkeit des Auftretens anderer dagegen mindern (negative Anreize, Strafen)…“ [BF02], [WIL73]. 
[BRA01A] erweitert die Definition in dieser Weise, dass er eine systematische Verwendung 
von mehreren Anreizen unterstellt. [JYB06] Es werden zwei Ebenen von betrieblichen An-
reizsystemen unterschieden: die Anreizsysteme im weiteren Sinn – hiermit wird das gesamte 
Unternehmensführungssystem erfasst – und die Anreizsysteme im engeren Sinn – hierbei 
handelt es sich um abgeleitete, individualisierte Anreizpläne, die sich konkret an einzelne 
Mitarbeiter richten [BEC95], [SEM04]. 

Anreizsysteme bestehen aus verschiedensten extrinsischen und intrinsischen Anreizen 
[SEM04]. In einer zweiten Stufe können Anreize noch anhand ihres Anreizobjektes in mate-
rielle und immaterielle Anreize unterschieden werden [MER00]. Da die Wirkung monetärer 
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Faktoren mit zunehmender Höhe nachlässt (siehe 2.5.3.4), werden rein materielle Anreizsys-
teme durch immaterielle Anreize ergänzt. Für die Gestaltung solcher Anreize können sechs 
Bereiche identifiziert werden: Karriere, Unternehmenskultur, persönliches Umfeld, Füh-
rungsverhalten, Arbeitsumfeld und Qualifikation. Der Einbezug von immateriellen Anreizen 
birgt Herausforderungen, da sie grundsätzlich situationsgeprägt sind, von den Mitarbeitern 
verschieden wahrgenommen werden und schwer zu steuern sind [SEM04], [WAE95]. Für 
eine motivkongruente Anreizgestaltung ist es unabdingbar, eine Bandbreite von Anreizarten 
zu schaffen, die durch die Mitarbeiter in Form von Selbstselektion entsprechend ihren indi-
viduellen Motiven ausgewählt werden können [JYB06].  

Der Einsatz von Anreizsystemen im Unternehmen als Instrument zur Steuerung zielgerich-
teten, menschlichen Handelns basiert auf der Theorie des organisationalen Gleichgewichts 
(Anreiz-Beitrags-Theorie, [MS76]). In der Anreiz-Beitrags-Theorie wird davon ausgegangen, 
dass Unternehmen durch Anreize die Mitarbeiter zu einem erwünschten Verhalten gemäß 
den Unternehmenszielen bewegen. Von den Mitarbeitern wiederum wird erwartet, dass sie 
ihrerseits Beiträge im Interesse des Unternehmens leisten. Ein wesentlicher Unterschied der 
Anreiz-Beitrags-Theorie zur Motivationstheorie besteht in der erweiterten Begründung des 
Mitarbeiterverhaltens. Die Motivationstheorie betrachtet Anreize als externe Faktoren, die 
individuelle Motive aktivieren. Hingegen wird die Anreiz-Beitrags-Theorie dahingehend er-
weitert, dass neben dem geschilderten Aktivierungseffekt ein Kalkulationseffekt sowohl auf 
Seiten der Mitarbeiter als auch auf der Seite der Organisation mitberücksichtigt wird. [JYB06] 

Bevor ein Anreizsystem entwickelt wird, sind Entscheidungen über Zweck, Funktionen sowie 
Ausprägungsform zu treffen. Um die Vorgaben zu erfüllen, ist ein Kriterienkatalog über die 
Anforderungen (leistungsorientiert, transparent, flexibel, individual- und gruppenweise an-
wendbar, motivierend, belohnend, gerecht und wirtschaftlich) an das Anreizsystem zu er-
stellen [BEC90], [WEN03]. Mit den Erkenntnissen aus der o. g. Spieltheorie und unter Einbe-
ziehung der Anreiz-Beitrags-Theorie soll eine akzeptable theoretische Lösung für die Verbes-
serung der Wissensteilung geliefert werden [JYB06].  

Problematisch sind bzw. Risiken bergen folgende Effekte und müssen daher in der Konzep-
tionierung für ein Anreizsystem der WMP beachtet werden: 

▪ Verdrängungseffekt (siehe 2.5.3.4) 

▪ Trittbrettfahrer-Problem (ein nicht-kooperativ handelnder Mitarbeiter profitiert direkt 
(über Wissensaufnahme) oder indirekt (über Teamerfolg) von der Wissensteilung seiner 
Kollegen und handelt als Trittbrettfahrer) [JYB06] (siehe 2.3.3) 

Für den Einsatz von Anreizsystemen ergeben sich folgende Ebenen, in denen unterschiedli-
che Anreize angesprochen und durch entsprechende Systeme gestaltet werden können: 

▪ Arbeitsklima 

▪ Arbeitsinhalte 

▪ Ansehen des Unternehmens 

▪ Verdienst 

▪ Aufstiegschancen 

▪ betriebliche Sozialleistungen 

▪ zeitliche Freiräume 

Die Ergebnisse der Studie „Aktivierung der Mitarbeiter im Rahmen von Knowledge Manage-
ment“ vom Institut für e-Management e. V. [FDT02] zeigen, dass als Voraussetzung für die 
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Bereitschaft, Wissen zur Verfügung zu stellen und zu verteilen, folgende Konstellationen 
nachgewiesen wurden:  

▪ der direkte sprachliche Kontakt mit Personen,  

▪ der Kontakt mit Personen, die anerkennen oder schätzen, was jemand selbst sagt, und  

▪ der Kontakt zu Personen, die selbst interessantes Wissen liefern können.  

Die vorteilhafteste Konstellation ist laut [FDT02], in der alle drei Anforderungen gleichzeitig 
erfüllt werden. Bei der Gestaltung von Anreizsystemen sind demnach organisationsspezifi-
sche Konstellationen zu schaffen bzw. zu berücksichtigen (vgl. [GEN04], [DRA06]), die diese 
Anforderungen in einer möglichst hohen Kombination erfüllen. Insgesamt zeigt die Studie, 
dass keine unüberwindlichen Barrieren bei der Wissensteilung existieren, sondern die Frage 
nach der richtigen Konstellation gestellt werden muss. Ein wesentlicher Schritt besteht darin, 
die Mitarbeiter dazu zu bewegen, die Wissenstätigkeiten als Teil ihrer täglichen Arbeit aufzu-
fassen [GEN04], [DRA06]. Unterstützung gibt es hier von der fachlichen Redaktion (siehe 
3.5.2.2).  

Mit den folgenden drei Instrumenten, die aufgrund ihrer Funktionsweise Rahmenbedingun-
gen darstellen, können zusätzlich Anreize zur Verbesserung der Wissensteilung geboten und 
gesteuert werden [JYB06]: 

▪ Wissensmarkt  

o aufbauend auf Eigenschaft der Knappheit [DP98]: Wissen wird zwischen Nachfrager 
und Anbieter auf einem Markt gehandelt, z. B. in Form eines Intranetportals; Mitar-
beiter kann zeitgleich Nachfrager und Anbieter sein 

o anbieterorientierter Markt: für Wissensteilung wenig sinnvoll, da Mitarbeiter orien-
tierungslos und willkürlich ihr Wissen anbieten könnten 

o nachfrageorientierter Markt: bietet sich bei Ressource Wissen an, da Ausuferung des 
Wissensangebotes verhindert wird und gezielter Wissenstausch möglich ist, sofern 
ein Anbieter existiert 

o Wissensanbieter könnte für sein Wissen einen Preis dotieren; Probleme: Unterneh-
men leistet bereits Anreiz in Form des Gehalts und erwartet Wissensweitergabe als 
entsprechenden Beitrag (Anreiz-Beitrags-Theorie), perfekte Bedingungen für Ver-
drängungseffekt 

▪ Bonussystem  

o i. d. R. virtuelle Boni/Währung in Form von Meilen/Punkten, die gegen materielle 
Sachprämien eingetauscht werden können (materielle Anreize) 

o auch immaterielle Anreize: Mitarbeiter mit wenigen Punkten auf Wissenskonto muss 
damit rechnen, dass sein Ansehen Schaden nimmt 

o Punktekonto als Indikator für Wissensteilung → für Unternehmen ist es möglich, Wis-
sensteilung auf Basis der Punkte mit anderen Mitarbeitern zu vergleichen, sodass 
niedrige Punktesammlung bei Beförderung negativ sein kann 

o Trittbrettfahrerproblem ist theoretisch eliminierbar (Kontrolleffekt) 

o Problem: Mitarbeiter werden nicht aufgeklärt, für welches Wissen sie belohnt wor-
den sind – keine Möglichkeit gemäß Anreiz- Beitrags-Theorie eine Kalkulation durch-
zuführen, ob sich Wissensteilung lohnt; Vergleich der Wissensbeiträge nicht direkt 
mit Beiträgen anderer möglich 
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▪ Management by (Knowledge) Objectives  

o Zielvereinbarung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter in einem fortlaufenden 
Kreislauf der Verbesserung/regelmäßige Zielüberprüfung und Anpassung durch 
Soll-Ist-Vergleich (Kontrolle und Beurteilung); Voraussetzung: kooperativer Füh-
rungsstil → Erweiterung der Zielkataloge für Mitarbeiter um Wissensziele; Imple-
mentierung von Ressource Wissen in den Führungsprozess; Partizipation der Mitar-
beiter bei Zielfindung und regelmäßige Feedbackgespräche  

o Möglichkeit, materielle Anreize zu integrieren, die auch extrinsische Motive aktivie-
ren, z. B. variable Entlohnung 

o bei Nicht-Einbeziehung von materiellen Anreizen: kein Verdrängungseffekt 

o an individuelle Fähigkeiten und Ansprüche der Mitarbeiter angepasst (vgl. [MAS70]: 
Befriedigung der Sicherheitsbedürfnisse, sozialen Bedürfnisse, Individualbedürf-
nisse und Selbstverwirklichung) → Aktivierung intrinsischer Motive 

o kein Trittbrettfahrerproblem 

o Problem: Messung der Zielerreichung/Quantifizierung des Zielerreichungsgrads 

Eine Analyse dieser drei Anreizinstrumente zeigt, dass aufgrund der unterschiedlichen indi-
viduellen Präferenzen der Mitarbeiter ein Einsatz in isolierter Form keine perfekte Lösung 
sein würde. Erst die Kombination unter Einbeziehung unterschiedlicher Anreize verspricht 
laut [JYB06] eine akzeptable Verbesserung, da so für verschiedene Personen verschiedene 
Anreize bereitgestellt werden, die durch Selbstselektion gemäß den Motiven und Kalkülen 
der Mitarbeiter ausgewählt werden können.  

2.5.3.6 Fallbeispiele aus der Praxis 

Aufgrund der Menge finden sich Beispiele aus der Praxis in „Anhang I: Motivation – Fallbei-
spiele aus der Praxis“. Sie dienen der Ideenfindung und Erfolgsanalyse von Anreizsystemen 
zur Wissensidentifikation, -dokumentation, -aufbereitung, -weitergabe und -(ver-)teilung. 

2.5.4 Akzeptanz  

In der Vergangenheit hat sich bei der Einführung technischer Innovationen gezeigt, dass die 
Individuen und auch Organisationen diesen Technologien gegenüber kritisch eingestellt 
sind, weshalb technische Errungenschaften oft anfänglich eine geringe Akzeptanz erfahren 
[MEI94]. Trotz optimaler Bedingungen für WM in einer Organisation müssen die Mitarbeiter 
die Vorteile auch nutzen wollen. Eine wichtige Voraussetzung dafür ist die Akzeptanz des 
WMS, von der die dauerhafte Verwendung und schlussendlich der Erfolg der WM-Methode 
abhängt (siehe 2.3.4, [DET04], [EGG18], [QUI06]). Bereits [CL05] hat herausgefunden, dass 
ein Grund für Scheitern von WM-Projekten der Einsatz von schlecht geeigneter Technologie 
ist. Wird hingegen der Zweck eines solchen WMS deutlich, lassen sich Ansprechpartner leich-
ter identifizieren, ist es an die vorhandenen Geschäftsprozesse angepasst und intuitiv be-
dienbar, steigt auch die Akzeptanz und damit Nutzungshäufigkeit.  

Die Literatur zeigt, dass die Akzeptanz der Nutzer durch verschiedene Akzeptanzinstrumente 
erfasst werden kann, um die Anwendung der Technologie zu fördern [EGG18]. Zum Ver-
ständnis der Akzeptanz und wie diese im Hinblick auf das geplante WMS beeinflusst werden 
kann, ist die folgende Definition des Begriffs Akzeptanz unerlässlich.  
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2.5.4.1 Begriff „Akzeptanz“ 

Akzeptanz meint das Verhalten von einer oder mehreren Personen, deren Handeln u. a. von 
ihrer Umwelt und deren Erwartungen, Zwängen usw. abhängig ist. Im Zentrum steht der 
Mensch, da in ihm Prozesse ablaufen, die zu einer Handlung führen – einem Verhalten von 
Akzeptanz oder Ablehnung. Mit Akzeptanz wird in dem Fall die positive Annahmeentschei-
dung einer Innovation durch die Anwender bezeichnet. Sie ist nicht nur von einem Kauf- bzw. 
Übernahmeakt, sondern auch von anschließender mehrmaliger Nutzung abhängig. Etwas 
zu akzeptieren meint also im Grunde etwas anzunehmen, gutzuheißen, anzuerkennen, hin-
zunehmen, damit einverstanden zu sein. [LEN09] Die Akzeptanz eines neuen Techniksys-
tems wie der WMP für LST wird als Bereitschaft eines Anwenders, in einer konkreten Anwen-
dungssituation das vom Techniksystem angebotene Nutzungspotenzial aufgabenbezogen 
abzurufen, definiert und meint zugleich die Zustimmung zu einer Entscheidung übergeord-
neter Entscheidungsträger. Wenn die Akzeptanz erhöht werden soll, ist das Zusammenspiel 
von Entwicklern und Anwendern unverzichtbar. [REI78], [YED02] 

Die subjektive Wahrnehmung des einzelnen Mitarbeiters bezüglich Aufgabenbezogenheit 
und Bedienerfreundlichkeit der Technik spielen hierbei eine zentrale Rolle. Weitere Kriterien 
für Akzeptanz bzw. Merkmale, mit der Innovationen bewertet werden, sind nach [YED02]: 

▪ Mitteilbarkeit (Eigenschaften der Innovation müssen für Anwender ersichtlich sein)  

▪ Komplexität (bei zu hoher Komplexität werden Schulungsmaßnahmen nötig; relevant 
bei Betrachtung der Wirtschaftlichkeit)  

▪ Teilbarkeit (Möglichkeit, die Innovation allmählich bzw. probeweise einzuführen, um Ri-
siko für Organisation zu mindern)  

▪ Kompatibilität (Innovation soll anpassungsfähig gegenüber vorhandenen Gegebenhei-
ten/Strukturen (Technik, Werte) innerhalb Organisation sein)  

▪ relative Nützlichkeit (durch Innovation soll Verbesserung gegenüber bisheriger Situation 
erzielt werden)  

In der dazugehörigen Akzeptanzforschung wird zwischen einem Einstellungsaspekt und ei-
nem Verhaltens-/Handlungsaspekt unterschieden, also die Einstellung gegenüber einem 
Verhalten und das Verhalten selbst [EXN14], [HKZ99], [KOL96], [KOL98], [LEN09], [MM86], 
[QUI06]. Die Einstellungsakzeptanz ist nicht direkt beobachtbar und lässt sich in eine affek-
tive und eine kognitive Komponente unterteilen [LEN09], [QUI06]. Die Handlungsakzeptanz 
hingegen ist direkt beobachtbar [MM86] und erweitert den Akzeptanzbegriff um das kon-
krete Verhalten bzw. die Nutzung einer Technologie [QUI06]. In der vorliegenden Arbeit wird 
sowohl die Einstellungs- als auch die Handlungsakzeptanz betrachtet (siehe 3.5.1.7). Im Zuge 
einer akzeptanzorientierten Technikentwicklung können diese durch Bedürfnisorientierung 
gefördert werden [WRW15]. Es könnten personenbezogene Charakteristika als entschei-
dende Akzeptanzfaktoren hinsichtlich der Nutzerseite berücksichtigt werden [QUI06]. 

Durch Klärung der Akzeptanzbereitschaft für eine Neuerung ist die Akzeptanzforschung als 
präventive Maßnahme von besonderer Bedeutung für Entwicklung und Gestaltung der WMP 
für LST. Anhand eingeführter unterschiedlicher Modelle (siehe 2.5.4.2) kann durch beispiels-
weise repräsentative Umfragen ([SCH09A], siehe 2.5.4.4) ermittelt werden, inwieweit die 
WMP von den Anwendern angenommen wird. Als Ziel der Akzeptanzforschung kann Vermei-
dung von technologischen Fehlentwicklungen formuliert werden, die beim potenziellen 
Übernehmer auf mangelndes Interesse oder Ablehnung stoßen. Sie versucht, in der Zukunft 
liegende, ungewollte Ereignisse – deren Wirkungen schon festzustellen sind – im Ansatz zu 
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erkennen. Die Forschung setzt beim Anwender an, da dieser die Technologie nutzen 
will/muss, und hier entschieden wird, ob es zu einer Übernahme/Ablehnung kommt. In ihr 
wird als Lösungsansatz versucht, ein Modell zu generieren, das die relevanten Einflussfakto-
ren berücksichtigt, die zu Akzeptanzschwierigkeiten bei einer speziellen Innovation führen 
können. [YED02]  

Für die WMP sollen Gründe ermittelt werden, die zu Akzeptanzproblemen führen können, 
sowie entsprechend erforderliche Maßnahmen, die denen entgegenwirken. Hier wird ein 
Kritikpunkt der Akzeptanzforschung deutlich. Diese Forschung wird zwar als präventive Maß-
nahme betrachtet, aber die Erkenntnisse und daraus resultierende Gegenmaßnahmen wer-
den i. d. R. erst bei Neuentwicklung der Innovation beachtet, da Akzeptanzforschung ge-
wöhnlich erst nach Einführung der Innovation durchgeführt wird. Daher lässt sich eine Fehl-
innovation durch Akzeptanzprobleme oft nicht vermeiden, welche dann korrigiert werden 
muss. Akzeptanzforschung, die – wie in der vorliegenden Arbeit verfolgt – schon in der Phase 
der Technologieentwicklung angewendet wird, ist zielführender. [YED02] Es findet eine ite-
rative Entwicklung statt, während derer Produktänderungen auf Grundlage der gewonnenen 
Erkenntnisse aus der Akzeptanzforschung zyklisch wiederkehrend vorgenommen werden. 

2.5.4.2 Theorien, Modelle und Einflussfaktoren 

In diesem Kapitel werden Akzeptanzmodelle vorgestellt, die als Basis und Anregung für die 
Generierung eines spezifischen Akzeptanzmodells für die WMP dienen sollen. Es stellt sich 
die Frage, wie ein Verhalten aufgrund einer Einstellung zustande kommt und welche Fakto-
ren die Einstellung und das Verhalten positiv wie negativ beeinflussen. In der wissenschaft-
lichen Literatur wurde bereits eine Vielzahl an theoretischen Modellen vorgeschlagen, um 
ein Verständnis für die Einflussfaktoren der Akzeptanz von Informationstechnologien zu er-
möglichen und damit einen Zugang zum individuellen Nutzungsverhalten zu erhalten. Sie 
dienen als Grundlage für die wissenschaftliche Erforschung der Nutzung von technologi-
schen Innovationen und erklären warum bestimmte Innovationen übernommen werden 
und andere nicht. Durch Akzeptanzmodelle kann versucht werden, das Verhalten der An-
wender zu erklären, indem Einflussgrößen, die in den Akzeptanzverlauf hineinspielen, be-
rücksichtigt werden. Zudem lassen sich Gestaltungs- und Marketingempfehlungen für die 
Praxis ableiten [SCH09A]. Das im angloamerikanischen Raum und in der Literatur am häu-
figsten verbreitete Modell – und oftmals als Basismodell eingesetzt – ist das sogenannte 
„Technology Acceptance Model“ [CHE08], [DAV85], [DAV89], [EGG18], [EXN14], [HC12], 
[OGAA11], [SCH09A], [TER12], [WWL07]. 

Nach [YED02] kann hinsichtlich des Bezugsrahmens zwischen Input-Modell, Input-Output-
Modell und Rückkopplungsmodell unterschieden werden (vgl. auch [SCH09A]). Im Folgenden 
werden nur Rückkopplungsmodelle (mit Rückkopplungsmechanismen zwischen Anwender 
und Entwickler) näher betrachtet, da die beiden anderen Kategorien für die vorliegende Ar-
beit nicht von Bedeutung sind. Mit Rückkopplungsmodellen lassen sich durch Feedback-Ef-
fekte Rückschlüsse auf künftige Akzeptanzentscheidungen ziehen [SCH09A]. Die hierbei er-
zielten Ergebnisse dienen den Entwicklern, die neuartige Technologie selbst oder die Rah-
menbedingungen zu modifizieren. Daneben gibt es die Unterscheidungsmöglichkeit nach 
Ein- oder Mehrstufigkeit des Modells, d. h. ein Akzeptanzprozess kann in mehrere Phasen 
(Teilakzeptanzen) aufgeteilt sein [SCH09A]. Auch das soll Einfluss in Kapitel 3.5.1.7 haben.  

In der Akzeptanzforschung ist es so, dass neue Instrumente kontinuierlich entwickelt und 
bereits bestehende aufgrund von anderen Gegebenheiten adaptiert oder weiterentwickelt 
werden. Ein in der Praxis zur Anwendung kommendes Akzeptanzmodell für die WMP sollte 
daher Gütekriterien (sogenannten „psychometrische Eigenschaften“ wie Ansprechverhalten, 
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Validität, Reliabilität, Spezifität, Sensitivität, Praktikabilität und Anwendbarkeit) aufweisen 
können, um den Anforderungen zu entsprechen [HBK97]. Die psychometrischen Eigenschaf-
ten geben Auskunft über die Qualität des Instruments. Sind diese Kriterien überprüft – nicht 
Umfang dieser Dissertation – und angemessen, kann eine Empfehlung für die Nutzung eines 
solchen Instrumentes ausgesprochen werden [BCMM98], [GBG13], [HBK97]. [EGG18] In der 
Forschung befinden sich bereits zahlreiche systematische Übersichtsarbeiten zur Erfassung 
der Akzeptanz von Technologien, allerdings noch nicht für die WMP für LST. Einen Lösungs-
ansatz dafür soll 3.5.1.7 bieten. 

Diffusionstheorie nach Rogers 

Die Diffusionstheorie nach Rogers beschreibt Prozesse, die durch Innovationen in einem so-
zialen System zustande kommen [DM21], [ROG95]. Die Entscheidung, eine Innovation anzu-
nehmen/abzulehnen wird Adoptionsprozess genannt. Dieser kann laut [ROG95] in fünf Pha-
sen eingeteilt werden: Knowledge, Persuasion, Decision, Implementation und Confirmation 
Phase. Zudem teilt Rogers die Gesellschaft in verschiedene idealtypische Übernehmer ein, 
die sich bezüglich Kommunikationsverhalten, Position im sozialen Gefüge, persönlicher 
Werte und Adoptionszeitpunkt unterscheiden: Innovators, Early Adopters, Early Majority, 
Late Majority und Laggards. [DM21], [EXN14], [OM21], [ROG95] 

Diese anhand des zeitlichen Verlaufs der Verbreitung einer Innovation unterschiedenen fünf 
Nutzergruppen nach [ROG95] (Abbildung 2.5-2) heißt es bei der WM-Konzipierung und WMP-
Einführung so zu berücksichtigen, dass für jede Gruppe angepasste Maßnahmen bereitge-
stellt werden können. Eine Innovationsetablierung verläuft allerdings nur selten nach einer 
idealtypischen Normalkurve, wie sie in Abbildung 2.5-2 gezeigt wird, und wird sich in der 
Praxis eher nach einer eigenen Charakteristik vollziehen. Abbildung 2.5-2 zeigt daher das 
von Rogers beschriebene Modell mit Hinblick auf den Übernahmezeitpunkt vereinfacht im 
Normalverlauf. Daran sind die Verbrauchertypbezeichnungen angelehnt. Die Gruppen, die 
Innovationen früher aufgreifen als die Masse, spielen als Meinungsführer und Gatekeeper 
die wichtigste Rolle in der Innovationsentwicklung [OM21]. 

 

Abbildung 2.5-2: Nutzergruppen nach [ROG95] 
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Die dazugehörige Innovation Diffusion Theory ist eine der umfassendsten Theorien in der 
Diffusionsforschung. Obwohl die Theorie fünf Determinanten mit jeweils bis zu fünf Einfluss-
faktoren umfasst, ist sie im Hinblick auf die Beziehung zwischen unabhängigen und abhän-
gigen Variablen wenig komplex. Rogers Theorie ist sehr gut geeignet, um die initiale Adop-
tion, im Sinne des Erwerbs einer neuen Technologie zu erklären. Daher können auf Basis der 
Theorie auch Empfehlungen für Marketingkampagnen, welche ein Produkt einführen oder 
auf dem Markt halten sollen, abgeleitet werden. Als Zielgruppen können die fünf Gruppen 
von Innovatoren angesprochen werden. Eine Schwäche der Theorie liegt in dem alleinigen 
Fokus auf die Verbreitung einer Innovation. Hierdurch werden alle Prozesse, die mit einer 
langfristigen Nutzung einer Innovation zusammenhängen, ausgeklammert. Eine langfristige 
Nutzung kann nicht erklärt werden, wodurch auch keine Empfehlungen zur Nutzerbindung 
abgeleitet werden können. [DM21], [EXN14], [OM21], [ROG95] 

Die Diffusionstheorie nach [ROG95] bietet eine gute Grundlage, um die Verbreitung in den 
verschiedenen Mitarbeitergruppen zu verstehen und eine Innovation wie die WMP erfolgrei-
cher zu verbreiten, indem gezielt bestimmte Nutzergruppen angesprochen werden. Bei den 
späteren Gruppen ist es immer wichtiger, Unsicherheitsfaktoren zu eliminieren und auf Vor-
erfahrungen aufzubauen. Was die Theorie jedoch nicht berücksichtigt, ist die Schwierigkeit 
ein ganzes Unternehmen mit einer Innovation zu erreichen. 

Akzeptanzmodell von Kollmann 

Bei dem Akzeptanzmodell von Kollmann (Abbildung 2.5-3; [KOL96], [KOL98]) wird Akzeptanz 
als Prozess gesehen, der drei Phasen durchläuft: Einstellungs-, Handlungs- und Nutzungs-
phase. Am Ende dieser Phasen müssen je Teilakzeptanzen erzielt werden (Einstellungs-, 
Handlungs- und Nutzungsakzeptanz), um die nächste Phase durchlaufen zu können. Erst aus 
der Summe der drei Teilakzeptanzen ergibt sich die Gesamtakzeptanz. [YED02]  

Mit diesem Modell können negative Akzeptanzwerte frühzeitig erkannt werden und entspre-
chend in die Innovationsgestaltung einfließen. Das soll bei der WMP-Entwicklung genutzt 
werden, denn durch die Einstellungsphase ist das Modell so konzipiert, dass es sich auf In-
novationen bezieht, die sich noch nicht am Markt befinden [YED02].  

Die Einstellungsphase beinhaltet drei Komponenten, die bei Einstellungsbildung durchlau-
fen werden [YED02]:  

▪ „Bewusstsein“: potenzieller Anwender, Nutzer oder Nachfrager nimmt erste Informatio-
nen hinsichtlich der Innovation (WMP) wahr, verarbeitet und speichert sie 

▪ „Interesse“ des betroffenen Individuums (Mitarbeiters): dem potenziellen Akzeptierer 
werden Verwendungsmöglichkeiten der Innovation (WMP) ersichtlich, aus diesen Er-
kenntnissen heraus wird er nach weiteren Informationen suchen 

▪ „Erwartungsbildung“/„Bewertung“: Individuum (Mitarbeiter) wägt mögliche Vor- und 
Nachteile ab, die sich durch Übernahme und Nutzung ergeben könnten, daraus bilden 
sich Erwartungen, die es gegenüber dem Einsatz dieser Innovation (WMP) hat 

Aus diesen Teilphasen resultiert die Einstellungsakzeptanz. Im Anschluss folgt die Hand-
lungsphase, in welcher ein potenzieller Anwender zum ersten Mal mit der Innovation (WMP) 
in Verbindung kommt. Hierbei durchläuft er erst die Teilphase „Versuch/Erfahrung“, in der 
er die Innovation (WMP) testet. Aus den sich daraus ergebenden Erfahrungen wird ggf. seine 
bereits formierte Einstellung geändert. Dies wird wiederum seine Erwartungshaltung in Be-
zug auf die Nutzung der Innovation verändern. Nachdem das Individuum (Mitarbeiter) seine 
Erfahrungen gemacht hat und sich u. U. seine Erwartungen verändert haben, setzt die Teil-
phase ein, in welcher eine konkrete Handlung erfolgt. Die Einstellungsakzeptanz ist in dieser 
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Teilphase noch wirksam. Durch die konkrete Handlung wird schließlich die Handlungsakzep-
tanz ermittelt. Als Handlung kann die Teilphase „Übernahme“ oder „Ablehnung“ der Innova-
tion (WMP) betrachtet werden. Bei Ablehnung wäre der Akzeptanzprozess beendet. Bei 
Übernahmeentscheidung wird als letztes die Nutzungsphase durchlaufen, bestehend aus 
„Implementierung“ und „Nutzung“. Die „Implementierung“ wird durch die Einrichtung der 
Innovation im Umfeld des Anwenders vollzogen, wodurch sie nutzbar wird. In der Teilphase 
„Nutzung“ wird festgestellt, ob die Innovation (WMP) die Anforderungen der problemorien-
tierten Anwendung erfüllt, d. h. es stellt sich heraus, ob die Innovation (WMP) den individu-
ellen Erwartungen des Anwenders entspricht. Als Resultat beider Teilphasen innerhalb der 
Nutzungsphase folgt die Nutzungsakzeptanz. Auch in diesem Prozessabschnitt sind noch Ak-
zeptanzeinflüsse der beiden vorangegangenen Phasen wirksam. [KOL96], [KOL98], [YED02] 

Als Einflussfaktoren, die auf den Akzeptanzprozess einwirken, definiert [KOL96] in seinem 
Modell mehrere Determinanten (Tabelle 2.5-5; [YED02]). Die umweltbezogenen Determinan-
ten bilden die Rahmenbedingungen und wirken allgemein auf den Prozess. Der Einfluss der 
anderen drei Kategorien auf die drei Phasen verläuft gleichzeitig und zusätzlich beeinflussen 
sie sich untereinander. 
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Abbildung 2.5-3: Akzeptanzmodell nach [KOL96] 
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Tabelle 2.5-5: Determinanten nach [KOL96] 

Determinante Beschreibung 
umweltbezo-
gene Determi-
nanten 

▪ technologische Umwelt wie Normen, Standards, technischer Ent-
wicklungsstand und System-/Netzarchitektur 

▪ makroökonomische Umwelt wie Marktstruktur, Konjunktursitua-
tion, Finanzierungsquellen, Marktwachstumserwartungen und 
Wohlfahrtgrad 

▪ politisch-rechtliche Umwelt wie Datenschutzgesetz, Interessenver-
bände, Wettbewerbsrecht und Marktzugangsbeschränkungen 

▪ soziokulturelle Umwelt wie öffentliche Meinung, soziale Normen, 
Benutzergruppen sowie Kommunikationsgewohnheiten 

produktbezo-
gene Determi-
nanten 

▪ typische Merkmale, die nötig sind, um Innovation zu beurteilen 
▪ Nutzungsbereitschaft, die sich auf Fähigkeit der Innovation bezieht, 

individuellen, problemorientierten Einsatz zu ermöglichen 
akzeptiererbe-
zogene Deter-
minanten 

▪ sozioökonomische Kriterien wie Alter, sozialer Status oder geogra-
fische Kriterien 

▪ psychografische Kriterien wie Lebensstil, Persönlichkeit, Wahrneh-
mung, Motive, Einstellungen, Erwartungen 

▪ zu beobachtendes Kaufverhalten (bezüglich Produktwahl, Medien-
nutzung und Preisverhalten) 

▪ tatsächliches Nutzungsverhalten (Zusammenhang zwischen Nut-
zungshäufigkeit, Nutzungsverhalten und Nutzungsakzeptanz) 

unternehmens-
bezogene De-
terminanten 

▪ organisationsspezifische Größen wie Unternehmensgröße, Organi-
sationsstruktur, Branche, Standort, wirtschaftliche Lage und Natio-
nalität 

▪ buying-center-spezifische Größen wie Entscheider, Beeinflusser, 
Verwender, Einkäufer und Informationsselektierer 

▪ entscheidungsträgerspezifische Größen wie Position der Person im 
Unternehmen, berufliche Motivation und Risikobereitschaft 

Da sich die Akzeptanzen in den einzelnen Phasen ändern können, handelt es sich um einen 
dynamischen Prozess. Eine „positive“ Teilakzeptanz kann in der nächsten Phase durch Ab-
lehnung zum Abbruch des Akzeptanzprozesses führen. Es werden folgende drei Arten der 
Ablehnung unterschieden [YED02]:  

▪ fortgesetzte Ablehnung: bewusster Abbruch des Akzeptanzprozesses; Wiederaufnahme 
nicht vorgesehen 

▪ vorläufige Zurückweisung: Akzeptanzentscheidung wird in Zukunft verschoben, mit Ab-
sicht, die Innovation zu einem späteren Zeitpunkt zu akzeptieren 

▪ Leapfrogging: Akzeptanzentscheidung wird durch Überspringen jetziger Innovation zu-
gunsten neuerer, späterer Technologie bewusst in Zukunft verschoben  

Dieses Modell von Kollmann [KOL96], [KOL98] kann ergänzt bzw. vertieft werden – z. B. zur 
Ermittlung der einzelnen Akzeptanzen – durch weitere Modelle wie 1985 das Technology Ac-
ceptance Model (TAM, Technologieakzeptanzmodell) [VD00], welches Aussagen darüber 
trifft, warum Personen eine Technologie nutzen oder nicht [TAM16]. Im Jahr 2000 wurde die-
ses Modell um einige Eingangsvariablen erweitert und als TAM2 neu veröffentlicht, da für 
die Akzeptanzerfassung von Informationstechnologien nötige Faktoren wie soziale Einflüsse 
außer Acht gelassen wurden. Eine weitere Überarbeitung erfolgte 2003 als Unified Theory of 
Acceptance and Use of Technology (UTAUT) [VMDD03] und 2008 als TAM3 [VB08]. [TAM16] 

http://digdok.bib.thm.de/volltexte/2003/644/pdf/Diplomarbeit_Yedek.pdf
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Technology Acceptance Model (TAM, TAM2 und TAM3) 

TAM ist ein Modell zur Erfassung der Akzeptanz von Technologien. Es wurde erstellt, um die 
Akzeptanz von Computern und Informationstechnologien durch die Nutzer zu erfassen und 
soll die Wahrscheinlichkeit der Akzeptanz von neuen Technologien innerhalb einer 
Gruppe/Organisation prognostizieren [TC11]. Grundlage sind das sozialpsychologische Mo-
dell „Theory of Reasoned Action“ (TRA) [FA75] und die „Theory of Planned Behaviour“ (TPB) 
[AJZ85]. [EGG18] 

TAM postuliert, dass die Einstellung gegenüber der Anwendung/zur Nutzung einer Techno-
logie durch ein Individuum von zwei Variablen entscheidend abhängig ist: „Wahrgenomme-
ner Nutzen“ und „Wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit“ (Abbildung 2.5-4; [DAV85], 
[DAV89], [EGG18], [EXN14], [LEN09]). Ersteres ist die subjektive Empfindung des Individuums, 
dass die Nutzung einer bestimmten Technologie seine Arbeitsleistung verbessert. Zweiteres 
misst die Wahrnehmung des Individuums, mit wie viel oder wie wenig Aufwand das Erlernen 
der Nutzung verbunden ist. Ferner ist die Intention zur Nutzung abhängig vom „Wahrgenom-
menen Nutzen“ und der Einstellung. Die Verhaltensakzeptanz („Tatsächliche Anwendung“ 
des Systems) ist nach TAM von der Einstellungsakzeptanz abhängig: Ist die Nutzungseinstel-
lung des Individuums („Beabsichtigte Anwendung“) positiv, kommt es zu einer Nutzung des 
Systems. Die Verhaltensakzeptanz ist von den Faktoren „Wahrgenommener Nutzen“ und 
„Wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit“ abhängig, d. h. je höher der Nutzen eines Sys-
tems und je einfacher die Bedienbarkeit eines Systems, desto eher ist der Anwender bereit, 
die Innovation bzw. das System zu nutzen. Die „Externen Einflussvariablen“ bzw. externen 
Stimuli sind von Davis nicht näher benannt, die „Beabsichtigte Anwendung“ wird allerdings 
als zentraler Einflussfaktor auf die „Tatsächliche Anwendung“ wahrgenommen. Von Davis 
durchgeführte empirische Untersuchungen belegen diese Annahmen. [LEN09] 

Die Akzeptanz-Variablen des TAM wurden im TAM2 um soziale Einflussprozesse („Subjektive 
Norm“, „Freiwilligkeit“, „Erfahrung“, „Image“) und instrumentalisierte kognitive Prozesse („Ar-
beitsplatzrelevanz“, „Ergebnisqualität“, „Vorzeigbare Ergebnisse“) erweitert (Abbildung 
2.5-5). Diese zehn Variablen zielen auf die „Tatsächliche Anwendung“ der Innovation ab 
[VD00]. Die sozialen Einflüsse nehmen nach der Implementierung einer Innovation maßgeb-
lich ab, da sowohl die Stärken als auch die Schwächen durch die Nutzung bekannt werden 
und man an Erfahrung reicher wird. [EGG18] Es wird impliziert, dass „Subjektive Norm“ einen 

Abbildung 2.5-4: TAM nach [VD00] 
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direkten positiven Effekt auf die „Beabsichtigte Anwendung“ hat, wenn die Technologienut-
zung vorgeschrieben ist. Zudem hat diese einen positiven Effekt auf „Image“. „Image“ meint 
den Grad des Einflusses der Nutzung einer Technologie auf den Status des Individuums. 
TAM2 geht davon aus, dass eine Interrelation zwischen „Subjektiver Norm“ und dem „Image“ 
besteht, wenn bedeutende Mitglieder des sozialen Umfelds eines Individuums es für wichtig 
erachten, dass dieses Individuum diese Innovation nutzen sollte [LEN09].  

Zudem postuliert TAM2 einen positiven Effekt von „Image“ auf „Wahrgenommener Nutzen“. 
Ferner wird die Variable „Erfahrung“ eingeführt. Höhere „Erfahrung“ hat eine abmildernde 
Wirkung des direkten Effekts von „Subjektive Norm“ auf „Beabsichtigte Anwendung“ bei un-
freiwilliger Nutzung und ebenso eine mildernde Wirkung des positiven direkten Effektes von 
„Subjektive Norm“ auf die „Wahrgenommener Nutzen“. Zur Gruppe der kognitiven Prozesse 
gehören die Variablen „Arbeitsplatzrelevanz“, „Ergebnisqualität“ und „Vorzeigbare Ergeb-
nisse“. „Arbeitsplatzrelevanz“ meint die Wahrnehmung eines Individuums über die Eignung 
der Nutzung einer Technologie für seine Arbeit, also ob die Funktionen eines Systems ihm 
bei der Erfüllung seiner Aufgaben helfen. „Arbeitsplatzrelevanz“ hat einen positiven Effekt 
auf „Wahrgenommener Nutzen“. Während „Arbeitsplatzrelevanz“ ein eher quantitatives Maß 
dafür darstellt, inwiefern eine Technologie bei der Arbeit hilft, ist die „Ergebnisqualität“ ein 
qualitatives Maß der Wirksamkeit. „Ergebnisqualität“ hat einen positiven Effekt auf den 
„Wahrgenommenen Nutzen“. „Vorzeigbare Ergebnisse“ schließlich sagt etwas darüber aus, 
ob und inwieweit eine Steigerung der Arbeitsleistung direkt der neuen Technologie zuge-
schrieben werden kann. Verbessert ein System die Leistung auf eine nicht merkliche Weise, 
nimmt der Anwender die Vorteile des Systems schlechter wahr. „Vorzeigbare Ergebnisse“ hat 
ebenso einen positiven Effekt auf „Wahrgenommener Nutzen“. [TAM16]  

Wie im TAM ist auch im TAM2 die Nutzung eines Informationssystems von der positiven Ein-
stellung des Anwenders zum System abhängig. Auch hier wird die „Beabsichtigte Anwen-
dung“ beeinflusst durch die Faktoren „Wahrgenommener Nutzen“ und „Wahrgenommene 
Benutzerfreundlichkeit“. Allerdings werden im TAM2 die externen Stimuli, die in TAM noch 
nicht näher benannt wurden, operationalisiert und validiert [LEN09]. Die Absicht, eine Hand-
lung auszuführen und die Ausführung der Handlung als solche, ist demnach davon abhän-
gig, ob andere Individuen diese für wichtig und nötig erachten.  

Abbildung 2.5-5: TAM2 nach [VD00] 
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[VB08] griffen die Lücken der Akzeptanz von neuen Technologien und deren effizienterer 
Nutzung in der organisatorischen Ebene bzw. der Managerebene auf. Diese Lücke soll durch 
die Unterstützung in der Entscheidungsfindung in der Nutzung von Informationstechnolo-
gien geschlossen werden. Angestrebt wird hier eine verbesserte Akzeptanz von Informati-
onstechnologien. Das TAM3 basiert auf den Akzeptanz-Variablen des ursprünglichen TAM 
und des TAM2, ergänzt um die Überkategorien „Anker“ und „Anpassung“ (Abbildung 2.5-6). 
Diese beigefügten Überkategorien und deren inkludierten Variablen sollen direkten Einfluss 
auf die „Wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit“ von neuen Technologien haben. Die 
erste Überkategorien „Anker“ umfassen die Akzeptanz-Variablen Selbstwirksamkeit durch 
Computer, Wahrnehmung von externer Kontrolle, Computerängste und Spielfreude durch 
Computer. Die zweite Überkategorie „Anpassung“ beinhaltet wahrgenommenes Vergnügen 
und objektive Gebrauchstauglichkeit [VB08]. [EGG18] 

Diese komplexere Version hat bisher wenig Anklang gefunden. TAM1 und TAM2 hingegen 
wurden oft verwendet und haben sich empirisch bewährt. [EXN14] 

Die Implikationen für die Praxis hängen bei TAM von Version und Operationalisierung der 
externen Variablen sowie der Haupteinflussfaktoren ab. In Bezug auf eine langfristige Nut-
zung einer Technologie kann TAM kurzfristige und auch langfristige Nutzung erklären, wes-
halb es für die WMP geeignet ist. Dabei ist die Operationalisierung der Haupteinflussfaktoren 
und der Nutzung ausschlaggebend. Vorteilhaft ist, dass TAM sowohl technologiespezifische 
Variablen berücksichtigt als auch externe Einflüsse einbezieht. Dies lässt eine Ableitung von 
Handlungsempfehlungen für die Praxis zu. [EXN14]  

Abbildung 2.5-6: TAM3 nach [VB08] 
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Erweiterung TAM durch „Social Capital Theory“ und „Social Cognitive 
Theory“ 

Die von [TSA14] entwickelte Erweiterung des TAM vereint die „Social Cognitive Theory“ und 
die „Social Capital Theory“ mit TAM. Drei Variablen aus der „Social Capital Theory“ („Soziales 
Vertrauen“, „Institutionelles Vertrauen“, „Soziale Partizipation“) und eine Variable der „Social 
Cognitive Theory“ („System Selbstwirksamkeit“) wurden den drei Variablen des TAM („Wahr-
genommene Benutzerfreundlichkeit“, „Wahrgenommener Nutzen“, „Beabsichtige Anwen-
dung“) hinzugefügt (Abbildung 2.5-7). [EGG18] 

Die sieben Variablen könnten wie folgt auf die WMP bezogen werden:  

▪ „Soziales Vertrauen“: bezieht sich auf Erwartungen der Mitarbeiter gegenüber der Orga-
nisation und WM-Verantwortlichen; Mitarbeiter gehen davon aus, dass diese kompetent, 
fair, offenkundig und rücksichtsvoll handeln  

▪ „Institutionelles Vertrauen“: meint Vertrauen des Mitarbeiters in die Organisation  

▪ „Soziale Partizipation“: beschreibt, wie aktiv Mitarbeiter an sozialen Aktivitäten teilnimmt 

▪ „System Selbstwirksamkeit“: bezieht sich auf Überzeugung des Mitarbeiters, die WMP 
anwenden zu können 

▪ „Wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit“: beschreibt Ausmaß der Mitarbeiter, die An-
wendung der WMP als mühelos zu empfinden  

▪ „Wahrgenommener Nutzen“: beschreibt Ausmaß eines positiven WMS, einer wün-
schenswerten Verbesserung des aktuellen Zustandes, welche durch die Anwendung der 
WMP erwirkt werden soll 

Unified Theory of Acceptance and Use of Technology 

Die Zusammenführung von unterschiedlichen Modellen und Theorien zur Erfassung der Ak-
zeptanz von Informationssystemen und neuen technologischen Systemen erfolgte durch die 
„Unified Theory of Acceptance and Use of Technology“ (UTAUT), entwickelt von [VMDD03] ( 
Abbildung 2.5-8). Sie ist Ergebnis einer Analyse und empirischen Vergleichs von acht theore-
tischen Modellen für die Erklärung und Vorhersage des individuellen Nutzungsverhaltens. 

Abbildung 2.5-7: Erweiterung des TAM durch „Social Capital Theory“ und „Social Cog-
nitive Theory“ nach [TSA14] 
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Die UTAUT vereint acht bekannte, empirisch bewährte und konkurrierende Akzeptanz erfas-
sende Instrumente miteinander: TAM, TRA, TPB, „Motivational Model“ (MM), eine Kombina-
tion aus TAM und TPB (C-TAM-TPB), „Model of PC Utilization“ (MPCU), „Innovation Diffusion 
Theory“ (IDT) und „Social Cognitive Theory“ (SCT) ( Abbildung 2.5-8; [EXN14] [VMDD03]. Die 
Theorie soll als Werkzeug dafür dienen, die Erfolgschancen von neuen Technologien zu er-
fassen, um dadurch die Akzeptanz der Nutzer besser verstehen zu können. Durch diese Vor-
gehensweise können vorrausschauende Interventionen (Training, Marketing usw.) ermög-
licht werden, um eher abgeneigten Nutzer die Annahme eines neuen Systems zu erleichtern 
[VMDD03]. Die UTAUT setzt sich aus sechs Variablen, die in 22 Items innerhalb eines Frage-
bogens unterteilt werden und vier Einflussfaktoren zusammen. Die Items können durch eine 
siebenstufige Skala von 1 (trifft überhaupt nicht zu) bis 7 (trifft vollkommen zu) beantwortet 
werden [ROB15], [VMDD03]. Die Akzeptanz-Variablen und Items der Theorie beziehen sich 
größtenteils auf das Anwendungsverhalten. „Erwarteter Nutzen“, „Erwarteter Aufwand“, „So-
ziale Einflüsse“ sind für die „Verhaltensintention“ aussagekräftige Variablen. Liegen bei den 
drei Variablen günstige Bedingungen vor, so kann dies zur beabsichtigten „Anwendung“ der 
Technologie führen [VMDD03]. Die Entwickler der Theorie gehen zusätzlich davon aus, dass 
neue Technologien, die unter „Förderlichen Bedingungen“ implementiert werden, positive 
Auswirkungen auf das Nutzungsverhalten der Technologie durch den Anwender haben 
[VMDD03]. Die Einflussfaktoren, die im Zuge des UTAUT-Fragebogens in der Kategorie sozi-
odemografische Faktoren erhoben werden, sind „Geschlecht“, „Alter“, „Erfahrung“ und „Frei-
willigkeit der Nutzung“. [VMDD03] gehen davon aus, dass diese Faktoren sowohl positiven 
als auch negativen Einfluss auf die Akzeptanz-Variablen der Theorie haben können 
[VMDD03].  

Die UTAUT ist damit vielfältiger in Bezug auf verschiedene Innovationen anwendbar als die 
vorherig genannten Modelle und ist genau wie TAM spezifisch auf den Prozess der Nutzung 
von technischen Innovationen zugeschnitten [EGG18]. Die Eignung zur Erklärung von lang-
fristiger Nutzung und die Integration von Determinanten der tatsächlichen Nutzung sind 
zwei wesentliche Vorteile dieser Theorie. In Abhängigkeit davon, wie stark die Operationali-
sierungen an den entsprechenden Kontext der interessierenden Technologie der acht inte-
grierten Theorien angepasst werden, können Empfehlungen für die Praxis mehr oder weni-
ger abstrakt sein [EXN14]. Die Operationalisierungen der Haupteinflussfaktoren für die erste 

 Abbildung 2.5-8: UTAUT nach [VMDD03] 
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Erhebung des Fragebogens sind die initialen Erwartungen an die WMP für LST (für die fol-
genden Erhebungen die zukünftigen Erwartungen, die durch bisherige Erfahrungen mit der 
Technologie geprägt worden sind).  

Diskussion 

Bei der Suche nach Ursachen für mangelnde Akzeptanz der WMP offenbaren sich personen-
bezogene und kontextbezogene Faktoren, welche wiederum die Akzeptanz beeinflussen. Die 
vorgestellten Modelle versuchen diese Akzeptanz von Technologien zu erfassen und zu er-
klären (als primäres Entwicklungsziel), obgleich die Modelle heterogen sind und nur z. T. Fak-
toren identifizieren, die Einstellungs- und auch Verhaltensakzeptanz beeinflussen [DAV85], 
[DAV89], [DRE16], [EGG18], [HIR16], [LEN09], [MCLB08], [VB08], [VD00], [VMDD03]. Die Attri-
bute der Modelle und Theorien weisen allerdings auf einen ähnlichen Aufbau hin, der zum 
Akzeptanzmodell für die WMP in Kapitel 3.5.1.7 inspiriert hat. Es ist hinzuzufügen, dass um-
weltbezogene Merkmale, organisatorische, technische Rahmenbedingungen und auch 
Merkmale der Plattformumgebung beachtet werden müssen. 

Personenbezogene Merkmale können soziale (z. B. subjektive Norm, wahrgenommene Par-
tizipation am Einführungsprozess, wahrgenommene Betreuung bei der Bearbeitung) und 
kognitive (z. B. wahrgenommene Verhaltenskontrolle, technisches Vorwissen, Qualifikation, 
mit Wikis umzugehen und Information über WMP), aber auch motivational-emotionale Fak-
toren (z. B. Interesse an WM, Einstellung zum Computer) sein [LEN09].   

Kontextbezogene Merkmale lassen sich in organisationale (z. B. Integration des WMS in be-
stehende Arbeitsprozesse, Relevanz der zu vermittelnden Inhalte für beruflichen Alltag und 
Schaffung entsprechender Freiräume am Arbeitsplatz) und technische (z. B. technische Aus-
stattung für Umgang mit WM, technische Funktionalitäten der Plattform-Angebote) Rahmen-
bedingungen sowie die Merkmale der Lernumgebung (z. B. (didaktische) Gestaltung der In-
halte, einfache Bedienbarkeit) untergliedern [LEN09]. Neben den in den vorgestellten Mo-
dellen genannten Einflussfaktoren existieren zwei weitere Kriterien bezüglich der Einstellun-
gen der Nutzer: Einstellung gegenüber dem Neuen/Veränderungen und Einstellung gegen-
über einem speziellen Objekt (gegenüber Objekt selbst und gegenüber den Anwendungs-
möglichkeiten wie Informationsaustausch, Herstellen neuer Kontakte, Recherchieren, sich 
die Zeit vertreiben). Des Weiteren können die befürchteten/vermuteten Folgen der Nutzung 
(wie Flexibilität, Erreichbarkeit, Schnelligkeit, Leistungsdruck, Probleme beim Datenschutz, 
Modernität, Fortschrittlichkeit, Unabhängigkeit) und/oder Nutzenerwartungen (Einschät-
zung, wie wahrscheinlich Verhalten zu vermuteten Konsequenzen führt) die Einstellungen 
beeinflussen. Es ist zu beachten, dass die Abschätzung von Folgen ein subjektiver Prozess ist 
und Folgen oft nicht transparent sind. Zudem sind subjektive Normen oder normative Be-
wertungen (soziale Normen und Druck) zu berücksichtigen als Einflussfaktoren. Eine weitere 
Einflussgröße sind die möglichen Alternativen, da Nutzer eine Kosten-Nutzen-Abschätzung 
vollziehen, in deren Verlauf Vergleiche zu anderen Möglichkeiten einbezogen werden. Dies 
lässt sich auch mit der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie stützen, nach der 
sich das menschliche Entscheidungsverhalten aus Bedürfnisbefriedigung und/oder Nutzen 
sowie Belastungen und Kosten zusammensetzt, mit dem Ziel einer Balance dazwischen, ab-
hängig von den unbewussten sensorisch gesteuerten und bewussten kognitiven Prozessen 
des einzelnen Individuums. [SCH09A]  
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2.5.4.3 Gründe für Akzeptanzprobleme 

Die Gründe für Akzeptanzprobleme bei neuen Technologien können nicht pauschalisiert 
werden. Sie sind u. a. von dem Reifegrad der Innovation oder den durch die Umwelt gege-
benen Rahmenbedingungen abhängig. Mit diesen Problemen und Wirkungen von neuen 
Technologien in der Gesellschaft wird sich im Rahmen der technologieorientierten, sozial-
wissenschaftlichen Begleitforschung auseinandergesetzt, zu denen auch die Akzeptanzfor-
schung gehört. [YED02] Oft sind organisatorische Regelungen zu restriktiv und die Technik 
zu komplex. Das schreckt Mitarbeiter ab, sich am WM zu beteiligen [DAU16], die Akzeptanz 
fehlt und das gesamte System ist zum Scheitern verurteilt.  

Anhand der Aussagen und Beobachtungen von befragten Personen/Testnutzern der WMP 
ließen sich bereits erste Akzeptanzschwierigkeiten identifizieren (u. a. „Anhang B: Protokoll 
des Anwender-Kick-off-Meetings“). Es bot sich Einsicht in die Einstellung der Anwender zur 
WMP und deren Nutzen. Emotionsauslösende Faktoren waren Zweifel/Ungewissheit und 
Unsicherheit. Was es bis zum Ende des Forschungsprojektes nicht gab, war fehlendes Ver-
trauen, Angst oder Desinteresse. 

2.5.4.4 Befragung 

Die WMP ermöglicht aufgrund ihrer Kollaborationsinfrastruktur einen kooperativen Aus-
tausch. Da dabei – wie bereits verdeutlicht – die Beteiligung der Mitarbeiter eine wesentliche 
Rolle spielt, müssen Akzeptanz und Nutzung der WMP einer Messung zugänglich gemacht 
werden. Bei Durchführung empirischer Untersuchungen ist die Wahl der Forschungsme-
thode und -designs entscheidend, denn beides muss sich als geeignet für die zu untersu-
chenden Forschungsfragen und Hypothesen erweisen [LEN09]. Ein adäquates Instrument 
stellt die modellbasierte Befragung dar [LEN09]. Diese und das Vorgehen sollen im Folgen-
den genauer beleuchtet werden, ohne dass es im Forschungsprojekt in ausreichendem Um-
fang durchgeführt/getestet werden konnte. Ziel ist eine Analyse der Mitarbeiterakzeptanz. 

Um messbare Aussagen über die Akzeptanz zu erhalten, bietet sich eine Befragung an – so-
wohl die mündliche in Form von Interviews als auch die schriftliche in Form von Fragebögen. 
„Mit der Befragungsmethode lassen sich Vorgänge in Individuen und Gruppen erforschen und es 

können Unterschiede bzw. Veränderungen innerhalb von Personen oder Personengruppen über 

die Zeit oder über unterschiedliche Situationen hinweg erhoben werden. […] Darüber hinaus 
kommt der Befragung im Zusammenhang mit der Überprüfung spezifischer Hypothesen eine 

wichtige Rolle zu.“ [LEN09] 

Methodisches Vorgehen 

Folgende zwei Methoden werden empfohlen [LEN09]:  

▪ Zunächst sollte eine Untersuchung mittels Fragebogen mit möglichst vielen Probanden 
aus der Zielgruppe durchgeführt: eine Befragung von Mitarbeitern, die ihre Erfahrungen 
mit WM und dem WMP-Prototyp schildern. Die Ergebnisse zeigen, ob/wie WM am Ar-
beitsplatz eingesetzt werden kann und inwieweit die Nutzer die Akzeptanz solcher Sys-
teme aus ihrer Sicht beurteilen. Gibt ein Mitarbeiter an, WMS schon zu nutzen, ist davon 
auszugehen, dass er auch die WMP akzeptieren wird. Nutzung und Bewertung der WMP 
stellen Indikatoren für die Akzeptanz dar. Im Vordergrund stehen Erfahrungen, die Mit-
arbeiter bereits gemacht haben, was sie besonders bei der Nutzung schätzen, was sie 
kritisch sehen, wie sie die Nutzung beurteilen und wie sie ihr perspektivisch gegenüber-
stehen. Ergebnis sind quantifizierbare Aussagen zum WM und WMP. 

http://digdok.bib.thm.de/volltexte/2003/644/pdf/Diplomarbeit_Yedek.pdf
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▪ Zur besseren Interpretation der quantitativen Ergebnisse empfiehlt sich, im Anschluss 
als qualitative Ergänzungsstudie Interviews mit einzelnen Fachexperten zu führen. 
Grundlage bilden die Ergebnisse des Fragebogens. Die gewonnenen Erkenntnisse kön-
nen ein Baustein für die Gestaltung der WMP sein. 

Forschungsdesign 

Das aufgestellte Forschungsdesign ist entscheidend für die Aussagekraft der Untersuchung. 
Für die vorliegende Untersuchung wird ein nicht-experimentelles Design, ein sogenanntes 
„Ex-post-facto-Design“, empfohlen. Dabei können sowohl abhängige als auch unabhängige 
Variablen gemessen werden. Da Störvariablen nicht kontrolliert werden können, sind nur 
korrelative Aussagen möglich. Der Vorteil liegt im geringen finanziellen und personellen Auf-
wand und es können relativ viele Daten erhoben werden. Bei der vorliegenden Untersu-
chung handelt es sich um eine sogenannte „Querschnittsstudie“, bei der zum gleichen Zeit-
punkt verschiedene Personen untersucht werden. Zur Erhebung der nötigen Daten wird die 
schriftliche Befragung durchgeführt, für die es gilt, eine spezifische Problemstellung zu defi-
nieren. Hauptsächliches Anliegen ist die Untersuchung der „Akzeptanz der WMP“ unter Be-
rücksichtigung von im Vorfeld formulierten Hypothesen. Annahme ist, dass die Akzeptanz 
gering ist. Um die Hypothesen auf Aussagegehalt zu prüfen, stehen, je nach Ausprägung der 
Variablen, verschiedene Tests zur Verfügung, die im Rahmen der Arbeit allerdings nicht wei-
terverfolgt wurden. [LEN09] 

Folgende Forschungsfragen wurden formuliert, denen in der Untersuchung nachgegangen 
werden sollte: 

▪ Welche Rolle spielt das Alter der Nutzer, ob die WMP angewendet wird?  

▪ Favorisieren Ältere tendenziell eher traditionelle Methoden? 

▪ Gibt es einen geschlechterspezifischen Zusammenhang? 

▪ Was sind die häufigsten Gründe für einen Nichteinsatz einer WMP? 

▪ Welches WMP-Format bevorzugt die befragte Personengruppe? 

Um diese Fragen beantworten zu können, werden folgende Schritte empfohlen [LEN09]: 

▪ Hypothesenbildung (auf Grundlage der Forschungsfragen) 

▪ Erstellung des Fragebogens 

▪ Auswahl der Probanden 

▪ Durchführung der Studie 

▪ Hypothesenprüfung 

▪ Hypotheseninterpretation 

Pre-Test 

Der Pre-Test des Messinstruments – des Fragebogens – im Vorfeld der Untersuchung wird 
empfohlen, um „das erstellte Messinstrument auf seine Tauglichkeit hin zu testen und zu prüfen, 

inwieweit sich die beabsichtigten Hypothesenprüfungen durchführen lassen.“ [LEN09] Damit 
soll herausgefunden werden, ob die Formulierungen der im Fragebogen gestellten Fragen 
verständlich, eindeutig und schlüssig sind oder modifiziert werden müssen. Evaluiert werden 
kann auch die durchschnittliche Bearbeitungszeit, die zur Beantwortung benötigt wird. Bei 
vorzunehmenden Modifizierungen empfiehlt sich, den verbesserten Fragebogen vor der ex-
perimentellen Untersuchung erneut zu testen. Nach Durchführung des Pre-Tests empfiehlt 

https://www.db-thueringen.de/servlets/MCRFileNodeServlet/dbt_derivate_00020369/html/chapter3.html
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sich zudem, die Probanden in Einzelinterviews zu ihren spontanen Reaktionen und Gedan-
ken hinsichtlich des Fragebogens zu befragen. Fragen der Verständlichkeit und Eindeutigkeit 
können geklärt und korrigiert werden. Danach kann der Fragebogen in seiner endgültigen 
Fassung an die potenziellen Anwender der WMP verschickt werden. [LEN09] 

Messinstrument: Fragebogen 

Bei der Ausarbeitung eines geeigneten Fragebogens muss darauf geachtet werden, dass die 
antwortenden Personen zu jeder Fragestellung eine eindeutige Antwort geben können. Der 
Fragebogen muss klar strukturiert sein und in seinen Fragestellungen logisch aufeinander 
aufbauen. [LEN09] 

Folgende thematische Gliederung wird empfohlen: 

▪ Einleitung (kurze Erläuterung des Anliegens der Befragung mit Bitte zur Unterstützung; 
Hinweise zum Ausfüllen und zur vertraulichen anonymen Auswertung) 

▪ Fragen zur Nutzung des PC und Internet-Ausstattung 

▪ Fragen zur Bestandsaufnahme der aktuellen Dokumenten- und WM-Situation (Wie und 
wo suchen die Mitarbeiter heute nach Informationen bzw. Dokumenten? Wo werden 
Dokumente abgelegt? Gibt es Regeln oder Prozesse, wer wann welches Wissen wo zu 
dokumentieren hat? Welches sind die Dokumentenarten, die für einen Wissensaus-
tausch relevant sind? Existieren offizielle Ansprechpartner für bestimmte Themen? Wie 
zufrieden sind die Mitarbeiter damit?) 

▪ Fragen zum aktuellen Nutzerverhalten (In welcher Weise dokumentieren die Mitarbeiter 
ihr Wissen? Wie, wo und mit welchem Erfolg suchen sie nach dem Wissen anderer?) 

▪ Fragen zum Einsatz von WM im Unternehmen (Wie wichtig ist WM? Welche Methoden 
werden bereits umgesetzt? Wie viel Zeit wird zur Verfügung gestellt? Wird bereits ein 
WMS angewandt oder nicht? Warum (nicht)? Wer ist die Zielgruppe? Was sind deren Er-
wartungen? Wie steht es um die Bereitschaft? Tauschen sich die Mitarbeiter aus?) 

▪ Fragen zu den Erwartungen und Bedenken bezüglich der Einführung einer zentralen 
WMP (Was sind die Erwartungen (Hoffnungen)? Welche Befürchtungen existieren? Wie 
ist die Einstellung zu Wissen? Wie sieht der Umgang mit der Ressource Wissen aus? Wie 
ist die persönliche Einstellung zur Wissensteilung? Welchen Stellenwert hat Wissen?) 

▪ Fragen bei Nicht-Einsatz von WM (z. B. Warum wird kein WM eingesetzt?) 

▪ demografische Angaben/persönliche Fragen (Position im Unternehmen, Geschlecht, Al-
ter, Zugehörigkeit in Jahren) 

Das Antwortverhalten zwischen den Geschlechtern und den einzelnen Altersgruppen zu un-
tersuchen, bietet sich an, um zu sehen, ob es zwischen einzelnen Variablen einen Zusam-
menhang gibt. Allerdings ist keine nennenswerte Abweichung zu erwarten, da der Umgang 
mit PC, Internet und damit verbundenen Tools zur Selbstverständlichkeit geworden ist 
[LEN09].  

Ein ausführlicher Fragebogen befindet sich im Anhang („Anhang J: Fragebogen zur Akzep-
tanz“). 

Hypothesen 

Hypothesen, die beispielhaft zur Akzeptanzbefragung formuliert und bewiesen werden 
könnten, zeigt Tabelle 2.5-6. 
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Tabelle 2.5-6: Hypothesen zur Akzeptanzbefragung nach [LEN09] 

Entscheidungsfaktor Hypothesen 
Alter Sind die Mitarbeiter jünger, stehen sie der Anwendung der 

WMP offener gegenüber. 
Alter Ältere Mitarbeiter nutzen die WMP nicht bzw. nur selten. 

Geschlecht Ist der Mitarbeiter männlich, wird eine technisch unterstützte 
WMP häufiger eingesetzt als bei weiblichen Mitarbeitern. 

Kosten Hohe Kosten sind ein Grund, warum sich Organisationen ge-
gen den Einsatz von WMS entscheiden. 

Aufwand Hoher Aufwand beim Einsatz von WMS ist ein Grund, warum 
sich Organisationen gegen die Nutzung entscheiden. 

Akzeptanz Fehlende Akzeptanz der Mitarbeiter ist ein Grund, weshalb sich 
die Organisation gegen die Nutzung von WMS entscheidet. 

Formate SharePoint wird in der Organisation bevorzugt genutzt. 

Möglichkeiten der Beurteilung des Messverfahrens 

Jede wissenschaftliche Untersuchung bzw. Messmethode muss bestimmte Hauptgütekrite-
rien erfüllen: Objektivität, Reliabilität und Validität in sich ausschließender Reihenfolge. An-
hand dieser kann die Qualität des Messverfahrens beurteilt werden. Objektivität steht für 
die Unabhängigkeit der Versuchsergebnisse von Rahmenbedingungen/Beobachter, Reliabi-
lität für die Wiederholbarkeit der Untersuchung (Genauigkeit der Messung; unter den glei-
chen Bedingungen identische Resultate; Messwiederholung führt zu konsistenten/stabilen 
Ergebnissen) und Validität für die Gültigkeit des Testverfahrens (Ausmaß, in dem ein Mess-
instrument tatsächlich das misst, was es messen sollte). Für die vorliegende Untersuchung 
gilt, dass die Untersuchungsergebnisse unabhängig von Einflüssen des Untersuchers und 
der Untersuchungssituation bei Durchführung, Auswertung und Interpretation zu-
stande kommen. Bei der Fragebogensichtung muss auf unvollständiges, falsches oder offen-
sichtlich willkürliches Ausfüllen geachtet werden, welches zu unverlässlichen Messergebnis-
sen führen könnte. Die Frage nach der Beurteilung/persönlichen Einschätzung von WM(S) 
sollte daher an verschiedenen Stellen innerhalb des Fragebogens jeweils unterschiedlich for-
muliert werden. Zudem muss kontrolliert werden, ob ein konsistentes Antwortverhalten lo-
gisch zusammenhängender Variablen vorliegt. Die Untersuchung soll damit dem Anspruch 
genügen, tatsächlich das gewünschte Merkmal zu messen: die Akzeptanz von WMS. [LEN09] 

Qualitative Ergänzungsstudie 

Neben der empirischen Untersuchung, bei der sowohl die Akzeptanz aus Unternehmens-
sicht als auch aus Nutzersicht erhoben werden kann, sollen Interviews mit verschiedenen 
Mitarbeitern geführt werden [LEN09]. Die Auswahl der Interviewpartner sowie Formulierung 
der Interviewfragen sollen auf den Ergebnissen der empirischen Untersuchung basieren. Ein 
strukturierter Interviewleitfaden wird empfohlen. Hier konnten innerhalb des Forschungs-
projektes aufgrund fehlender zeitlicher Ressourcen keine Ergebnisse erzielt werden.  

2.5.5 Evaluierung  

Relevant in Bezug auf den Faktor Mensch ist die Evaluation der WMP hinsichtlich Akzeptanz 
und Nutzung. Indikatoren können aus den in 2.5.4.2 beschriebenen Theorien und Modellen 
generiert werden. Diese zu bewerten, die Nutzungshäufigkeit sowie die Zufriedenheit zu 
messen, kann mithilfe eines Fragebogens erfolgen. Wichtig ist die kontinuierliche Überprü-
fung der Zielerreichung und das Bewusstseinsschaffen für die Notwendigkeit eines WMS. 

Für weitergehende Ausführungen wird auf Kapitel 5 verwiesen. 

http://de.wikipedia.org/wiki/Rahmenbedingung
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2.5.6 Fehlermanagement und Fehlerkultur 

Nach [WFM21] bedeutet „Fehlermanagement“ eine systematische Fehlerbewertung, -diag-
nose, -erkennung und -prävention sowie Einleitung und Evaluierung von Gegenmaßnahmen, 
um die Wahrscheinlichkeit von schwerwiegenden Folgen zu reduzieren. Für einen professi-
onellen, konstruktiven, produktiven und offenen Umgang mit Fehlern und Lernen aus Feh-
lern als Quelle für Verbesserungsansätze bedarf es nicht nur einer hohen individuellen Feh-
lerkompetenz jedes Individuums, sondern auch produktiven Fehlerkultur in der gesamten 
Organisation. [WFM21] Solch eine offene Fehlerkultur (und Fehlerfreundlichkeit [GAR09]) ist 
Voraussetzung für den Erfolg der WMP für LST (siehe 2.3.4), in dessen Zentrum die Mitarbei-
ter stehen. Sie erlaubt aus Problemen und Fehlern zu lernen, bestmögliche Lösungen zu 
entdecken und die nach der QM-Norm ISO 9001 [ISO15] geforderten Prozesse „Korrektur- 
und Vorbeugungsmaßnahmen“ mit Leben zu füllen. [BMW13A]  

Die Fehlerkultur einer Organisation basiert auf drei Säulen [SCH08A]: Normen und Werte, 
Kompetenzen sowie Instrumentarien. Die Normen und Werte, die die Mitglieder der Organi-
sation miteinander teilen, bestimmen das Anspruchsniveau und die Art und Weise, wie mit 
Fehlern, Fehlerrisiken und Fehlerfolgen umgegangen wird. Zu den erforderlichen Kompeten-
zen im Umgang mit Fehlern – als zweite Säule – gehören mentale, emotionale, soziale und 
methodische Kompetenzen der Organisationsmitglieder. Die Instrumentarien, die die Orga-
nisation für den Umgang mit Fehlern und innovativem Lernen zur Verfügung stellt, bilden 
die dritte tragende Säule, denn hohe Motivation und Kompetenzen bleiben weitgehend wir-
kungslos, wenn professionelles „Handwerkszeug“ fehlt. Anzahl und Beschaffenheit der be-
reitgestellten Methoden, Techniken und Instrumente regeln die Möglichkeiten der Organi-
sationsmitglieder, professionell mit den Fehlern umzugehen. Für die Bewertung der Qualität 
einer Fehlerkultur müssen alle drei Säulen betrachtet werden, denn allein mit „Wollen“ ist es 
nicht getan, sondern es kommt auch auf „Können“ und „Dürfen“ an. [WFK21]  

Weitere Details siehe [BV18], [HEI21A], [HEI21B], [QMB21], [SM21], [TEA21], [TS18], [VAL19], 
[WAG20]. 

2.5.7 Marketing und Öffentlichkeitsarbeit 

Im Grunde wird der Begriff „Marketing“ – Sammelbegriff für alle absatzfördernden Aktivitä-
ten [BOR14] – zur Verwendung in der Dissertation bezüglich Unternehmenskommunikation 
angepasst, da sich die WMP an „Mitarbeiter“ richtet und nicht an klassische „Kunden“/„Öf-
fentlichkeit“. Kunden bzw. die Öffentlichkeit sollen hier die Mitarbeiter als Anwender der 
WMP sein. Öffentlichkeitsarbeit [REI21] – im Sinne dieser Definition – als ein Teilgebiet des 
Marketings [BOR14] soll im Fokus stehen. Ergänzend soll sich mit Werbung innerhalb der 
Organisation geholfen werden – als weiteres Teilgebiet des Marketings. Werbung versucht, 
mittels am besten geeigneter Werbemittel und -träger bei den Zielpersonen „Einstellungen 
und Verhaltensweisen zugunsten der Unternehmensabsichten zu beeinflussen“ [BOR14]. Beide 
Teilbereiche haben die Aufgabe, Akzeptanz, Motivation und damit Nutzung und Erfolg der 
WMP positiv zu gestalten und dienen der Interaktion mit den Mitarbeitern (Zielgruppe der 
Marketingaktivitäten).  

Diese weite, nicht kundenorientierte Definition des Marketings stellt die Gestaltung sämtli-
cher Austauschprozesse des Unternehmens mit den Mitarbeitern in den Mittelpunkt der Be-
trachtung und betont die Rolle des Marketings als umfassendes Leitkonzept der Unterneh-
mensführung [KIR21]. Es sollen Strategien und Unternehmensaktivitäten (wie Markenbil-
dungsmaßnahmen, Zielgruppenanalysen und Werbung) zusammengefasst werden (vgl. 
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[KOP19]), da für eine erfolgreiche Einführung der WMP für LST in Anbetracht der menschli-
chen Komponente internes Marketing erforderlich wird. Es sollen Maßnahmen, die dazu ge-
dacht sind, den Mitarbeitern die WMP zu präsentieren und von der Nutzung zu überzeugen, 
entwickelt, umgesetzt und kontrolliert werden. In erster Linie werden psychologische und 
keine ökonomischen Ziele verfolgt (Bekanntheitsgrad, Image, Anwenderzufriedenheit, 
Nutzintensität). 

Es gibt verschiedene Arten von Marketing und damit Möglichkeiten an Instrumenten, die für 
den vorliegenden Anwendungsfall eingesetzt werden können [KOP19], [MS20]: 

▪ Flyer und Plakate, abhängig vom Unternehmen auch Fernseh- und Radiowerbung 

▪ Werbebotschaften über Direkt-E-Mails, -Post oder Telefonanrufe an potenzielle Nutzer 

▪ Banner, Social Media oder Influencer-Marketing 

▪ Organisieren von Events, die mit der WMP in Verbindung gebracht werden 

▪ Großgruppeninterventionen (zur Mobilisierung von Energie, Verantwortlichkeit und Lei-
denschaft vieler für neue Ziele und Entstehung eines Netzwerks; Details zur Umsetzung 
siehe [BP05]) 

▪ gezielte Werbebotschaften über verschiedene Kanäle gleichzeitig – online und offline 

▪ Versuch, Mundpropaganda zu generieren, ggf. durch kurze Videos, die dazu geeignet 
sind, selbstständig weiterverbreitet zu werden 

▪ Überprüfung laufender Online-Marketing-Maßnahmen, z. B. auf Klicks, Traffic oder Con-
versions, bei Bedarf Anpassung dieser und bessere Ausrichtung auf die Zielgruppe 

▪ Zielgruppe v. a. relevante und wertvolle Informationen (auch unterhaltsame) liefern und 
nicht nur werbliche, z. B. Tutorials 

▪ ggf. ungewöhnliche und lustige Werbeaktionen (Überraschungseffekt nutzen) 

Zur Erreichung der Ziele muss eine Marketingstrategie entwickelt werden, die operativ mit-
hilfe solcher Marketinginstrumente umgesetzt wird. Die Verfasserin empfiehlt in Bezug auf 
die WMP einen „Marketingmix“ zu wählen. Hinsichtlich Produktpolitik umfasst das Entschei-
dungen, die die Gestaltung der WMP betreffen. In diesen Bereich fallen z. B. Analyse, Planung 
und Umsetzung der Veränderungen, die Markenpolitik, Namensgebung. Je besser die WMP 
als Produkt ist, desto leichter wird es sein, durch gezielte Marketinginstrumente einen Erfolg 
zu erreichen. Im Zuge der Erweiterung der WMP für die Nutzung mehrerer Firmen sollten im 
Rahmen der Preispolitik auch die Konditionen (vertraglichen und finanziellen Bedingungen) 
festgelegt werden, unter denen die WMP angeboten wird. Entscheidungsparameter sind 
z. B. der Grundpreis, Rabatte, Boni und Skonti. Die Kommunikationspolitik umfasst im Falle 
der WMP alle Maßnahmen, die der Kommunikation zwischen der Organisation und ihren 
Mitarbeitern dienen. Hier werden z. B. Kommunikationsinstrumente der klassischen Media-
werbung, Direktmarketing, Öffentlichkeitsarbeit, Messen und Events eingesetzt. Im Rahmen 
der Vertriebspolitik soll der Vertrieb der WMP gestaltet werden, wenn eine Nutzung für mehr 
als ein Unternehmen vorgesehen ist. Dazu muss festgelegt werden, wie die WMP „verteilt“ 
wird. [KIR21], [MS20]  

  

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/marketingstrategien-38335
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/produktpolitik-44161
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/kommunikationspolitik-39592
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/direct-marketing-31145
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2.6 Auswertung und Zusammenfassung 

Der systematische Umgang mit der Ressource Wissen gehört zu den entscheidenden Fakto-
ren zur Sicherung der Leistungs- und auch Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens 
[RJ16]. Handlungsfelder des WM für die Bahnsicherungstechnik sind zusammenfassend die 
Bereiche Technologie (aktive Förderung zukunftsträchtiger Technologien, unternehmens-
weite Zugänglichkeit bestehender Technologien und breites Verständnis der Mitarbeiter für 
diese), Human Resources (Förderung einer lernorientierten Einstellung der Mitarbeiter), Or-
ganisation (Gestaltung wissensorientierter Anreizsysteme) und Methoden (ausreichendes 
Methodenwissen zur Verfügung, das spezifisch für ihren Tätigkeitsbereich geeignet ist). WM 
wird hier nach seiner funktionalen Komponente als der Umgang mit und Einsatz von Wissen 
in Organisationen definiert. 

Aufgabe des WMS für LST soll es sein, qualitativ hochwertige Informationen zur richtigen Zeit 
am richtigen Ort zur Verfügung zu stellen, denn Mitarbeiter sind von der Verfügbarkeit, der 
Aufbereitung und der rechtzeitigen Zurverfügungstellung der Informationen abhängig, um 
fähig zu sein, auf rasch wechselnde Markteinflüsse zeitgerecht zu reagieren bzw. langlebige 
Alttechnik zu verstehen und den hohen Sicherheitsvorschriften im Eisenbahnbetrieb gerecht 
zu werden. Das Informationsbedürfnis besteht sowohl im strategischen als auch operativen 
Geschäft. Durch die im Bahnbereich üblichen langen Lebenszyklen ist es – abweichend zu 
den meisten WMS-Anwendungen, die mit der großen Dynamik im Wissensspektrum kämp-
fen – von großer Relevanz, altes Wissen zu bewahren oder z. T. sogar erstmalig digital ver-
fügbar zu machen. 

LST-Unternehmen benötigen strukturiertes und leicht zugängliches Wissen. WM ist als per-
manenter Prozess zu verstehen. Dieser sollte systematisch und im Einklang mit den organi-
satorischen bzw. kulturellen Rahmenbedingungen gesteuert werden. Wie diese Prozesse für 
eine umfassende Vorbereitung und Handhabung in Unternehmen konzeptualisiert werden 
können, wurde in den vorherigen Ausführungen beschrieben, die als Grundlage für das in 
dieser Arbeit entwickelte Modell in Kapitel 3, aber auch als Basis für Kapitel 4 und 5 dienen. 

Die LST kommt um digitales WM nicht herum. Ziel muss es sein, dass an Personen gebun-
dene, implizite Wissen und die Prozesse der Internalisierung und Sozialisation zu dessen 
Aufnahme und Weitergabe an Dritte durch WM zu beeinflussen. Der Schwerpunkt bei der 
Umsetzung wird zum einen auf die Informationssysteme und deren Potenzial bei der Erfas-
sung, Speicherung und dem Wiederverwenden von explizitem Wissen gelegt. Dabei steht 
hinsichtlich der Strategie nicht nur das Wissen eines Experten, sondern auch die Überfüh-
rung des Wissens in ein Informationssystem, welches allen Mitarbeitern zur Verfügung steht, 
im Vordergrund, d. h. implizites Wissen soll in ein WMS zur Kodifizierung, Speicherung und 
Wiederverwendung externalisiert werden. Es sollen Personen-Netzwerke, in denen implizi-
tes Wissen verteilt werden kann, entwickelt werden. Zum anderen steht die Motivation der 
Mitarbeiter zur Nutzung dessen im Vordergrund der Arbeit. Möglichst alle Mitarbeiter sollen 
involviert sein und sich an die festgelegten Regeln halten. Dabei sollen sich nicht nur die 
Werte des Unternehmens, sondern auch die Mitarbeiter und die technische Plattform wei-
terentwickeln. Grundlage hierfür sind Moderatoren und Unterstützer, die dafür sorgen, dass 
die kulturellen und organisatorischen Rahmenbedingungen eingehalten werden.  

Es müssen Rahmenbedingungen, Infrastrukturen und Abläufe geschaffen werden, sodass 
sich Wissensträger und Wissenssuchende bei Bedarf schnell und effektiv austauschen. Dies 
kann über die WMP erfolgen. Grundlage ist, dass die Mitarbeiter WM kennen (Kommunika-
tion), sich beteiligen (Training) und dies auch Wollen (Motivation), Es müssen Werte und Be-
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urteilungssysteme etabliert werden, die eine solche Wissensvernetzung fördern und erfor-
dern. Eine geschäftliche Notwendigkeit für das WMS muss vorhanden sein und den Mitar-
beitern aufgezeigt werden. Dies muss auch als Problem wahrgenommen und in der Organi-
sation akzeptiert werden. Denn nur wenn dies gelingt, kann die WMP direkt an das Tagesge-
schäft angebunden werden und wirkt nicht aufgesetzt, sondern integriert. Auftretende Be-
fürchtungen der Mitarbeiter sind ernst zu nehmen und im weiteren Verlauf des WM-
Projektes zu berücksichtigen. 

Aus der Zielsetzung dieser Arbeit stellen sich für das LST-WMS insbesondere die WM-
Prozesse „Wissen erfassen“ (z. B. über Best Practices, Debriefing, Storytelling, Wiki oder Wis-
senslandkarte), „Wissen aufbewahren“ (z. B. über Projektdatenbank, Content- und Doku-
mentenmanagementsysteme), „Wissen anwenden“ (z. B. über Gelbe Seiten/Expertendaten-
bank oder Wissensmanager) und „Wissen verteilen“ (z. B. über Groupware Systeme, Blog, 
Forum, Newsgroups/Feeds/RSS) in den Fokus der Betrachtung. Aber auch „Wissen bewer-
ten“ (z. B. über Suchmaschine, Tagging) spielt eine Rolle. „Wissen entwickeln“ wäre dann ein 
nächster Schritt (z. B. über E-Learning oder Betriebsbegehung). Informationssysteme zur Zu-
sammenarbeit und Kommunikation stehen im Vordergrund, sodass es nahe liegt als Lösung 
auf ein Wiki aufzubauen, beispielsweise mit Microsoft SharePoint – ein Instrument, welches 
WM-Prozesse in Unternehmen unterstützen soll (siehe 3.4.5). [WOL11]  
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3 Systemdefinition einer neuen 
Wissensmanagementplattform für die 
Bahnsicherungstechnik 

In diesem Kapitel soll die schon zuvor oft genannte WMP zur Speicherung, Vernetzung und 
Weitergabe von LST-Expertenwissen – als Werkzeug der Wissensbasis und zur Synchronisa-
tion von WM-Aktivitäten – näher definiert und mit einem Konzept hinterlegt werden, sodass 
nicht nur die Ziele und Anforderungen, sondern auch Lösungsmöglichkeiten zur Umsetzung 
klarwerden. Auch wenn im Fokus der Beschreibungen die technische Lösung steht, kann 
diese, wie bereits im vorherigen Kapitel verdeutlicht, nur durch Integration in ein auf den 
Menschen als Wissensträger orientiertes Modell erfolgreich sein, um zu einem wissensori-
entierten Management zu gelangen.  

Als Grundlage für die Systemdefinition einer WMP für die Bahnsicherungstechnik sind viele 
Beispiele aus dem Eisenbahnbereich ausgewertet worden. Aus diesen lassen sich Anforde-
rungen und Ziele verallgemeinern, aber auch Ideen für die Umsetzung entwickeln. Diese 
werden im Anhang kurz dargestellt (siehe „Anhang G: Beispiele aus dem Eisenbahnbereich 
als Grundlage für die WMP“).  

3.1 Angewandte Forschungsmethode 

Details des Herangehens und damit der angewandten Forschungsmethodik sind 1.4 zu ent-
nehmen. Hervorzuheben ist das stark inkrementelle Prototyping, d. h., dass die WMP suk-
zessive entwickelt wurde, die Systemfunktionen prototypisch implementiert, evaluiert und 
neue Anforderungen gesammelt, diskutiert und wiederum in der WMP verbessert wurden. 

Prinzipiell setzt sich die Lösung aus zwei Kernbestandteilen zusammen und kombiniert einen 
Bottom-up- mit einem Top-down-Ansatz. Ein zentrales Element der WM-Lösung stellt die 
Verknüpfung von Wissenslandkarten, Prozessbeschreibungen sowie Dokumenten und an-
deren Wissenselementen wie Lessons Learned, Glossar, FAQ usw. miteinander dar. Eine Art 
Wiki, das allen Nutzern eine unkomplizierte Bereitstellung von Wissen und Informationen 
auf einer zentralen Plattform ermöglicht, ist der zweite Teil der WM-Lösung. Beide Teile sind 
über die zentrale Wissensdomäne der Organisation in der WMP eng miteinander verzahnt 
und verweisen gegenseitig aufeinander. So können betriebliche Strukturen und Prozesse 
nicht nur dargestellt, sondern auch analysiert und optimiert werden, ggf. könnte die WM-
Lösung sogar für eine QM-Zertifizierung ([ISO15], [ISO18]) genutzt werden. Da autorisierte 
Mitarbeiter oder eine fachliche Redaktion die Wissenselemente und Prozessbeschreibungen 
der Organisation mitsamt den dazugehörigen Dokumenten zentral pflegen, handelt es sich 
um eine Top-down-Herangehensweise. Das Wiki hingegen basiert als partizipatives Tool auf 
einem Bottom-up-Ansatz: Alle Mitarbeiter sind aufgefordert, Veränderungen vorzunehmen 
und sich am Ausbau und der Aktualisierung des Wissenspools zu beteiligen.   

3.2 Untergeordnete Forschungsfragen 

Um die gestellten Anforderungen und modelltheoretischen Überlegungen für den Transfer 
von Erfahrungswissen in Unternehmen umzusetzen, sollen die folgenden, den aus Kapitel 
1.3.2 untergeordneten Forschungsfragen beantwortet werden. Sie unterscheiden sich von 
den eingangs benannten Thesen dahingehend, dass sie sich nicht auf die gesamte vorlie-
gende Arbeit beziehen, sondern speziell auf die Entwicklung einer generischen WMP für LST. 
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1. Kann implizites Wissen der Bahnsicherungstechnik erfasst werden? 

1.1 Welcher konkrete betriebliche Bedarf soll gedeckt werden?  

1.2 Wer in der Organisation ist für das Thema verantwortlich? Welche unterstützenden 
Funktionen müssen geleistet werden?  

1.3 Welches Wissen ist wo vorhanden? Wer sind die relevanten Wissensträger/-geber 
und wie können diese gefunden werden? Welche Wissensbestände, -quellen können 
wir nutzen? Welches Wissen muss von externen Quellen beschafft werden? 

1.4 Welches Wissen wird im Geschäftsprozess generiert und verwendet? Was sind die 
projektrelevanten Inhalte? 

1.5 Wo gibt es Wissenslücken und wie können diese geschlossen werden? 

1.6 Wer sollte dieses Wissen nutzen? 

1.7 Wie kann Wissen von ausscheidenden Mitarbeitern bewahrt werden? Welche Instru-
mentarien müssen geschaffen werden, damit das jeweils relevante Wissen zur rich-
tigen Zeit an der richtigen Stelle in der notwendigen Aufbereitung nutzbar ist? Wel-
che Aufgaben können durch den Einsatz der WMP nicht besser erfüllt werden? 

1.8 Wie kann Vollständigkeit und qualitative Sicherheitsbewertung gewährleistet wer-
den? 

1.9 Muss es Kontrollinstanzen bei empfindlichen Inhalten geben?  

1.10 Werden formale Beschreibungen richtig angewandt? 

2. Wie kann Erfahrungswissen bestmöglich technisch unterstützt aufbereitet, ge-
pflegt und allen Beteiligten zur Verfügung gestellt werden? 

2.1 Wie kann altes Wissen bewahrt und muss nicht neu erfunden werden? Wie kann Wis-
sen effektiv und möglichst einfach gemanagt und verteilt werden? Welche Werk-
zeuge können WM angemessen unterstützen? Welche technischen Optionen und 
Features sind für den Bedarf notwendig und was ist eher überflüssig? 

2.2 Wie lässt sich Wissen identifizieren, klassifizieren und beschreiben? Welches Wissen 
soll wie eingepflegt werden? 

2.3 Wie kann ein gemeinsamer, einheitlicher Wissensstand erreicht werden? Ist eine Ver-
einheitlichung der Fachbegriffe möglich? 

2.4 Wie können die geforderten Inhalte zugänglich gemacht werden? Wie kann Wissen 
für alle verfügbar gemacht werden? Wer hat Zugriff auf die WMP? Wie können und 
müssen Kontrollinstanzen und Zugriffsbeschränkungen eingeführt werden? 

2.5 Wie soll die benutzerfreundliche und intuitive Struktur aussehen? Ist über die WMP 
bei einem Problem eine passende Lösung schnell zu finden? Sind formale Beschrei-
bungen anwenderfreundlich integrierbar? 

2.6 Wie kommen die Wissensbeiträge in die Plattform bzw. wer schreibt die Inhalte?  

2.7 Wie soll der Verhaltenskodex zum Umgang mit der WMP aussehen?  

2.8 Sind Beiträge immer der Person zuzuordnen oder „anonym“ zu veröffentlichen? 

2.9 Wie wird die Aktualität der Inhalte gewährleistet? Wie kann Fehlerfreiheit gewährleis-
tet werden? Wie erfolgt ein Review bzw. die Textfreigabe? 
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2.10 Wie kann bereits eingepflegtes Wissen weitergepflegt werden? Wie können umfang-
reiche Profilseiten gepflegt werden, um Kontextsensitivität zu schaffen? 

2.11 Wie kann die WMP eine Unterstützung bieten, Regelwerke übersichtlich zu gestalten 
(z. B. Fahrdienstvorschrift)? 

2.12 Können die Daten gegen Verfälschung oder Verlust geschützt werden? Wie wird Da-
tensicherheit gewährleistet? 

2.13 Wer ist Administrator?  

2.14 Welche Auswirkungen hat die WMP auf das Informationssystem des Unterneh-
mens? 

2.15 Welche Aufgaben können durch den Einsatz der WMP besser erfüllt werden? Ist die 
WMP bei Aufgaben geeignet, in denen weniger statisches Fachwissen, sondern un-
terschiedliches Situationswissen – auch von verschiedenen Wissensträgern – gefragt 
ist? Ist die WMP bei Aufgaben geeignet, bei denen zur Problemlösung Experten iden-
tifiziert und ad hoc Anfragen gestellt werden müssen? Ist die WMP bei Aufgaben ge-
eignet, die stark von der Sozialisierung, d. h. von der Vernetzung und Kollaboration 
mit Mitarbeitern, geprägt sind? Ist die WMP bei Aufgaben mit humaner Feedback-
schleife geeignet, also Aufgaben, die von verschiedenen Mitarbeitern beurteilt/ge-
wertet werden müssen? Ist die WMP bei Aufgaben geeignet, die in Teamarbeit und 
in Netzwerken erledigt werden können? Ist die WMP bei Aufgaben geeignet, die sich 
mit der Verbreitung von Information und Wissen beschäftigen (z. B. Unternehmens-
kommunikation)? Ist die WMP bei Aufgaben geeignet, welche die Qualitätssicherung 
von Produkten und Dienstleistungen betreffen (kollektive Intelligenz)? Ist die WMP 
geeignet, sich in ein neues „Wissensgebiet“ einzuarbeiten (Neueinstellung von Mitar-
beitern)? Ist die WMP bei der Informationsrecherche geeignet und um diesen Prozess 
zu sozialisieren (Ergebnisbewertung, Tagging, häufigste Suchanfragen usw.) Ist die 
WMP bei Aufgaben geeignet, die sich mit der Inhaltserstellung und -weiterentwick-
lung beschäftigen (z. B. Konzeptentwurf)? 

3. Wie kann solch eine Wissensmanagementplattform langfristig am Leben gehalten 
werden? 

3.1 Welche Wege der Erfolgskontrolle sind möglich? 

3.2 Wo kommt das Wissen her? Wie kann die Entstehung neuen Wissens unterstützt wer-
den? Welches sind die Anker/Eckpfeiler, die spezifisches Wissen einbringen und den 
Prozess weiterentwickeln können? Personen, Themen, Probleme? 

3.3 Wie kann die Einführung der WMP organisationsweit ausgestaltet werden, um den 
Transfer von Erfahrungswissen zu begünstigen, um der Ganzheitlichkeit in der wis-
sensorientierten Diskussion gerecht zu werden? 

3.4 Wie sollen veränderte Organisationsstrukturen aussehen? Wie wird eine förderliche 
Wissenskultur erreicht? Wie kann die Vorbildfunktion des Managements garantiert 
werden? Wie genau sieht die Gestaltung einer förderlichen Wissenskultur aus? Sollen 
dezentrale Netzwerkstrukturen mit flachen Entscheidungshierarchien aufgebaut 
und etabliert werden? Wie kann das Unterstellungsverhältnis der Unternehmensfüh-
rung im Netzwerk gestaltet werden, um die Nutzung der WMP zu fördern und Wissen 
gewissermaßen aus erster Hand beziehen zu können? Wie kann sich die Organisa-
tion als lernende Organisation begreifen, in der die Wissenskultur ständig einer Ver-
änderung unterliegt, und eine Bereitschaft für Veränderung zeigen? Ist es sinnvoll, 
den Kulturwandel über eine gemeinsame Diskussion der bestehenden (Ist-)Kultur 
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einzuleiten und daraus die anzustrebende (Soll-)Kultur abzuleiten und ggf. festzuset-
zen?  

3.5 Wie kann die (Be-)Schaffung, Aufbereitung, Übertragung und Nutzung von Wissen in 
die täglichen Arbeitsabläufe integriert werden? Kann die Zeit für die Erstellung von 
Wissensinhalten als Arbeitszeit anerkannt werden?  

3.6 Zwischen Anarchie und Bürokratie – Welche Freiheiten und Regeln benötigt der Wis-
sensarbeiter in der WMP? Wie gestalten sich Entscheidungs- und Wahlfreiheiten am 
Arbeitsplatz und in der Aufgabenbearbeitung? Wie können die Freiheiten gefördert 
und die organisationalen Hierarchien reduziert werden?  

3.7 Wie kann eine offene Kommunikationskultur im Unternehmen geschaffen werden, 
um Regeln für die WMP zu schaffen? Wie kann ein Verhaltenskodex „gemeinsam“ 
erstellt werden, damit sie auch verinnerlicht und akzeptiert werden? 

3.8 Wie lässt sich Akzeptanz der Mitarbeiter zur Wissensteilung und Nutzung fremden 
Wissens erreichen? Was ist gegen das Problem, Wissen zu teilen, zu unternehmen, 
falls es auftritt? 

3.9 Wie muss man diejenigen, die das Wissen liefern könnten, animieren, ihr Wissen in 
die Plattform reinzuschreiben bzw. reinschreiben zu lassen? Was fördert/behindert 
das Zurverfügungstellen von Wissen? Kann die WMP im unternehmerischen Einsatz 
die soziale Interaktion und Partizipation als Prinzipien für die Entwicklung von Erfah-
rungswissen und als motivationsfördernd für die Wissensteilung fördern und damit 
auch die Wissensmobilisierung unterstützen? 

3.10 Welche Kompetenzen muss der Mitarbeiter mitbringen, um in der WMP Wissen aus-
zutauschen?  

3.11 Wie können und müssen Vertrauen und Eigenverantwortung gestärkt und (unnö-
tige) Regeln abgebaut werden? Können organisatorische Rahmenbedingungen, z. B. 
Freiräume zum selbstständigen Arbeiten oder zur Stärkung der Selbstorganisation, 
realisiert werden? 

3.12 Wer kann als Promotoren im Unternehmen für den Kulturwandel identifiziert wer-
den, die den Changeprozess begleiten und moderieren? 

3.13 Welchen Einfluss hat die Gestaltung der Wissenskultur auf die Gestaltung der WMP? 

3.3 Ziele 

Die WMP als WM-Systemlösung für die LST verfolgt die Erreichung mehrerer Ziele, die sich 
aus 1.1 und 1.2 ergeben. Dazu gehören: 

▪ WM umsetzen und leben, keine reine Online-Enzyklopädie 

▪ Möglichkeit der Dokumentation des vorhandenen fachlichen Wissens, Prozessdokumen-
tation, Anleitungen, Produkthandbücher usw. in regelmäßigen Abständen, Sicherung er-
folgskritischen Wissens und Zurverfügungstellung an alle Mitarbeiter im Unterneh-
men/Organisation/mehrerer Unternehmen; mit strukturierter Vorgehensweise Unter-
stützung, dass Mitarbeiter implizites und explizites Wissen effizient weitergeben – von 
der Erfahrung zum Erfahrungswissen: abrufen, dokumentieren, strukturieren, reflektie-
ren und teilen/anwendbar machen/weitergeben 

▪ Schaffung eines organisationsweiten Wissensspeichers, der sich dadurch auszeichnet, 
dass Mitarbeiter aller Abteilungen zum Erzeugen, Bewahren, Verteilen und Anwenden 
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von Wissen beitragen, mit möglichst geringem zeitlichem Aufwand; zentrales Bereitstel-
len von Erfahrungen und Wissen von und für Mitarbeiter – statt in Papierform in Ordnern 
oder als Word-Dokumente auf verschiedenen Laufwerken; Reduktion der Anzahl von E-
Mails und Telefonaten 

▪ begriffs- und textsemantische Strukturierung von Wissen; Visualisierung von Wissen für 
eine komfortable Navigation in seiner Vernetzung  

▪ Entwicklung eines integrierten Managementsystems, das standortübergreifend als Infor-
mations-, Kommunikations- und Organisationsplattform dient, vorhandenes Wissen si-
chert und abrufbar macht; kollaboratives und verteiltes Erarbeiten von konzeptuellem 
Wissen über heterogene Ressourcen und moderierte elektronische Kommunikationsfo-
ren  

▪ Erstellung von Wissensartikeln (explizites Wissen) aus Notizen (wichtige und brauchbare 
Informationen, die Arbeit erleichtern und Effizienz steigern können)  

▪ Wissen, welches Know-how im Unternehmen vorhanden ist; Darstellung, wer wofür zu-
ständig ist; Abbildung interner Kommunikationsprozesse, Projektarbeit und Wissensbe-
wahrung in einem strukturierten digitalen System; zielgruppengenaues Sichtbar- und 
Nutzbarmachen von brachliegendem, verborgenem Wissen; hochgradige Vernetzung 
des aufgebauten Wissens; Projekte umsetzungsorientiert vorantreiben durch optimale 
Vernetzung im Unternehmen 

▪ kurzfristiges Einholen von Wissen mit wenig personellem, zeitlichem und monetärem 
Aufwand – z. B. Formulare schneller finden; leichterer und schnellerer Datenaustausch 
als ohne WMP; Wissen schnell und kostengünstig zur Verfügung zu stellen, auch um 
marktfähig konkurrieren zu können 

▪ Unterstützung eines transparenten, kollaborativen Ideenmanagements mit Workflows 
und einer Visualisierung der Entscheidungshistorie 

▪ Unterstützung einer schnelleren und effizienteren Schulung neuer Mitarbeiter; selbst-
ständiges Aneignen und Überprüfen von relevantem Wissen; Handlungskompetenzen 
für verschiedene Berufssituationen aufbauen, durch sinnvollen Einsatz neuer Medien 

▪ Erwerben von Informationskompetenz durch Einbindung externer Informationsressour-
cen; schnellere Erstellung der Produkte/Dienstleistungen; bessere Informationsversor-
gung und schnellere Informationsweitergabe 

▪ Sicherstellung digitaler Transformationsprozesse auf allen Qualifizierungsebenen mit 
verschiedenen Produkten und Tools wie z. B. digitale Lernspiele, Podcasts oder Lernvi-
deos 

3.4 Anforderungen und Gestaltungsprinzipien 

Der Aufbau der WMP als informationstechnologisches WM-Instrument lässt sich grundsätz-
lich in vier Elemente gliedern:  

1. Inhalte als Kern der WMP (wie Wiki, Forum, Newsfeed, Dokumente, Listen, integrierte 
Drittsysteme) 

2. Struktur, um die Inhalte für den Anwender in einen passenden Kontext zu setzen und 
verständlicher zu machen (wie Formulare, Metadaten, Bewertungen anderer Anwender, 
Workflows, Tags) 
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3. Zugang, d. h., dass der Anwender aus einem konkreten Nutzungsszenario heraus in der 
Lage sein muss, auf die für ihn wichtigen Inhalte zuzugreifen (wie hierarchische Naviga-
tion, Portalseiten, Suche, persönliche Einstiegsseiten, verschiedene Ansichten, Rollen)  

4. Steuerung als unternehmensweite Klammer, um die WMP übergreifend zu betreiben 
(wie zentrale Governance, Projektmarketing, Unterstützung durch Management, fachli-
che Redaktion als zentrales, dauerhaftes Gremium zur fortlaufenden Betreuung, Über-
arbeitung und Steuerung der WMP, da sich Inhalte und Anforderungen der Anwender 
permanent ändern werden (siehe auch 3.5.1.1 und 3.5.2.2)) 

3.4.1 Allgemeine Anforderungen 

Anforderungen, die die generische WMP erfüllen sollte und die an die WMS-Umsetzung für 
die LST gestellt werden, sind in Tabelle 3.4-1 zusammengefasst (ohne bedeutsame Reihen-
folge) und den in Kapitel 3.4 genannten vier Elementen zugeordnet. Detaillierte Beschrei-
bungen zu den einzelnen Anforderungen sind „Anhang K: Allgemeine Anforderungen an die 
WMP“ zu entnehmen.  

Tabelle 3.4-1: Allgemeine Anforderungen an die WMP 

Anforderung 1 2 3 4 
Expertenverzeichnis (organisationale Transparenz; umfassende und 
treffende Expertenprofile; zeitsparende Profilerzeugung; „Gelbe Sei-
ten“; Kompetenzmatrix) 

X    

von Einzelwissen zu verteiltem Wissen; Verfügbarkeit für alle   X  

softwareunterstütztes WMS, Softwarelösung, Wiki, Webseite X X X  

Dokumentation (von z. B. Prozessmodellen, Best Practices oder Les-
sons Learned); Funktionen zur Generierung, Aufbereitung, Bewah-
rung, Verteilung, Suche und Verwendung von Erfahrungswissen sowie 
Ablage, Bewertung, Klassifizierung und Suche nach Dokumenten; ver-
besserte Bewusstwerdung des Wissens, indem Wissensarbeiter Wis-
sen reflektiert und systematisiert; Darstellung aller unternehmensspe-
zifischer Informationen 

X    

Aktualität der Inhalte, regelmäßige Aktualisierungen  X  X 

Planung von Übergabe und Einarbeitung ermöglichen  X X  
kollaborative Zusammenarbeit, Unterstützung von Gruppenarbeit  X    

Mandantenfähigkeit, Zugangsvoraussetzungen/Rechteverwaltung/Zu-
griffskontrolle 

  X  

ausgeglichene Verwendung von Push- und Pull-Medien  X   

PC/Laptop/Smartphone/Tablet müssen vorhanden sein, Endgeräte-
Barrieren vermeiden 

  X  

mobil einsetzbar, weltweit verfügbar   X  

variable Verwendungsdauer   X  
Datenschutz, Datensicherheit, Sicherheitskonzept, Sicherheitsbeden-
ken eindämmen 

  X  

Interoperabilität X  X  

Usability, Benutzerfreundlichkeit X X   

Eigenschaften für Speicherbarkeit (Formalisierbarkeit, Bewusstseinsfä-
higkeit, Explizität, Exaktheit, Vollständigkeit) 

 X   

Funktionen zur Suche, Präsentation, Akquisition, Publikation und Or-
ganisation von Wissen, einfache und intelligente Suche, nötiges und 

 X X X 
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Anforderung 1 2 3 4 
richtiges Wissen immer und so schnell wie möglich finden 
Verschlagwortung/Tagging, Kategorisierung  X   

Verbindlichkeit; Funktionen, die Feedback der Beteiligten zulassen, zur 
Förderung der kontinuierlichen Prozessverbesserung im Sinne eines 
KVP (Möglichkeit der Bewertung der Wissensbeiträge) 

 X   

Social Software, personalisierter Zugang, individuelle Informationsbe-
schaffungsmöglichkeit, informationelle Selbstorganisation, Push- und 
Pull-Mechanismen, Benachrichtigungsfunktion, Abo/Beobachten; Indi-
vidualität 

  X  

zentrale Informationsablage/Plattform für WM, Zentralisierung vor-
handener Datenbestände, einheitlicher Zugang zu Informationen/Wis-
sen im Unternehmen 

X  X  

Schulungen der Anwender    X 

Adoption, berücksichtigt besondere Eigenschaften des Erfahrungswis-
sens wie Subjektivität und besondere kognitive Leistung von Experten 

   X 

Rückverfolgbarkeit, Versionierung, Versionsmanagement  X   

Organisationskultur des „Wissensaustausches“ und der „Wissensver-
teilung“; Unterstützung der Unternehmensleitung/Geschäftsführung 

   X 

Akzeptanz und Motivation der Mitarbeiter als Bestandteil der Unter-
nehmens-/Organisationskultur, Unterstützung durch Führungsebene, 
Mitarbeiter als Wissensarbeiter im Zentrum der Aufmerksamkeit 

   X 

Validierung und Verifizierung X    

WMP in die Webseiten der Organisation integrieren X  X  

Wissensstruktur und Navigation, Modellierung und Zuordnung von 
Wissen, aktive Verknüpfung mit Systemen 

 X X  

renommierte, fachliche Redaktion/Moderation, neutraler Dritter, 
„Wiki-Gärtner“ 

   X 

intelligente Agenten (Agententechnologie)  X   

Kombination und Integration mit Modellierungswerkzeugen, spezielle 
Visualisierungstechniken 

 X   

Ontologien, Definition einer gemeinsamen Sprache, Fachbegriffe  X   

Communities (prozessorientiert), Diskussionsforen, Mailinglisten X    
Kenntnisnahme-Funktion  X   

nicht eindimensional wie ein schwarzes Brett X    
WMS in tägliche Arbeit integrieren und stets weiter ausbauen; Zwangs-
läufigkeit der Nutzung sicherstellen, Integration in Projektprozess 

   X 

„Notruf-Funktion“ X    
Arbeiten an demselben Artikel durch mehrere Personen gleichzeitig 
nicht möglich 

X  X X 

„Bild des Tages/Monats“ X    

Abrechnungssystem, ggf. Werbung zur Gegenfinanzierung   X X 

Verknüpfungen/Verweise, Verlinkungen  X   
interne Schnittstellen im Unternehmen nutzen (Verlinkungen zu Per-
sonen/Organigrammen/Stellenpositionen) 

X  X  

Auswertungsfunktion, Statistiken X   X 

Möglichkeit der Erweiterung zum E-Learning X X X X 

ständige Weiterentwicklung und Optimierung, WMP soll schrittweise 
mit Plug-ins erweitert werden können 

X    
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Anforderung 1 2 3 4 
Möglichkeit der Realisierung von Workflows X    
Administrator; schneller Support   X  

genaue Zieldefinition    X 

Qualität der Inhalte X    
Single-Sign-On   X  

ggf. Integration von Unternehmensprofilen beteiligter Unterneh-
men/Kunden/Wettbewerbern 

  X  

strukturiertes WM-Vorgehen, regelmäßige Evaluierungen; kontinuierli-
che Verbesserung der Wissensarbeit am Arbeitsplatz 

   X 

Handlungssicherheit    X 

Reduktion von Hindernissen wie Investition unnötiger Zeit, doppelte 
Wege und Potenzial für Frustration und Stress 

   X 

nachfragorientierte Konzeption der WMP   X X 

Zurechtfinden in der WMP  X X X  
aktive Vermarktung, Marketing-Konzept    X 

WMP als Keimzelle für weitergehenden persönlichen Wissensaus-
tausch nutzen und weiterentwickeln 

   X 

Integration von Text-, Bild-, Audio- und Video-Elementen X    

Neben der technischen Implementierung der WMP sind gleichzeitig angrenzende und ver-
netzte Gestaltungskomponenten mit zu berücksichtigen, aus denen sich weitere komplexe 
Herausforderungen ableiten lassen. Die Vorbereitungen zur Einführung der WMP stellen 
den größten Aufwand dar [BES12]. Es muss festgelegt werden: 

▪ wer die WMP nutzen soll 

▪ welche Inhalte abrufbar sein sollen 

▪ wer welche Rechte innerhalb der WMP hat 

▪ wie die WMP gepflegt wird 

▪ welche Inhalte vor der Benutzung eingestellt werden 

▪ welche Struktur die WMP haben soll 

▪ wie die Nutzer vorbereitet werden 

All diese Frage wurden innerhalb des Projektes WiLMa beantwortet (siehe 3.6), sodass die 
WMP zur Nutzung freigegeben werden kann. Die WMP muss entsprechend vorbereitet sein, 
ansonsten können Faktoren wie eine schnelle Frustration der Nutzer durch unübersichtliche 
Strukturen zu einem Misserfolg des Projektes führen. Nach der Einführung besteht die 
größte Aufgabe darin, die WMP mit Inhalten zu füllen und für eine entsprechende Pflege der 
Daten zu sorgen. Mitarbeiter müssen zur Nutzung angehalten werden, hierzu gibt es ver-
schiedene Möglichkeiten, von der Pflicht bis zur Motivation.  

In den folgenden Unterkapiteln soll auf einige Punkte gesondert eingegangen werden. 

3.4.2 Anforderungen an die Kompetenzen der Anwender 

Es kommt nicht nur auf die Qualität des bereitgestellten Wissens an, sondern auch auf den 
Wissens- und Erfahrungshorizont bzw. die Bildung des jeweiligen Anwenders. Bei der WMP 
für LST wird davon ausgegangen, dass sie (auch beeinflusst durch die vorherige Login-
vergabe) nur von der Fachwelt genutzt und damit auch verstanden wird, sodass jeder Leser 
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dieses Wissen auch sinnvoll einsetzen kann bzw. weiß, unter welchem Begriff er nachschla-
gen soll. Bediener und Nutzer der WMP sollten folgende Kompetenzen mitbringen: 

▪ Fachkompetenz 

▪ Methodenkompetenz 

▪ Medienkompetenz 

▪ Informationskompetenz 

▪ Toolkompetenz 

▪ Selbstkompetenz (Eigeninitiative, Offenheit, Selbstreflexion, Neugierde, Selbstständig-
keit, Koordinationsfähigkeiten)  

▪ Sozialkompetenz (emotionale Kompetenz, Ausdrucksfähigkeit, Kritikfähigkeit, 
Teamplayer/Gruppendenken, Empathie/Kommunikationskompetenzen/kommunikative 
Kompetenz) 

3.4.3 Anforderungen an Wissensbeiträge 

Die Wissensbeiträge bilden das zentrale Element des WM für LST und sind damit wichtigster 
Bestandteil des Prozesses. Auch wenn die WMP in erster Linie für Wissensbeiträge der Bahn-
sicherungstechnik gedacht ist, soll dies langfristig auf beispielsweise Themen aus dem Be-
reich Oberbau, Telekommunikation oder auch Bahnbetrieb erweiterbar sein (siehe 3.6.5). 
Die Nutzer sollen auf den Alltag vorbereitet werden, der im Wesentlichen regulär abläuft, 
aber auch aus nicht vorhersehbaren Ereignissen besteht. Der Fokus der WMP liegt daher auf 
allgemeinem Wissen einerseits und auf spezifischen Problemen und seltenen Ereignissen 
andererseits. 

Erfolgskriterium der WMP ist, dass eine signifikante Wissensmenge in der WMP vorliegt. Der 
Vergleichswert der Studie der Delphi Group [DEL98] besagt, dass im Durchschnitt 12 Prozent 
des Unternehmenswissens in einer Wissensdatenbank gespeichert sind (siehe 1.1; 
[SCH03D]), sodass ein Soll-Wert von 10 Prozent realistisch für die WMP scheint, trotz Tritt-
brettfahrern (siehe 2.3.3). Dazu sollte eine Pflichtdokumentation definiert werden, die höher 
als 10 Prozent aller dokumentierten Wissensinhalte ausmacht, um die 10 Prozent zu erfüllen, 
auch wenn nicht jeder Mitarbeiter seinen Pflichtanteil vollständig erfüllt. So wird ermöglicht, 
dass die WMP-Nutzer finden, was sie suchen und relevante Dokumente enthalten sind. 

3.4.3.1 Inhalte 

Die Inhalte der WMP bilden die Wissensbasis. Konkret wurden dieser – nach Erkenntnissen 
der Verfasserin im Forschungsprojekt – folgende Inhalte zugordnet (sowohl implizites als 
auch explizites Wissen betreffend):  

▪ Referenzwissen: Lessons Learned (Fehler, Prozessverbesserungen, Erfahrungen, Budge-
tierung, kritische Erfolgsfaktoren, FAQ) zur Prozessanalyse und -bewertung; Best Prac-
tices (vordefinierte Workflows) zur kontinuierlichen Prozessverbesserung; Fehlerspei-
cher: aus Vergangenem lernen (analytische Methoden zur Fehlervermeidung, offene Fra-
gen ergänzen) → Projektwissen (Probleme und Lösungen) z. B. in Form von Wissensme-
mos, ggf. auch Projektziele/-inhalte, -pläne, -berichte, -status, -ergebnisse, Fehlertypen, 
Planungsbeispiele, Projektauswertungen/Abschlussberichte → Projektdatenbank („Pro-
jektsteckbriefe“) 

▪ „Problemlösekompetenz“ der Schlüsselmitarbeiter (bis hin zum „verkörperlichten“ Erfah-
rungswissen für Instandhaltung, Reparatur und Wartung der Technik)  
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▪ Expertendatenbank: Expertenkontaktdaten (Mail, Telefon) und Angabe der jeweiligen 
Wissensbereiche – Mitarbeiterdaten: unbedingt zu klären, welche Daten vorliegen und 
welche noch zusätzlich unter der Beachtung des Datenschutzes bezogen werden dürfen 
→  individuelles Profil 

▪ Erfahrungswissen aus Schulungen, aber auch die Schulungs-, Kongress- und Tagungsun-
terlagen, Seminarunterlagen, Präsentationsvorlagen, Unterlagen für Kursleiter, Vorträge 

▪ Präsentationen: Firmenpräsentationen, Produktpräsentationen, Kongresse, Fachtagun-
gen 

▪ Produktinformationen: Produktspezifikationen, Whitepapers, Materialzertifikate, Daten-
blätter, Risikoanalysen  

▪ Erfahrungen aus täglichem Arbeitstreiben, Notizen und Interviews, Hinweise (Dos und 
Don’ts), betriebliches und technisches Wissen, Technologie- und Technikerfahrungen zu 
Einsatzbedingungen, Planung, Abnahme, Betrieb, Instandhaltung usw. 

▪ Links zu unternehmensinternen und -externen Ressourcen (im Internet oder Intranet) 

▪ Faktenwissen zu Technologien und Techniken (Eigenschaften, Konzepte, Einsatzbedin-
gungen, Entwicklung, Anweisungen zur Instandhaltung und zum Betrieb, ggf. Preise)       
→ Wissenssammlung 

▪ Prozesswissen: durchgeführte Tests, dokumentierte Analysen, Besprechungsergebnisse, 
Vereinbarungen, Korrespondenz, Ablaufbeschreibungen/-dokumentation, Checklisten, 
Arbeitsanweisungen/Verfahrensanweisungen, (Bedienungs-)Anleitungen, Betriebsab-
läufe, Hinweise und Tipps (zur Wissens- und Aufgabenkoordination in einzelnen Prozess-
schritten, während Prozessdurchführung generiert und genutzt) 

▪ Handbücher, Produktkataloge, Verfahrensregeln, Metawissen, Routinen, Standardver-
fahren, Rituale, Organigramme, Geschäftsbedingungen, Prüfberichte, Herstellerlisten, 
Videos, Tonaufnahmen 

▪ Fachartikel aus Fachzeitschriften und Fachbüchern (z. B. Signal+Draht, Der Eisenbahnin-
genieur, Hochschulschriften) 

▪ Gesetzestexte, Normen, Richtlinien, Regelwerke, Vorschriften, Anweisungen (ggf. auch 
Arbeitsschutzmaßnahmen, Arbeitszeitenregelungen, Betriebsvereinbarungen, Gestal-
tungsrichtlinien, Sicherheitsvorschriften, Verpackungsrichtlinien, Zahlungskonditionen) 

▪ unternehmensinterne Genehmigungen, technische Mitteilungen, fachtechnische Stel-
lungnahmen 

▪ Protokolle, Formulare und Vorlagen (ggf. auch Bestellformulare, Besuchsformulare, 
Briefvorlagen, Formulare für Messekontakte, Spesenabrechnungen, Wareneingangsfor-
mular) 

▪ Checkliste zu Ein-/Austritt Mitarbeiter/Auszubildender 

▪ Diskussionsforum 

▪ FAQ 

▪ Glossar 

▪ allgemeine Neuigkeiten 
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▪ ggf. externes und prozessübergreifendes Wissen (Produkt-, Projekt-, Kunden-, Technolo-
giewissen, Technologietrends, Wirtschaftsnachrichten, Marktinformationen) zur Wis-
sensbereitstellung während der Prozessdurchführung 

▪ ggf. Wissen zu Partnern, Herstellern und Kunden (auch Probleme), z. B. in Form von Wis-
senslandkarten, Mitarbeiterknigge; ggf. auch Daten und Informationen aus dem Unter-
nehmensumfeld, z. B. Marktdaten, Information über Kundenanforderungen, neue Tech-
nologien oder Gesetzgebungen 

▪ ggf. Personalwissen: Biographie, Rollen, Beurteilung, Adresse 

▪ ggf. organisatorisches Wissen (Organisationsstrukturen, Abläufe, Ressourcen, Mitarbei-
ter) zur Prozesstransparenz 

▪ ggf. Dokumente aus vorherigen Dokumentablagen (Notes Datenbanken, Laufwerke auf 
Regional-Servern) bewerten und, wenn sinnvoll, in WMP integrieren; vorherige Speicher-
orte einfrieren (nur noch Lese-Zugriff) oder abschalten 

▪ ggf. Wissen über das Unternehmen: Umfeld, Ziele, Unternehmenskennzahlen, Betriebs-
informationen, Leistungen, Ziel- und Führungsgrößen, Kostenstellenliste 

▪ ggf. Imagetexte 

▪ ggf. weitere Dokumentationen: Anwenderberichte, Kommunikation intern/extern, Pro-
grammierung, Prozessdarstellungen, Statusberichte, Testberichte, Validierungsberichte, 
Verifikationsberichte, Sicherheitsnachweise, Auswertungen zur WMP selbst 

▪ ggf. Planungen und Strategien: Arbeitsplanungen, Einarbeitungsplanungen, Investitions-
planungen, Markteinführungsstrategien, Mediaplanung, Personalstrategien, Projektpla-
nungen, Projektmanagement, Reiseplanungen, Ressourcenplanungen, Personaleinsatz-
planung, Urlaubsplanungen, Werbestrategien, Zielvereinbarungen 

▪ ggf. Analysen: Kundenanalysen, Lageranalysen, Zugriffsanalysen, Marktanalysen, 
Trends, Konkurrenten 

▪ ggf. Evaluierungen: Evaluierungen Mitarbeiter, Evaluierungen Kunden/Auftraggeber, Si-
cherheitsevaluierungen 

▪ ggf. weitere Checklisten: Kundenevent, Messestand, Messevorbereitung, Berichtsdienst, 
Mitarbeiterevent, Schulung, Angebotserstellung 

▪ ggf. weiteres Referenzwissen: Controlling-Informationen aus Prozessinstanzen (Zeit, 
Qualität) zur Qualitätsdokumentation  

Generell handelt es sich um z. T. über Jahre aufgebautes Erfahrungswissen einzelner Schlüs-
selmitarbeiter/langjähriger Mitarbeiter, aber auch „frisches“ Wissen der Auszubildenden 
oder neuer Mitarbeiter, Erfahrungswissen der Führungskraft, Kollegen der Abteilung, Kolle-
gen anderer Abteilungen, vorheriger Stelleninhaber oder sogar Kollegen anderer Unterneh-
men. 

Wichtig ist, dass diese Wissensbasis kontinuierlich durch Aktualisierungen und Pflege wei-
tergeführt wird. Grundsätzlich werden implizite und explizite Wissensinhalte unterschieden 
sowohl bezüglich Alttechnik, Stand der Technik als auch zukünftiger Technik (Stand der Wis-
senschaft). Die Inhalte der Wissensbasis werden erfasst, aufbereitet, gespeichert und ver-
teilt, was zur Verbesserung zukünftiger Prozesse und Projekte führen wird (vgl. [SE00]). Mit-
hilfe von Wissensmodellen und -landkarten lassen sich die Wissensbeiträge klassifizieren, 
strukturieren, inhaltlich aufbereiten und mithilfe gemeinsamer Geschäftssprache unter-
schiedliche Begriffe vereinheitlichen. Zudem müssen die Inhalte einem vorher definierten 
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Informations-Qualitätsstandard entsprechen. Weiterhin könnten durch Wissensinput- und 
Wissensoutput-Analysen auch Wissensangebot und -nachfrage erhoben werden.  

3.4.3.2 Anforderungen an Datenquellen 

Mehrere Anforderungen werden an die Datenquellen, die in die WMP integriert werden sol-
len, gestellt. Grund ist die erforderliche Bearbeitbarkeit und Auswertbarkeit. Es müssen Fak-
ten formuliert werden, die ein automatisches Auffinden möglich machen. Ein mögliches 
Problem können eingescannte Bilder darstellen, die in der Regel inhaltlich nicht zugänglich 
sind. PDF-, Word- oder ähnliche Dateien dagegen sind in der Regel inhaltlich zugänglich. 

Folgende Anforderungen werden zusätzlich an Wissensbeiträge für die WMP gestellt: 

▪ Die Wissensbeiträge sollen möglichst handlich und übersichtlich sein.  

▪ Es sollen nur Informationen enthalten sein, die in der Anwendung tatsächlich benötigt 
werden, nach dem Prinzip „so wenig, wie möglich und so viel, wie nötig“. Die tägliche 
Erstellung/Weiterentwicklung/Anwendung/Sicherung wird vorausgesetzt. 

▪ Die WMP soll nur relevantes, aktuelles und richtiges Wissen beinhalten. Eine automati-
sche Wiedervorlage soll mindestens jährlich zu einer Prüfung auf Relevanz und Aktualität 
auffordern und damit das Arbeiten mit veralteten Wissensbeiträgen verhindern. 

▪ Die Angabe eines Ansprechpartners für die Möglichkeit schneller Antworten auf noch 
offene Fragen und auch zur Verifizierung des Inhalts wird gefordert. 

▪ Wissensbeiträge sollen v. a. HTML-Texte oder Office-Dokumente sein. 

▪ Für Dokumente in der WMP ist ein standardisierter Dokumentenkopf mit wesentlichen 
Metadaten empfohlen (prägnanter, kurzer Dokumententitel; Angabe des Inhaltsverant-
wortlichen (Ansprechpartner); Datum letzter Aktualisierung; Angabe der Seitenanzahl, 
um bei Ausdruck Vollständigkeit zu garantieren; bestenfalls mehrstellige, vereinheit-
lichte, einmalige, fortlaufende Dokumentennummer zur eineindeutigen Zuordnung – 
bleibt auch bei Weiterentwicklung des Titels gleich).  

▪ Es sind verschiedene Status der Wissensbeiträge im Prozess möglich, die in einen Work-
flow integriert werden können und so z. B. bei Erreichen eines bestimmten Status E-Mail-
Benachrichtigungen versendet werden. Die Status müssen klar und deutlich kenntlich 
gemacht werden und können lauten:  

o „Entwurf“ (neu oder in Bearbeitung, nicht freigegeben) → bei Dokumenten ggf. mit 
entsprechender Nebenversionsnummer, noch keine Freigabeaufforderung, allen be-
rechtigten Personen zur Weiterbearbeitung verfügbar 

o ggf. „Freigabe angefordert“ (Freigabezyklus gestartet, aber noch nicht abgeschlos-
sen)  

o „Abgelehnt“ (Freigabe nicht erfolgt) → Autor muss nochmal überarbeiten, ggf. Kom-
mentarfeld ergänzen 

o „Freigegeben“ (Freigabe genehmigt) → bei Dokumenten mit Hauptversionsnummer, 
zur Nutzung/Weiterentwicklung uneingeschränkt verfügbar, ggf. Lese-Benachrichti-
gungen per E-Mail an Nutzer 

o ggf. „Gelöscht“ → Gründe: veraltete oder fusionierte Inhalte, umgesetzte Aufga-
ben/Prozesse, ungebrauchte Dokumente, fehlgeschlagene Ideen/Versuche, tempo-
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räre Dokumente; aussagekräftigen Grund in einem Kommentarfeld angegeben (da-
mit nicht ungewollt/versehentlich Löschung: Löschfreigabe anfordern durch E-Mail 
an Führungskraft oder fachliche Redaktion) 

▪ Die WMP und damit deren Inhalte sollen Teil der Unternehmenskultur werden (wie der 
WM-Prozess selbst). 

3.4.3.3 Kriterien zur Relevanzbewertung 

Es bestehen unternehmens- oder gar fachbereichsweit umfangreiche Inhalte, die nach Ab-
lage nicht mehr benötigt werden und als „Dateileichen" im System für die Ewigkeit gespei-
chert werden würden. Da eine hohe Anzahl nicht relevanter Inhalte das Finden von wichti-
gem Wissen erschwert und zugleich demotivierend bei der Suche nach Informationen wirkt, 
müssen Kriterien, die bestimmen, welches Wissen erfasst und dadurch dauerhaft gesichert 
werden soll, definiert werden. Ein Zuviel an explizitem Wissen hat genauso negative Auswir-
kungen wie zu wenig Informationen. Folgende Kriterien sollen gelten: 

▪ Wiederkehrende Fragen: Existieren wiederholt Nachfragen zu einem bestimmten 
Thema/Lösung, lohnt sich die Erstellung eines Wissensbeitrags zur Erklärung des Sach-
verhalts und Beantwortung der Fragen. 

▪ Dasselbe Problem: V. a. in Projekten arbeitet meist ein Team an derselben Problemstel-
lung, sodass gemeinsame Wissensbeiträge in der WMP, in denen die Ideen festgehalten 
werden, sinnvoll sind. 

▪ Nutzenfunktion: Wissen, welches einen hohen, nachhaltigen Nutzen für mehrere oder 
sogar alle Mitarbeiter darstellt, sollte dann auch für alle Mitarbeiter zugänglich sein. 

▪ Nutzenfrequenz: Oftmals existieren Dokumente, die besonders häufig von mehreren Or-
ganisationsmitgliedern genutzt werden, sodass deren Inhalte ggf. auch für andere Mit-
arbeiter nützlich sind und daher zentral abgelegt werden sollten. 

▪ Arbeitsabläufe: Zur Sicherstellung der Effektivität und Effizienz definierter Arbeitsabläufe 
ist es wertvoll, diese festzuhalten. Insbesondere bei Veränderungen müssen sie für alle 
Betroffenen einsehbar, einfach dokumentiert und verteilt werden. 

▪ Bezug zum Kerngeschäft: Bezieht sich Wissen auf das Kerngeschäft des Unternehmens, 
dann stellt es ggf. einen Wettbewerbsfaktor dar und muss für die Weiterentwicklung und 
als allgemeine Wissensbasis in die WMP integriert werden. 

3.4.3.4 Pflege 

Die Pflege der Inhalte kann Aufgabe der fachlichen Redaktion sein. Der Administrator sollte 
für diese Aufgabe nicht zuständig sein, sondern nur für die technische Wartung. Damit bes-
sere Ergebnisse erzielt werden, sollte die fachliche Redaktion von einem Mitarbeiter aus dem 
jeweiligen Fachbereich unterstützt werden. Spezielle Themen sollten u. U. direkt von fach-
kundigen Mitarbeitern gepflegt werden, da nur sie mit Bestimmtheit feststellen können, wel-
che Daten aktuell, veraltet oder falsch sind.  

3.4.4 Prinzipielles Vorgehen 

Mittels Experteninterviews und des Wissensbaums sollen in einem ersten Schritt die expli-
zierbaren Anteile des Know-hows in Check- und FAQ-Listen sowie in ein Wiki, welches das 
Grundgerüst des WM bildet, überführt und den Mitarbeitern verfügbar gemacht werden. Für 
implizite Wissensanteile müssen weitere Methoden in das Konzept aufgenommen werden, 
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die den Anforderungen zum Erfahrungsaufbau [HER11] genügen. Diese haben das Ziel, dass 
Erfahrungswissen in einem Wissensbeitrag auf der WMP explizit gemacht wird. Vorgegebene 
Arbeitsabläufe und Rollenkonzepte können helfen, den Erstellungsprozess von Beiträgen in 
der WMP zu steuern und die Qualität des verwalteten Wissens zu optimieren.  

Eine detaillierte Beschreibung der Prozesse zu den einzelnen Wissensbausteinen findet sich 
in 3.5.1.2. Es muss Aufgabe und Ziel sein, die Erfahrungswissenssicherung in die Projektpro-
zesse und damit tägliche Arbeit fest zu integrieren und zur Selbstverständlichkeit und Ge-
wohnheit werden zu lassen, spätestens am Projektende nach einem Soll-Ist-Vergleich (z.  B. 
der Kosten, Termine, Ressourcen und Qualitäten) sowie der dazugehörigen Abweichungs-
analyse mit Ermittlung und Dokumentation der Ursachen und Maßnahmen. 

3.4.5 Wahl der Softwarelösung 

3.4.5.1 Kriterien und Auswahl der Softwarelösung 

Für das WM im Fachbereich LST wird zur Überbrückung räumlicher und zeitlicher Distanzen 
und für eine moderne virtuelle Dokumentation (und Kommunikation) der Einsatz einer WMP 
empfohlen. Solch eine IT-basierte Lösung ist im Vergleich zu persönlichen Gesprächen, Tele-
fonaten oder E-Mails eine gute Alternative, um sowohl Orts- und Zeitunterschiede zu über-
winden, einen breiten Personenkreis zu erreichen als auch dem vorzubeugen, dass Inhalte 
versehentlich gelöscht, veraltete Versionen lokal abgespeichert und fälschlicherweise ge-
nutzt werden oder ein neuer Mitarbeiter nicht einmal weiß, dass diese existieren. Zudem 
können alle erforderlichen Mitarbeiter zugreifen und der Gefahr – vergleichend zu Laufwer-
ken – einer Flut an unnützem und redundantem Wissen kann entgegengewirkt werden. Die 
Recherche zu WM-Software ergab eine große Anzahl von Anbietern und Produkten. Mehrere 
der angebotenen Softwarelösungen entpuppten sich bei näherer Betrachtung und Evaluie-
rung allerdings als reine E-Learning-Programme oder Dokumentenverwaltung. Bei der Vor-
bereitung der Auswahl, Gestaltung und Einführung der WMP-Software im Betrieb sind einige 
Faktoren zu beachten, beispielsweise ökonomische wie Kosten (z. B. Lizenzgebühren, Hard-
ware-Kosten) oder Einsparungsmöglichkeiten (z. B. Fahrtkosten, Hotelkosten, Raumkosten), 
aber auch rechtliche, die bei Durchführung zu beachten sind. Für den Technikeinsatz spricht, 
dass Kosten für Hard- und Software i. d. R. niedriger sind als bei zahlreichen, mehrtägigen 
Weiterbildungsveranstaltungen, da sich Lernzeiten gut in den Arbeitsablauf integrieren las-
sen. Allerdings hängt eine Kostenaufstellung mit konkreten Zahlen von jeweiligen betriebli-
chen Gegebenheiten ab. Bei der Softwarewahl ist zu beachten, dass auf bestehenden Syste-
men aufgebaut werden sollte, um die Akzeptanz zu erhöhen und auch Aufwand und Kosten 
zu sparen. Die Software sollte webbasiert sein, damit keine Installation erforderlich wird.  

Ziel ist, einen leistungsfähigen, zeitlich und örtlich unbegrenzt verfügbaren Speicher für ex-
ternalisiertes Unternehmenswissen zu finden. Je nach Softwarewahl kann die Beschaffenheit 
der WMP variieren und muss individuell angepasst werden. Im Hinblick auf Integrierbarkeit 
der WMP in die konkrete betriebliche Arbeitsumgebung ist zu prüfen, welche Installationen 
am Arbeitsplatz erforderlich sind, ob die WMP intuitiv zu bedienen ist und ob die Navigation 
einen realen Bezug zu Fragen erlauben, die während des normalen Arbeitsprozesses auf-
kommen. Generell gilt, dass die Softwarelösung nicht zu komplex sein darf, da sonst die Ge-
fahr des Scheiterns besteht. Sie muss einfach und nutzerorientiert sein, wie schon in 
[DAU16] festgestellt. Grundsätzlich sollen für die vorliegende WMP-Lösung für LST also meh-
rere Kriterien relevant sein, z. B. Benutzerfreundlichkeit, individualisierte und reduzierte Be-
nutzeroberflächen, zentrale und intuitive Datenablage sowie Daten- und Dokumentbearbei-
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tung, Anpassbarkeit an die Anforderungen des Unternehmens, Nutzung auf mobilen Endge-
räten, Integration in die bestehende IT-Infrastruktur und die Möglichkeit zur Entwicklung ei-
ner eigenen Oberfläche. 

Im Vorfeld gehört als Grundlage für die Entscheidung für eine bestimmte Software die Defi-
nition des Bedarfs (Art und Umfang der Inhalte) und die Beurteilung der vorhandenen tech-
nologischen Ressourcen (Eignung der bereits vorhandenen Ausstattung) sowie finanziellen 
Möglichkeiten (Folgekosten für notwendige Auf- und Umrüstungen) dazu, um eine für die 
konkreten betrieblichen Verhältnisse geeignete Software zu finden. Wie in [SKRS01] erkannt, 
hängt die Entscheidung grundsätzlich von technischen, finanziellen und organisatorischen 
Möglichkeiten ab. Da Erfahrungswissen dynamisch ist, darf die Anwendung nicht mit einer 
statischen Webseite vergleichbar sein, in der nur eine hierarchische Wissenssammlung vor-
gegeben wird. Vielmehr werden Wissensinhalte durch eine Vielzahl von Personen erarbeitet, 
eingestellt, weiterentwickelt und diskutiert. Dafür eignet sich das Wiki-Prinzip besonders gut, 
Erfahrungsträger zu animieren, ihr erfahrungsbasiertes Wissen zu teilen (siehe 2.3.6.11; 
[GEI12]). „Ein Wiki stellt zu einer mentalen Wissensstruktur ein informationstechnisches Äquiva-

lent dar, in welchem Informationen gespeichert sind.“ [MUE08B] 

In der Regel möchte ein Unternehmen die Wissensbeiträge hinsichtlich des Urhebers/Wis-
sensträgers kenntlich machen. Um sensibles Wissen zu schützen, müssen auch Rollen und 
Rechte individuell zu handhaben sein. Da diese Eigenschaften nicht charakteristisch für tra-
ditionelle Wiki-Prinzipien sind, nach denen jeder Anwender anonym alle Inhalte beliebig be-
arbeiten kann, sollte eine Lösung gefunden werden, die diesen Spagat schafft und nicht in 
den Anwendungsfällen beschränkt ist. Voraussetzung ist der Zugang zu einem PC/Tablet 
o. ä. für alle betroffenen Mitarbeiter und potenziellen Nutzer. Die Unternehmensgröße spielt 
dabei keine Rolle. Wichtig ist es, das Volumen der Wissensbestände zu berücksichtigen. Bei 
komplexen Wissensbeständen kann sich der Einsatz von einer Kollaborationssoftware, wie 
es SharePoint ist, als Alternative zu traditionellen Wikis bewähren. Tendenziell funktioniert 
der aktive Einsatz von Wikis besser bei flachen Hierarchien, überschaubaren Wissensbestän-
den und in einer möglichst offenen Unternehmenskultur [FG13]. Wiki-Lösungen bieten her-
vorragende Voraussetzungen für die strukturierte Ablage von Inhalten und späteren Zugriff 
darauf [3PG18]: Möglichkeit themenbezogene Bereiche einzurichten, Inhalte zu klassifizie-
ren, zu verlinken und Rechte für einzelne Gruppen/Nutzer sehr detailliert festzulegen. 

Festgehalten werden muss noch, dass das Internet und dessen Nutzer (wie bei Wikipedia) 
anderen Rahmenbedingungen als das Intranet und dessen Anwender unterliegen. Deswe-
gen ist die Einführung einer Wiki-Softwarelösung zum aktiven WM nicht selbstverständlich 
erfolgreich, sondern bedarf einer Analyse der Anforderungen und Auswahl der Software. Für 
den Einsatz in der Organisation stehen zahlreiche Wiki-Softwarelösungen zur Verfügung, de-
ren Eigenschaften sich mithilfe des Portals „WikiMatrix“ [WM21] vergleichen lassen. Die wich-
tigsten Anforderungen, welche die Wahl der geeigneten Wiki-Software für die WMP für LST 
beeinflussen, sind (vgl. [FG13]): 

▪ anerkannte und bekannte Lösung: Wiki-Software soll ausgereifte, auf Markt etablierte 
Lösung sein, um langfristige Verfügbarkeit und Weiterentwicklung zu garantieren 

▪ kommerzieller Support: Anzahl der Unternehmen, welche kommerziellen Support an-
bieten, ist ausschlaggebend für Verfügbarkeit, Weiterentwicklung und Fähigkeit der 
schnellen Problembehebung 

▪ Sicherheit: Nutzer müssen sich anmelden und über gewisse Berechtigungen verfügen 
können, da Bereiche zugangsbeschränkt sein können; Wikis im Unternehmenseinsatz 
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müssen Sicherheitsanforderungen der Organisation erfüllen und ausreichendes Sicher-
heitskonzept vorweisen, z. B. Möglichkeit, einzelne Seiten zu sperren bzw. Vergabe von 
verschiedenen Rechten an Nutzer/Gruppen pro Seite 

▪ Flexibilität und Anpassbarkeit: Wiki-Software soll an spezifische Anforderungen des 
Unternehmens anpassbar sein: ähnliche Menüführung, Interaktionsmechanismen, Er-
weiterungsmöglichkeiten, Anpassung an das Corporate Design zur Identifikation und Ak-
zeptanz der WMP durch Mitarbeiter 

▪ Sprache: da Wiki-Softwarelösung für WMP sich zunächst auf Unternehmen im deutsch-
sprachigen Raum fokussiert, sollten Benutzeroberfläche und Support in deutscher Spra-
che angeboten werden 

▪ Betriebssystem: Wiki-Software sollte für reibungslosen Einsatz in allen gängigen Be-
triebssystemen funktionsfähig sein und keine speziellen Systemanforderungen haben 

▪ Integrationsmöglichkeit: Wiki-Software sollte Integration mit anderen, ggf. bereits vor-
handenen Programmen zulassen; Indikatoren dafür sind LDAP-Authentifizierung (Benut-
zung von unternehmensweit abgelegten Anmeldeinformationen) für Benutzeranmel-
dung und Active Directory-Anbindung (Verzeichnisdienst von Microsoft Windows Server), 
sodass sich Anwender mit vertrauten E-Mail- oder Intranet-Zugangsdaten in WMP ein-
loggen können → Reduzierung des Administrationsaufwands 

▪ Suche: bei Suchfunktionalität ist es für Nutzer maßgebend, neben Textsuche auch ange-
hängte Dateien durchsuchen zu können, um vollständig auf alle relevanten Informatio-
nen zugreifen zu können 

▪ Export: Wiki-Software sollte Export in andere Formate unterstützen, um erstellte/zusam-
mengestellte Inhalte weitergeben zu können → Möglichkeit, Kunden oder Partnern, wel-
che keinen direkten Zugriff auf unternehmensinterne WMP haben, Inhalte benutzer-
freundlich zur Verfügung zu stellen 

▪ Benutzerfreundlichkeit: Einfachheit in Bedienung verbessert Einstieg und reduziert 
Schulungs- und Einführungsaufwand; unterstützend zählen WYSIWYG-Editoren („What 
you see is what you get“) und Vorstrukturierung von Inhalten (Vorlagen) 

▪ technische Aspekte bezüglich Softwareplattform: je nach Organisationsgröße müs-
sen gewisse Anforderungen erfüllt werden → für große Unternehmen kann es maßgeb-
lich sein, ob Anbindung bereits verfügbarer Datenbanksysteme an WMP möglich ist 

Werden die genannten Kriterien als Mindestanforderungen für Wikis im Organisationsein-
satz herangezogen, können unter den zahlreichen existierenden Wiki-Softwarelösungen fol-
gende Systeme miteinander verglichen werden, die diese auch erfüllen: SharePoint, Con-
fluence, BlueSpice, Twiki, DrupalWiki, TikiWiki und Foswiki (Tabelle 3.4-2). 

Tabelle 3.4-2: Wiki-Softwarelösungen, die Mindestanforderungen für Einsatz in Unter-
nehmen erfüllen, nach [FG13] 

 Share- 
Point 

Con-
fluence 

Blue-
Spice 

Twiki Drupal-
Wiki 

TikiWiki Foswiki 

anerkannte und 
bekannte Lösung 

+ + + + + + + 

kommerzieller 
Support 

+ + + + +/- + + 

Sicherheit + + + + + + + 

Flexibilität und + + + + + + + 
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 Share- 
Point 

Con-
fluence 

Blue-
Spice 

Twiki Drupal-
Wiki 

TikiWiki Foswiki 

Anpassbarkeit 
Sprache + + + + + + + 
Betriebssystem + + + + + + + 

Integrationsmög-
lichkeit 

+ + + + + + + 

Suche + + + + + + + 

Export + + + + + + + 

Benutzerfreund-
lichkeit 

+ + + + + WYSIWYG-
Editor op-
tional 

Plugin für 
WYSIWYG-
Editor 

technische As-
pekte bezüglich 
Softwareplatt-
form 

+ + + + + + + 

Vor Entscheidung für eine Softwarelösung wurden zusätzlich zu den Mindestanforderungen 
vier unterschiedliche Bereiche, deren Kriterien genauer betrachtet und die ausgewählten 
Wikis gegen diese Kriterien geprüft: 

1. Benutzerfreundlichkeit für WM für alle (Kriterien 1.1-1.3) 

2. Rechte und Rollen für strukturierte Wissensbasis (Kriterien 2.1-2.4) 

3. Recherchemöglichkeiten für einfachen Zugang zum Wissen (Kriterien 3.1-3.3) 

4. Beurteilungsmöglichkeit für Beiträge zur Qualitätssicherung/-validierung (Kriterien 4.1-
4.3) 

Da einige Kriterien qualitativ ungleich in den einzelnen Systemen ausgeprägt sind, wurden 
z. T. bereits genannte Kriterien aus den Mindestanforderungen aufgegriffen und entspre-
chend zwischen „sehr gut“, „gut“ und „schlecht“ bewertet oder entsprechende Angaben über 
Vorhandensein gemacht: „verfügbar“, „nicht verfügbar“ und „optional/Plugin“ (Tabelle 3.4-3). 

Tabelle 3.4-3: Vergleich der verschiedenen Wiki-Softwarelösungen nach Kriterien in 
Anlehnung an [FG13] 

Kriterium Share-
Point 

Con-
fluence 

Blue-
Spice 

Twiki Drupal-
Wiki 

TikiWiki Foswiki 

1.1 Einfache Er-
stellung von In-
halten (Features 
wie WYSIWYG-
Editor; Möglich-
keiten zum An-
hängen oder Ein-
binden verschie-
dener Dateien) 

sehr gut sehr gut sehr 
gut 

gut gut gut gut 

1.2 Möglichkeit 
des Kommen-
tierens und Dis-
kutierens (von 

gut gut gut schlecht gut sehr gut schlecht 
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Kriterium Share-
Point 

Con-
fluence 

Blue-
Spice 

Twiki Drupal-
Wiki 

TikiWiki Foswiki 

blogartigen Kom-
mentaren über 
Blogs und Foren 
bis hin zu Diskus-
sionsseiten) 

1.3 Export- und 
Importfunktio-
nalitäten 

gut sehr gut sehr 
gut 

schlecht gut schlecht schlecht 

2.1 Anlegen von 
Wiki-Bereichen 
(Unterteilung 
dieser z. B. durch 
Seiten oder tie-
fere Gliederungs-
ebenen) 

sehr gut sehr gut gut sehr gut sehr gut sehr gut sehr gut 

2.2 Rechte-
vergabe (für 
Gruppen/ein-
zelne Nutzer) 

sehr gut sehr gut sehr 
gut 

sehr gut sehr gut sehr gut sehr gut 

2.3 Kategorisie-
rung (z. B. Zu-
ordnung festge-
legter Katego-
rien, Tags)  

sehr gut gut sehr 
gut 

sehr gut sehr gut sehr gut schlecht 

2.4 Verlinkun-
gen von Inhal-
ten miteinan-
der (mit unter-
schiedlichem 
Aufwand der Ein-
bindung der 
Links, ggf. auto-
matisches Verlin-
ken und bei Um-
benennung/Ver-
schiebung auto-
matische Aktuali-
sierung) 

gut sehr gut sehr 
gut 

gut sehr gut gut gut 

3.1 Suchfunktio-
nalität (Volltext-
suche; Durchsu-
chen von Anhän-
gen/angehäng-
ten Dateien) 

gut sehr gut sehr 
gut 

gut gut gut gut 

3.2 Ständiger 
Zugang (mobil 
abrufbar sein) 

sehr gut gut gut gut gut sehr gut gut 
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Kriterium Share-
Point 

Con-
fluence 

Blue-
Spice 

Twiki Drupal-
Wiki 

TikiWiki Foswiki 

3.3 Emailbe-
nachrichtigung 
und RSS-Feeds 
(Überwachung 
von Veränderun-
gen in wichtigen 
Inhalten) 

sehr gut sehr gut sehr 
gut 

sehr gut sehr gut sehr gut sehr gut 

4.1 Statistik (An-
zeigen letzter in-
haltlicher Verän-
derungen; Infor-
mationen zur Be-
urteilung von In-
halten über An-
zahl von Zugrif-
fen pro Seite und 
Aktivität der Nut-
zer) 

gut sehr gut sehr 
gut 

gut gut gut gut 

4.2 Informatio-
nen über Auto-
ren (z. B. Abtei-
lung, Erfahrun-
gen, Projekte, in 
denen Autor/Ex-
perte tätig ist) 

sehr gut sehr gut sehr 
gut 

sehr gut sehr gut sehr gut sehr gut 

4.3 Workflow-
Unterstützung 
(Dokumente 
können einem 
Workflow zuge-
ordnet werden, 
sodass vor Frei-
gabe ein Review 
stattfinden 
muss) 

sehr gut sehr gut sehr 
gut 

gut sehr gut gut gut 

Wenn der Organisation v. a. wichtig ist, möglichst viele Mitarbeiter schnell als Anwender für 
die WMP zu gewinnen, eignen sich Confluence, SharePoint und DrupalWiki als benutzer-
freundliche und community-orientierte Plattformen. TWiki und Foswiki dagegen kommen 
erst richtig zum Einsatz, wenn die Anwender sich eingearbeitet haben.  

In Organisationen der LST ist Strukturierung immer ein bedeutendes Thema, denn Mitarbei-
ter verlassen die Abteilung, Aufgaben werden ausgelagert oder lange Produktlebenszyklen 
erfordern, altes Wissen zu reanimieren. Daher soll eine WM-gerechte Wiki-Softwarelösung 
ihre Inhalte mit einer Systematik versehen können. Fast alle der sieben Systeme schneiden 
diesbezüglich sehr gut ab. Aber schlussendlich gilt, dass die Anforderungen an die WMP ent-
scheidend für die Wahl der Wiki-Softwarelösung sind. 
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Die Suchfunktionalität ist Standard in WM-Wiki-Softwarelösungen, wobei bei Auswahl der 
Software mit steigenden Datenmengen, die sich in Organisationen ansammeln, Feinheiten 
immer entscheidungsrelevanter werden. 

Da im Organisationskontext gewöhnlich keine 10 000 Nutzer die Inhalte zusammen validie-
ren, ist das Gewährleisten der Qualität besonders relevant bei der Wahl der Wiki-Software-
lösung. WM ist häufig einem Rechtfertigungsdruck ausgesetzt, sodass es umso wichtiger ist, 
Erfolge sichtbar darstellen zu können. 

Für die WMP fiel die Entscheidung zu Gunsten einer Kombination bewährter Features und 
Funktionen von SharePoint als Unternehmenswiki kombiniert mit eigenen Entwicklungen, 
um WM zu realisieren. Durch eine einfache Handhabung ist das Firmenwiki-Prinzip innerhalb 
SharePoint gepaart mit einer übergeordneten fachlichen Redaktion ein geeignetes Tool, um 
es den Mitarbeitern zu ermöglichen, ihr Wissen zu archivieren und zu teilen.  

Die Softwareanwendung SharePoint ist eine Webanwendung von Microsoft, die u. a. die The-
men Zusammenarbeit (durch Kommunikation und Austausch von Dokumenten in verteilten 
Teams), soziale Netzwerke, Intranetportale, Optimierung von Geschäftsprozessen sowie 
Content-Management über Dokumentenmanagementfunktionen, Inhaltsverwaltung, Meta-
daten und benutzerangepasste Suchfunktionen abdeckt und damit auch als Unternehmens-
wiki-Software geeignet ist (siehe 2.3.6.11). SharePoint unterstützt zahlreiche Facetten und 
Handlungsfelder des WM: Unterstützung von Analyse, Strukturierung, Sicherung und Doku-
mentation von Erfahrungswissen, Erweiterung und Transfer von Wissen, Kompetenzen und 
Netzwerken innerhalb der Organisation, Transparenz von Wissen, Prüfbarkeit auf Aktualität 
sowie Prozess informellen Lernens, sodass Wissensweitergabe und Wissensaneignung im 
Arbeitsalltag erfolgen können. Zudem sind die Lizenzkosten für diese WM-Softwarelösung 
erschwinglich [3PG18].  

Ausschlaggebend war jedoch für das Forschungsprojekt letztendlich, dass im Referenzunter-
nehmen DB Netz GE RN diese Software bereits vorhanden war, eingesetzt wurde und somit 
Anschaffungs- und Bereitstellungskosten (materielle und immaterielle) entfielen, und auch, 
weil eine relativ schnelle Einführung in die Handhabung aufgrund bereits gesammelter Er-
fahrungen der Mitarbeiter von anderen SharePoint-Anwendungen möglich sein sollte. 

SharePoint ist genaugenommen kein eigenständiges Wiki, sondern eine Enterprise Collabo-
ration Plattform, in der Wikis eingerichtet werden können [FG13]. In dieser Umgebung lassen 
sich Wikis für einzelne Teams oder auch für das gesamte Unternehmen einrichten. Inhalte 
können durch einen WYSIWYG-Editor einfach erstellt und bearbeitet werden, da der Anwen-
der den Text so eingeben kann, wie er dann später auf der Seite erscheint [BES12]. Das 
Rechtevergabesystem kann sehr differenziert konfiguriert werden: Es lassen sich einzelnen 
Nutzern oder ganzen Nutzergruppen Befugnisse oder auch eine Beschränkung für einzelne 
Seiten erteilen. Zudem sind die Bewertung einzelner Seiten und eine Verschlagwortung (Tag-
ging) über die gesamte SharePoint-Umgebung hinaus realisierbar. Ein Wiki in SharePoint ist 
prinzipiell eine Webseite mit Bibliotheken, vorgefertigten Berechtigungen und vereinfach-
tem Verknüpfen von Webseiten innerhalb einer Bibliothek. Erweiterte Funktionen über 
Apps, Unterstützung von mobilen Endgeräten, moderne Formen der Zusammenarbeit über 
Social Media sind aber ebenso möglich. Auch bezüglich Suche und Sicherheit punktet 
SharePoint und es eignet sich für strukturierte Prozesse und Workflows. [FG13] Ein weiterer 
Vorteil ist die Integration von Microsoft Office Applikationen und die hohe Konfigurierbar-
keit, die große Gestaltungsmöglichkeiten bei der Platzierung verschiedenster Informationen 
gewährleistet. Für spezielle individuelle Anforderungen ist es möglich, eigene Erweiterungen 
zu programmieren. 
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Für den Einsatz spricht aber auch, dass die Wissensbestände recht groß werden können. 
Durch Eigenanpassungen werden gegliederte Vorlagen für Artikel, vorgegebene Arbeitsab-
läufe, definierte Rollenkonzepte und komplexe Klassifikationshierarchien möglich. Darüber 
hinaus bietet SharePoint eine bessere Workflowunterstützung und durch die Möglichkeit 
des Anbindens weiterer Datenquellen und der Erstellung Ontologie-basierter Schlagwortin-
dizes eine höhere Suchqualität gegenüber traditionellen Wikis. Dafür ist jedoch eine stärkere 
Anpassung erforderlich, d. h. Vorlagen für Wissensartikel, Rollen und Workflows müssen im 
Vorhinein definiert werden. Dies bedeutet einen höheren Aufwand zu Beginn, jedoch eine 
Erleichterung in der darauffolgenden Wissensverwaltung. [FG13] 

Folgende Fragen können durch die SharePoint-Lösung beantwortet werden (siehe 3.2):  

▪ Wie können Informationen effektiv verteilt werden?  

▪ Wie kann Wissen für alle verfügbar gemacht werden? 

▪ Wo werden die Informationen zentral gespeichert? 

▪ Wie kann Wissen von ausscheidenden Mitarbeitern bewahrt werden? 

▪ Wie kann ein gemeinsamer, einheitlicher Wissensstand erreicht werden? 

▪ Wie kann man das Wissen effektiv und möglichst einfach managen? 

Bestätigend bezüglich SharePoint als Wiki-Softwarelösung wirkt der Umstand, dass Recher-
chen im Internet zu „Wissensmanagement“ und „SharePoint“ eine Vielzahl an Treffern auf-
weisen, die auf eine hohe Schnittmenge der beiden Begriffe vermuten lässt (vgl. [GOO21]). 

3.4.5.2 Bewertung der gewählten Lösung  

Nachfolgend soll ergänzend überprüft werden, inwieweit SharePoint in den nach [LEH09] 
beschriebenen fünf Kategorien eines WMS (Kommunikation, Inhaltsmanagement, Entschei-
dungsunterstützung, Suche, Visualisierung) sinnvoll eingesetzt werden kann und damit als 
grundsätzlich geeignet für ein WMS gilt.  

Die Kategorie „Kommunikation“ beinhaltet Funktionen der synchronen und asynchronen 
Verständigung sowie den formellen und informellen Austausch innerhalb einer Organisa-
tion. Dazu bietet SharePoint mit spezifischen Lösungen wie Wiki, Blogs, Newsticker und den 
Diskussionsforen für allgemeine, alltägliche, technische oder soziale Themen sowie Status-
meldungen auf der persönlichen Profilseite der Mitarbeiter die Möglichkeit zum formellen 
und informellen Austausch von Informationen und Wissen (vgl. [RMH08]).  

Für die Kategorie „Inhaltsmanagement“ bietet SharePoint Dokumenten-, Content- und Re-
cords-Management, Business Intelligence, Formulare und unternehmensweite „Suche“ auf 
einer einheitlichen Plattform an. So werden unabdingbare klare Strukturen geschaffen, da-
mit das Unternehmenswissen bei allen Mitarbeitern zur richtigen Zeit am richtigen Ort zur 
Verfügung steht und leicht zugänglich ist. U. a. Dokumenten-, Formular-, Bild-, Folien- und 
Wiki-Seitenbibliotheken, in welchen Dateien erstellt, gesammelt, gespeichert, aktualisiert 
und verwaltet werden können, helfen dabei. Auf diese können alle Mitglieder per Internet 
zugreifen.  

Im Rahmen eines kollaborativen WM kann SharePoint die Zusammenhänge zwischen Inhal-
ten besser aufzuzeigen als auf Dateiservern abgelegte Dateien, welche nicht kategorisiert 
werden und keine Metadaten enthalten können. Es können Dokumente und andere Inhalte 
zentral in Form von Gliederungen (unternehmensspezifische Taxonomien) und in Term 
Store verwalteten Kategorien (Keywords oder Tags) versehen werden. Dies ermöglicht einen 
schnelleren und präziseren Zugriff auf die gewünschten Dateien unabhängig vom Ort der 
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Ablage. Mitarbeiter haben die Option, ihre Zuständigkeiten, Fähigkeiten und Interessen in 
diesen Kategorien auszudrücken. Über Profilseiten und Kategorieseiten werden diese Infor-
mationen zusammengefasst, wodurch neue Inhalte zu gewissen Themen portalweit gefun-
den und abonniert werden können. Die Mitarbeiter erhalten regelmäßig aktuellste Informa-
tionen und können sich bei Bedarf direkt austauschen. Über die Taxonomien werden neue, 
zusätzliche und übergreifende Navigationsebenen erzeugt, wodurch sich die „Suche“ nach 
Dokumenten und Informationen vereinfacht.  

In den Kategorien „Entscheidungsunterstützung“ und „Visualisierung“ geht es um Funktio-
nen zur Auswertung, Zusammenfassung und visuellen Aufbereitung von Informationen. Mit-
hilfe von Datenblättern, verschiedenen Anwendungen und Analyseverfahren lassen sich viel-
fältigste betriebswirtschaftliche Informationen und Kennzahlen generieren, z. B. Konto-
stände, Umsatz, Kosten, Abteilungsziele, Unternehmensorganigramme sowie Personalana-
lysen. Über Dashboards und Scorecards lassen sich diese Informationen generieren, aufbe-
reiten und optisch übersichtlich in SharePoint darstellen. 

SharePoint erfüllt somit alle Kategorien für ein WMS nach [LEH09], auch wenn dies für sich 
allein kein Garant für ein erfolgreiches WM ist (siehe u. a. 1.2, 2.4.3).  

Die Einsatzmöglichkeiten für SharePoint lassen sich zudem den einzelnen Wissensbaustei-
nen nach [PRR12] (siehe 2.3.5) zuordnen und unterstreichen damit die Potenziale des 
SharePoint für WM. Beim WM soll ein Bezug zwischen Unternehmensstrategie und Wissens-
strategie hergestellt werden. Daher muss im Sinne einer ganzheitlichen Strategie auch die 
Umsetzung für SharePoint daran angepasst werden. Es muss beantwortet werden, wo das 
Unternehmen steht, was das Ziel ist und wie SharePoint diese Zielsetzung unterstützen kann. 
Daher werden die Wissensziele sich in den individuellen Einsatzmöglichkeiten des 
SharePoint widerspiegeln. Eine Wissensidentifikation innerhalb und außerhalb des Unter-
nehmens wird durch die Profilbeschreibungen der Mitarbeiter deutlich. In der Darstellung 
der Erfahrungen und Kenntnisse wird das Expertenwissen hervorgehoben und für alle trans-
parent. Zugleich bilden die gespeicherten Inhalte die Wissensbasis des Unternehmens ab. 
Der Wissenserwerb leitet sich aus der Diskrepanz zwischen eigener Wissensbasis und ange-
strebten Wissenszielen ab. Durch die transparente Abbildung des Wissensbestands z. B. 
über Profilseiten und Dokumentenbibliotheken lässt sich der fehlende Wissensbedarf ablei-
ten und bei Themen, die inhaltlich/personell nicht durch Mitarbeiter des Unternehmens ab-
gedeckt werden, durch externe Mitarbeiter erwerben. Eine Möglichkeit der Wissensentwick-
lung bietet das Instrument des Blogs oder des Diskussionsforums, in dem Mitarbeiter mit 
anderen Mitarbeitern ihr Wissen teilen. Auch das Wiki, in welchem gemeinsam eine „neue“ 
unternehmensinterne Wissensbasis gebildet wird, dient hierfür als Werkzeug. Ein weiterer 
Vorteil ist der mögliche Austausch mit externen Mitarbeitern mithilfe von Blogs oder gemein-
samen Bearbeitens von Dokumenten. Die einheitliche Plattform und Nutzung über das In-
ternet erleichtern den Zugriff auf Unternehmenswissen und dessen Verteilung. Die Anwen-
dungsmöglichkeiten der Bearbeitung, Speicherung, Erstellung und Verwaltung von Inhalten 
in SharePoint bieten wiederum das Potenzial vorhandenes Unternehmenswissen zu bewah-
ren. Dieses muss in regelmäßigen Abständen auf Relevanz und Aktualität überprüft werden. 
Hinsichtlich letzterem bietet SharePoint ein Verfahren, Dokumente nach Ablauf einer vorher 
definierten Zeitspanne dem öffentlichen Zugriff zu entziehen. Es lassen sich auch Umfragen 
für Mitarbeiter oder Trainer erstellen, die zur Bewertung von z. B. Maßnahmen hinsichtlich 
der Effektivität der entwickelten WM-Strategien dienen oder belegen können, inwieweit ein-
zelne Wissensaspekte innerhalb der Organisation implementiert worden sind.  

Es lässt sich folglich feststellen, dass SharePoint als Instrument für eine wissensorientierte 
Organisation einsetzbar ist und das Potenzial besitzt, zur Unterstützung eines erfolgreichen 
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WM beizutragen. Letztendlich ist es aber nur ein einzelner Faktor in einem ganzheitlichen 
WM-Konzept. Alleine die Einführung einer neuen Software führt nicht zur Wissensverteilung. 
SharePoint bietet sowohl Chancen als auch Risiken hierfür. Doch die Kunst liegt nicht allein 
in der technischen Umsetzung, sondern im Aufsetzen der Prozesse und Begleitmaßnahmen. 
Eine Einführung muss gründlich geplant werden, angefangen bei der Wahl der richtigen Soft-
warelösung über die Auswahl der Inhalte bis hin zur Schulung der Mitarbeiter. Die WMP-
Softwarelösung kann die Aufgaben im Bereich WM gut erfüllen, aber die aktive und moti-
vierte Teilnahme aller Mitarbeiter ist unentbehrlich (siehe 2.3.6.11, 2.3.4, 2.5). Ein Mitarbeiter 
wird durch SharePoint allein nicht animiert werden, sein Wissen preiszugeben. Auch wenn 
die Funktionalität einfach und übersichtlich ist, wird er noch nicht gezwungen, Inhalt zu pub-
lizieren oder Fragen im Diskussionsforum zu beantworten. Um SharePoint mit allen Poten-
zialen effektiv zu nutzen, ist demzufolge eine wissensorientierte Unternehmenskultur erfor-
derlich. Die Nutzung soll als fester Bestandteil der täglichen Arbeit gesehen werden. Darin 
bestehen die Herausforderungen zusätzlich zur Softwarewahl.  

Für eine individuellere Entscheidung hinsichtlich der Softwarewahl ist die Beantwortung der 
zusätzlichen Fragen aus „Anhang L: Fragen bei Softwarewahl nach [MEU15]“ für das konkrete 
Praxisunternehmen interessant und empfohlen. 

3.5 Umsetzung 

Im Folgenden soll die WMP genauer konzipiert und die Umsetzung durch eine kurze Be-
schreibung der einzelnen Funktionalitäten und Möglichkeiten näher beschrieben werden. 
Die WMP-Funktionalitäten und -Prinzipien sollen den Anwendern helfen, den Überblick zu 
bewahren und erarbeitetes Wissen auch neu hinzukommenden Mitarbeitern oder (wenn ge-
wünscht) Externen schnell und transparent zugänglich zu machen. Mithilfe der WMP ist das 
Wissen eines die Organisation verlassenden Experten dann nicht vollständig verloren. 

3.5.1 Methode hinter der WMP und Anwendung im Forschungsprojekt 

Die folgenden Ausführungen stellen eine einfache pragmatische Methode des WM dar, die 
auf wissenschaftlichen Erkenntnissen und Projekterfahrungen aus den letzten zehn Jahren 
(inklusive der Diplomarbeit der Verfasserin [MAC11]) resultieren. Ziel ist es, Unternehmens-
wissen den Mitarbeitern so zugänglich zu machen, dass es für die erfolgreiche Bewältigung 
ihrer Aufgaben nutzbar ist. Hinter der entwickelten Methode steht ein Prozess, der aus dem 
Erfassen/Sammeln, Prüfen, Aktualisieren, Pflegen, Generieren/Weiterentwickeln und der 
Weitergabe/Verteilung, Nutzung sowie Sicherung von Wissen besteht. Ständig wiederkeh-
rende Abläufe werden verbessert und Fehlerquellen behoben. Es entsteht somit eine Art 
Baukasten und kann durch einzelne Module an die Anforderungen angepasst werden. Un-
abhängig von der Größe der Organisation ist die Methode adaptierbar. Sie soll helfen impli-
zites Wissen zu identifizieren und explizit zu machen (siehe 2.1). Die Methode basiert auf 
Inhalten, sogenannten „Wissensbeiträgen“, die in einer strukturierten Plattform abgelegt 
werden, mit dem Ziel, das richtige Wissen dem richtigen Mitarbeiter zur Verfügung zu stellen. 
Relevantes Wissen soll im Zuge dessen zielorientiert als wertsteigernde Ressource gestaltet 
werden. Die hier beschriebene Methode hilft durch den Prozess, Mitarbeitern Inhalte zu-
gänglich und nutzbar zu machen, ist grundsätzlich aber nicht abhängig von der konkreten 
Wahl der Wiki-Softwarelösung. Sie bietet Anleitungen und Empfehlungen, wie WM unkom-
pliziert in der Organisation implementiert werden kann. Um ein tragfähiges Modell entwi-
ckeln zu können, ist es das Ziel, absehbare Hindernisse und Barrieren schon vorab in die 
Überlegungen zu integrieren (siehe 2.3.3). 
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3.5.1.1 Rollen und Funktionen 

Autor 

Die Autoren sind die Wissensträger als Experten eines bestimmten Themenbereiches, die 
über relevantes spezifisches Unternehmenswissen verfügen und es anderen Mitarbeitern 
zur Verfügung stellen. Entweder externalisieren sie selbst dieses Wissen oder die fachliche 
Redaktion verantwortet das, indem sie beispielsweise Interviews führt und den Inhalt ent-
sprechend der Gestaltungsrichtlinien aufbereitet und veröffentlicht. Die Experten werden in 
einer Expertendatenbank filterbar dargestellt und stehen für Kontaktaufnahmen zur Verfü-
gung (siehe 3.5.2.14). Am entscheidendsten sind die Autoren („Power-User“), die mit Begeis-
terung Wissen einstellen, weitergeben und durch ihr Zusammenarbeitsverhalten andere 
Mitarbeiter mitreißen können, zu Beitragenden zu werden, anderen u. U. helfen, da sie als 
Treiber der WMP gelten und so zum Erfolg beitragen. Auch sogenannte „Key-User“ – auf 
WMP-spezialisierte Anwender – können die Einführung und bei fachlicher Betreuung der 
WMP die fachliche Redaktion unterstützen sowie fachliche Interessen der Organisation im 
Projektteam vertreten. Zudem sind sie Ansprechpartner für andere Mitarbeiter und die fach-
liche Redaktion/WM-Projektleiter und könnten erforderliche Schulungen aufgrund ihrer Ex-
pertise eigenverantwortlich durchführen. Grundsätzlich sind natürlich Autoren in Themen-
bereichen, bei denen sie selbst keine Experten sind, auch Nutzer.  

Ein Autorenwechsel während des Lebenszyklus eines Wissensbeitrages (siehe 3.5.1.2) ist 
möglich, z. B. wegen zeitlicher Inanspruchnahmen oder struktureller Veränderungen in der 
Organisation. Das Abgeben der Beiträge würde dann nach zwei Wegen erfolgen können: 

1. Der Autor delegiert aus Zeitgründen das Schreiben an kompetente Mitarbeiter und gibt 
den Inhalt dann frei. Der Autor bleibt inhaltlich verantwortlich. Die organisatorische Ver-
antwortung kann die fachliche Redaktion übernehmen. 

2. Der Autor vererbt/überträgt aufgrund von Versetzung durch Umstrukturierung, Erweite-
rung der Aufgabengebiete, Austritt oder Entlastung von Mitarbeitern den Wissensbeitrag 
an einen anderen kompetenten Mitarbeiter, die Führungskraft oder übergangsweise die 
fachliche Redaktion. Die Verantwortung (auch für Weiterentwicklung) wird weitergege-
ben. Das kann auch als Zeichen von Wertschätzung/Anerkennung des neuen kompeten-
ten Mitarbeiters genutzt werden. Zur Übergabe wird ein persönliches Gespräch empfoh-
len und dass der vorherige Autor möglichst noch für eine Übergangsphase für Rückfra-
gen zur Verfügung stehen kann. Organisatorisch kann dies in Absprache mit der Füh-
rungskraft von der fachlichen Redaktion verantwortet werden. 

Beide Wege können auch aufeinander aufbauen. 

Meist sind die Autoren im Sinne Wissensträger statistisch gesehen ein geringer Anteil der 
Mitarbeiter [MEU15]. Der Großteil wird die Rolle des Nutzers einnehmen.  

Nutzer 

Nutzer sind i. d. R. Leser der WMP, die primär nach Wissen suchen. Sie helfen aktiv bei der 
Weiterentwicklung, indem sie Feedback geben. Nutzer können gleichzeitig Autoren sein. 

Freigeber 

Der Freigeber überprüft die Wissensbeiträge und deren Metadaten auf Richtigkeit/Qualität 
und gibt dieses frei oder lehnt sie schriftlich begründet ab. Das kann die fachliche Redaktion, 
aber auch die Führungskraft oder ein zweiter Experte sein. 
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Führungskräfte 

Führungskräfte sind das mittlere Management (ab einer bestimmten Unternehmensgröße), 
die neben der fachlichen Redaktion anregen sollen, welche Wissensthemen aufbereitet und 
erfasst werden sollen (Arbeitsauftrag im Normalfall an die fachliche Redaktion oder u. U. 
Experten direkt) und diese dann entsprechend des Prozesses freigeben können. Sie wissen 
am besten, wer welches Wissen hat und auch benötigt und haben so Einfluss auf die Vertei-
lung und Nutzung. Die Führungskräfte sollen die Produktivität und Weiterentwicklungspo-
tenziale der WMP ständig aufdecken und die Mitarbeiter anregen, damit zu arbeiten. Sie sind 
gleichzeitig Multiplikatoren mit direktem Zugriff auf Mitarbeiter und der Möglichkeit, durch 
Führung oder Anweisung die Nutzung durchzusetzen. Auch gehört zu deren Aufgaben, die 
Mitarbeiter für Wissensteilung zu sensibilisieren, Vorbild bezüglich der Wissensteilung und 
WMP-Nutzung zu sein, das interne WMP-Marketing zu unterstützen und der fachlichen Re-
daktion Expertenkontaktdaten zur Wissenssammlung zu vermitteln. 

Geschäftsführung 

Die Geschäftsführung muss das WM und damit auch die WMP als wichtigen Bestandteil der 
Unternehmenskultur ansehen und aktiv Vertrauen und Offenheit aufbauen, sodass Wissens-
austausch gefördert und gefordert wird. Sie gibt die Richtung vor und fungiert gleichzeitig 
als Vorbild. Das Unternehmenswissen soll in die WMP integriert werden. Die Umsetzung und 
Entwicklung des WM kann an einen Wissensmanager – in diesem Fall die fachliche Redaktion 
– delegiert werden, der direkt der Geschäftsführung unterstellt und gegenüber anderen 
nicht weisungsgebunden ist. 

Fachliche Redaktion als Wissensmanager und Projektleiter 

Die fachliche Redaktion – bestehend aus einer Person (wie im Falle des Forschungsprojektes) 
oder einer „Projektgruppe WM“ – ist als eine Art Wissensmanager für das Management des 
Unternehmenswissens verantwortlich und wird durch die Geschäftsführung bestellt. Sie be-
sitzt damit disziplinarische Durchsetzungskraft, um Interessen- und Machtkonflikte zu ver-
meiden. Laut [MEU18] können ca. 90 Prozent der Aufgaben an solch eine Rolle delegiert wer-
den, die restlichen 10 Prozent müssen jedoch bei der Geschäftsführung verbleiben, um zu 
zeigen, dass diese auch hinter dem WM und der WMP steht. Zu weiteren wichtigen Aufgaben 
zählen: 

▪ Projekt initiieren und verantworten; Schnittstelle zwischen QM, IT- und Personalabtei-
lung sein; als Moderator und Motivator im WMP-Projekt fungieren 

▪ wiederkehrend WM-Bewusstsein in der Organisation bilden; für Wissensteilung sensibi-
lisieren; für internes WMP-Marketing sorgen 

▪ Wissensziele und Maßnahmen zur Erreichung definieren; strategische Planung von WM 
verantworten 

▪ Entwicklung, Implementierung, Bereitstellung erforderlicher Ressourcen und Betreuung 
der WMP verantworten; Hindernisse aus dem Weg räumen 

▪ bei Problemen mit System oder unternehmensinternem WM-Prozess eingreifen 

▪ Strukturierung, Dokumentation und Verteilung des Wissens verantworten 

▪ Weiterentwicklung der Strukturen und Inhalte überwachen; Wissensbeiträge verwalten 
und steuern; Projekte zur Wissensbasiserweiterung planen und umsetzen 

▪ Autoren entlasten; Zusammenhänge der Inhalte kennen und ggf. ausgleichend/stützend 
eingreifen; Interviews führen, Fragebögen auswerten und Wissen in WMP einstellen 
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▪ für Erscheinungsbild der gesamten WMP zuständig sein; Konzepte für Gestaltungsricht-
linie und weitere WM-Ansätze entwickeln; Regeln, die in der WMP (für eine hohe Qualität 
der Beiträge) gelten, definieren; Corporate Designs der Wissensbeiträge kontrollieren 
und ggf. anpassen 

▪ Löschfreigaben und Löschgründe kontrollieren 

▪ Mitarbeiter schulen; Mitarbeitern beim Verstehen der Wiki-Funktionen und bei der 
Strukturierung von Wissen helfen; Mitarbeitern bei der Nutzung helfen 

▪ Nutzerverhalten (der Zugriffe und damit Nutzung der WMP) auswerten, um Probleme 
durch Analyse rechtzeitig zu erkennen und Maßnahmen einzuleiten 

Weiterführende Details werden in Kapitel 3.5.2.2 ausgeführt. 

Administrator 

Der Administrator-Rolle obliegt die Verantwortung für die Überwachung der Funktion und 
Performanz der organisationseigenen Server bzw. des Service-Providers, für Datensiche-
rung, Verwaltung der Benutzerverzeichnisse und Umsetzung von Berechtigungen. 

3.5.1.2 Lebenszyklus und Wert eines Wissensbeitrages 

Jeder Wissensbeitrag in der WMP durchläuft einen Kreislauf, der beliebig oft durchlaufen 
werden kann (Abbildung 3.5-1): Erfassung → erste Verteilung → Nutzung → durch produktive 
Nutzung gleichzeitige Überprüfung und ggf. Überarbeitung/Aktualisierung/Weiterentwick-
lung → neuerliche Verteilung → Nutzung usw. 

Damit wird eine ständige Verbesserung der Inhalte garantiert. Durch das System sollen bei 
jeder Überarbeitung automatisch eine neue Haupt- oder Nebenversion gespeichert werden, 
sodass der Schritt des Sicherns ein fixer Bestandteil ist. Der Wert des Wissensbeitrages 
drückt sich dabei in seinem erzielten Nutzen aus: Hat dieser einen gewissen Wert erreicht, 
nehmen Nutzung und Qualität stetig zu („Selbstläufer“, [FBB16]). Die Nutzenkurve über-
schneidet sich mit der Aufwandskurve und Mehrwert wird generiert. 

Abbildung 3.5-1: Lebenszyklus eines Wissensbeitrages 
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Beim Lebenszyklus im klassischen Sinne kommt ein Punkt, an welchem das Produkt einge-
stellt wird/stirbt. Bei Wissensbeiträgen sollte das nicht vorkommen, da sie explizites Unter-
nehmenswissen beinhalten. Es kann vereinzelt gelöscht werden, um die WMP aktuell zu hal-
ten, aber der Großteil der Beiträge sollte erst sterben, wenn die Organisation stirbt oder sich 
der Organisationszweck gänzlich ändert. 

3.5.1.3 Prozessbeschreibung zur Nutzbarmachung von Wissen in 
der WMP 

In den folgenden Kapiteln wird der Prozess, der der WMP zugrunde liegt, näher betrachtet 
(angelehnt an [PRR12]). Es bedurfte aufgrund eines bisher fehlenden Modells für die LST 
eines theoretischen Ansatzes, mit dem die Möglichkeiten für das Managen von Wissen in 
diesem Fachbereich beschrieben werden können. Grundsätzlich kann der Ablauf in folgende 
Schritte – über alle Geschäftsprozesse und Wissensdomänen hinweg und abhängig von Wis-
sensangebot und -nachfrage – untergliedert werden (Abbildung 3.5-2):  

▪ Identifizieren und Sammeln von Wissen 

▪ Dokumentieren, Aufbereiten und Erfassen von Wissen 

▪ Einpflegen von Wissen, Prüfen und Freigeben  

▪ Nutzen von Wissen 

▪ Weitergeben und Verteilen von Wissen 

▪ Aktualisieren, Weiterentwickeln und Generieren, ggf. Löschen von Wissen 

▪ Sichern von Wissen 

Der Prozessablauf ist in Anlehnung an [PRR12], [3PG18] und [MEU15] entstanden. Die ein-
zelnen Schritte beschreiben im Grunde den Lebenszyklus aus Kapitel 3.5.1.2 innerhalb der 
WMP.  

Als Grundlage für den Aufbau eines WMS in Form der WMP dienen die Bausteine des WM: 
Wissensziele, Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissensvertei-
lung, Wissensnutzung, Wissensbewahrung und Wissensbewertung (siehe 2.3.5). [PRR12] 

Baustein Wissensziele  

Die Identifizierung und Festlegung von Wissenszielen stand am Anfang des WM-Projektes 
und war somit Thema des Kick-offs zwischen Auftragnehmer und der Geschäftsführung zu 
Projektbeginn. Die Meinungen von IT-Berater, Abteilungsleiter und Teamleiter wurden mit 

Abbildung 3.5-2: Prozessablauf der Nutzbarmachung von Wissen in der WMP nach 
[PRR12], [3PG18] und [MEU15]  
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einbezogen. Dieses WM-Team wurde im Verlauf des Projektes temporär um weitere Mitglie-
der, die Multiplikatorfunktionen übernahmen, um die WMP auf eine breite Akzeptanzbasis 
zu stellen, ergänzt. Multiplikatoren sind Vorreiter mit Vorbildwirkung – geschulte Mitarbeiter, 
die als kompetente Ansprechpartner vor Ort agieren [HMF16].  

Die Wissensziele selbst wurden aus den Unternehmenszielen abgeleitet und dienten als 
Grundlage für die weitere Planung. Bei der Definition müssen die Möglichkeiten der abschlie-
ßenden Erfolgsbewertung festgelegt und mitbedacht werden [PRR12]. Als Referenz für die 
spätere Kontrolle der Umsetzung geben diese Ziele zudem den Lern- und Entwicklungspro-
zessen eine Richtung bzw. machen den Erfolg von WM und der WMP überprüfbar [FBB16].  

Solch eine Identifizierung von Wissenszielen erfolgt idealerweise durch eine Informationsbe-
darfsanalyse, d. h., es wurde dort angesetzt, wo der Bedarf am größten und ein schneller 
Umsetzungserfolg möglich war: Bei dem Bahnübergangswissen. Einstieg in die Informati-
onsbedarfsanalyse war ein Brainstorming des Projektleiters (Verfasserin) auf Basis der Dip-
lomarbeit [MAC11]. Auch durch ein vorangegangenes Projekt (Handbuch BÜSA) konnte auf 
eine bereits durchdachte Struktur zurückgegriffen werden, was zu einem „Quick Win“ führte. 
Hinzu kamen Anregungen einzelner Mitarbeiter (eigene Erfahrungen aus Vorgängerprojek-
ten, Details zum aktuellen WM-Zustand). Zudem wurde geprüft, welche Voraussetzungen 
schon geschaffen waren bzw. wo beim Auftraggeber es bereits erste Ansätze für WM gab 
(beispielsweise dezentral entstandene und abgelegte Leitfäden). Die ermittelten Wissens-
ziele wurden in „Plattformanforderungen“ überführt (siehe „Anhang M: WMP-
Anforderungen mit Priorisierung“) und anschließend in einer „ABC-Analyse“ entlang ihrer 
Bedeutung für die Organisation hierarchisch strukturiert – dies war im Projektverlauf ein le-
bender Prozess und wurde kontinuierlich den Bedürfnissen angepasst: Wissensziele der Ka-
tegorie A haben die höchste Priorität. Die Priorisierung erfolgte mit der sogenannten 
„MoSCoW-Methode“ (primär für agile Softwareentwicklung angewandt) [HEEA16]. Die vier 
Stufen, mit denen eine semantische Einordnung ermöglicht wird, sind: 

▪ A: Must-have (essenziell für Anwendung/Funktionsfähigkeit/Kundenzufriedenheit; 60 
Prozent) 

▪ B: Should-have (nicht zwangsläufig umzusetzen, aber nützlich → mehr Sichtbarkeit, mehr 
Nutzer, 20 Prozent) 

▪ C: Could-have („nice to have“, noch umsetzen, wenn Zeit und Budget übrig, keine sinnlo-
sen Funktionen → Begeisterung beim Nutzer; wenig Sinn, wenn Basis noch nicht passt) 

▪ D: Won‘t-have („Ideen-Speicher“ für weitere Projekte; „Want-to-have-but-won’t-have-
this-time-round-Anforderungen“; akzeptieren, dass Budget und/oder Zeit nicht aus-
reicht) 

Wissensziele der Kategorie A und B wurden ausgewählt, um den Prozess des WM in dem 
Prototyp zu erproben und zu evaluieren. Erfahrungen aus der Praxis zeigen [FBB16], dass es 
nicht sinnvoll ist, den Einstieg in das WM zu groß zu dimensionieren, da die WMP auch eine 
Umstellung betrieblicher Abläufe mit sich bringt. 

Wichtig war, schon im Frühstadium des Projektes eine Informations- und Kommunikations-
struktur über SharePoint einzurichten, internes Marketing für das Projekt zu betreiben und 
dessen Akzeptanz zu fördern. Für diese Aufgabe wurden ein verantwortliches Teammitglied 
seitens des Auftragnehmers (Verfasserin) und eines seitens des Auftraggebers benannt, die 
eine Multiplikatorfunktion einnehmen.  
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Hilfestellung für diesen Baustein geben „Anhang N: Leitfaden zur Bestimmung von Wissens-
zielen nach [WK00]“, „Anhang O: Wann hilft die WMP?“ sowie „Anhang P: Arbeitshilfe zur Kick-
off-Veranstaltung“. 

Baustein Wissensidentifikation  

Wissensidentifikation bedeutet in diesem Zusammenhang die Lokalisierung von Wissen und 
Schaffung von Transparenz über bereits vorhandenes internes und externes Wissen und 
sollte mit der Erstellung eines Wissensportfolios der Organisation beginnen (siehe 2.3.6.1). 
Ein wichtiges Suchfeld für die Identifikation des vorhandenen Wissens sind die Träger von 
implizitem Wissen. Es bedeutet auch herauszufinden – gerade mit Blick auf die Zukunftsfä-
higkeit der Organisation – was ein Einzelner nicht weiß, denn nur so können existierende 
Wissenslücken geschlossen und fehlende Kompetenzen und Fähigkeiten beschafft werden. 
Die Organisation als Ganzes hat mitunter keinen konkreten Überblick über vorhandene Wis-
sensressourcen bzw. über detaillierte Qualifikationen einzelner Mitarbeiter. Im Idealfall 
würde die Wissensidentifizierung bei jedem Mitarbeiter der Organisation einzeln erfolgen 
[FBB16]. Im vorliegenden Projekt war dies aufgrund der hohen Mitarbeiterzahl nicht umsetz-
bar, daher wurden konkrete Experten von den Führungskräften benannt. 

Die Wissensidentifikation erforderte das Engagement aller am ausgewählten Wissensziel be-
teiligten Personen und Abteilungen. Bei der Wissensidentifikation ging es nicht darum, das 
gesamte Wissensinventar der Organisation zu ermitteln, sie sollte sich auf die konkreten 
Wissensziele des Projektes – bezogen auf den Prototyp – beschränken.  

Als Instrument zur Identifikation vorhandenen Wissens bot sich die bekannte Methode 
Mindmapping (vgl. [BB13], [TB99]; siehe auch 3.7.2.1) in Form eines Wissensmappings an. 
Dieses Wissensmapping wurde im ersten Schritt durch die Verfasserin allein und dann im 
Projektteam durchgeführt. Folgende Fragenstellungen wurden vor dem Hintergrund des 
Projektziels bearbeitet (angelehnt an [FBB16], [PRR12], [WK00]: 

▪ Wissensträger: Wer sind die Träger von Wissen? Kennen die Mitarbeiter die internen 
Experten? Wie können sie leicht kontaktiert werden? Welche Aufgaben werden von wem 
gegenwärtig durchgeführt? Gibt es Netzwerke des regelmäßigen Austauschs von Wissen 
und Informationen? In welcher Form stehen im Unternehmen die einzelnen Bereiche, 
Abteilungen, Gruppen und Hierarchieebenen miteinander in Verbindung? In welche ex-
ternen Netzwerke und Kooperationen ist das Unternehmen integriert? (Wie) nutzt es sie? 

▪ Wissensbestände: Welches Wissen ist intern/extern vorhanden? Welches Wissen wird 
zukünftig benötigt? Gibt es Wissenslücken? Existieren Vorkehrungen dafür, dass aus-
scheidende Mitarbeiter ihr Wissen und wertvolle Erfahrungen an ihre Nachfolger weiter-
geben bzw. in verallgemeinerbarer Weise dokumentieren? In welcher Form wird Wissen 
festgehalten; wie werden Erfahrungen, betriebliche Routinen u. a. dokumentiert? Wie 
systematisch werden Resultate anderen zur Verfügung gestellt und von diesen genutzt? 
Gibt es zuverlässige Informationen über Qualität dieser Umsetzung und den Erfolg? Ver-
fügt die Organisation über eine durchgehende Struktur und einheitliche Kategorien für 
die Dokumentation? Werden Informationen so kategorisiert und gekennzeichnet, dass 
Nutzer es leicht haben, nützliches Wissen zu identifizieren und darauf zuzugreifen? 

▪ Wissensquellen: Wo wird relevantes Wissen erzeugt bzw. an welchen Stellen im Arbeits-
prozess entsteht Wissen? Woher kann neues Wissen kommen? Gibt es eine Internet-
Suchstrategie oder Personen, die bei der Suche helfen könnten? Welche Wissensquellen 
werden nicht/unzureichend genutzt? Gibt es Gründe für Mitarbeiter, Wissen zurückzu-
halten statt es zu teilen? Gibt es ein betriebliches Anreizsystem, das die Weitergabe von 
eigenem und die Nachfrage nach an anderer Stelle existierendem Wissen honoriert? 
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▪ Wissensstrukturen: Wo und wie sind Wissensbestände gespeichert? Welche Technolo-
gien sind bereits im Einsatz? Durch welche Systeme wird Informationssuche unterstützt? 
Werden Instrumente wie Wissenslandkarten u. ä. bewusst genutzt? Wo liegen Grenzen 
der technischen Aufbereitung von Wissen? An welchen Stellen in betrieblichen Abläufen 
fehlt Wissen, wenn es gebraucht wird? 

▪ Wissensanwendungen: Von wem und wie wird vorhandenes Wissen angewendet? Wel-
ches Wissens fehlt zur Lösung auftretender Probleme? Ist die in der Organisation vor-
handene IKT zur Erreichung der Wissensziele geeignet und ausreichend? Wie effektiv 
werden Möglichkeiten der vorhandenen IKT genutzt? Woran liegt es, wenn Potenziale 
der IKT nicht voll ausgeschöpft werden? Sind die Mitarbeiter für die effektive Nutzung 
der IKT-Ausstattung ausreichend qualifiziert? 

Eine unvoreingenommene und durch kritische Fremdeinschätzung unterstützte Bestands-
aufnahme bildet die Basis zur Planung der WM-Maßnahmen bezüglich der WMP für LST. 

Es können regelmäßige Mitarbeitergespräche und Stellenprofile im Sinne dieses WM-
Bausteins genutzt werden. Anhand z. B. jährlicher Mitarbeitergespräche kann u. a. der Qua-
lifikationsbedarf der Mitarbeiter festgestellt werden. In diesem Rahmen lassen sich die für 
einen Aufgabenbereich nötigen Kompetenzen systematisch erheben. Auf Grundlage der Ge-
spräche könnten in einem nächsten Schritt Stellen-Ist- und -Soll-Profile erstellt werden, aus 
denen die erforderlichen Qualifizierungsmaßnahmen abgeleitet werden können. Der Vorteil 
dieses Instruments ist zum einen, dass es häufig nicht zusätzlich implementiert werden 
muss, weil es bereits im Rahmen der Personalentwicklung verwendet wird. Zum anderen 
können Wissensbedarfe bzw. -lücken kontinuierlich aufgedeckt und vorhandenes Wissen be-
ständig weiterentwickelt werden. Hilfestellung für diesen Baustein sollen weiterhin „Anhang 
Q: Leitfragen zur Identifikation von Wissen für das Management nach [PRR12]“ und „Anhang 
R: Handlungsempfehlungen, Wissensdefizite in der Organisation aufzudecken“ bieten. 

Baustein Wissenserwerb 

Wissen aus externen Quellen erweitert die organisationale Wissensbasis und füllt die identi-
fizierten Wissenslücken. Zudem ist neues Wissen Voraussetzung für innovative Pro-
dukte/Dienstleistungen und somit wachsende Wertschöpfung [FBB16]. Dieses neue Wissen 
zu erwerben, erfordert gezielte Beschaffungsstrategien und kann durch folgende Aktivitäten 
erfolgen: Erwerb von Wissen externer Wissensträger (Rekrutierung von Spezialisten), Erwerb 
von Wissen anderer Unternehmen (Kooperationen), Erwerb von Wissen Beteiligter (Kunden, 
Lieferanten) und Erwerb von Wissensprodukten (Software, Patente, Daten).  

Als Einstieg in diesen Baustein hat sich die Durchführung einer Bestandsanalyse mit an-
schließender Ermittlung geeigneter externer Wissensquellen als erfolgreich erwiesen. Fol-
gende Fragestellungen waren hilfreich: 

▪ Wie und wo wird derzeit Wissen erworben?  

▪ Welches Wissen, welche Fähigkeiten werden extern eingekauft?  

▪ Welche Beschaffungskanäle werden kaum oder gar nicht genutzt und warum?  

▪ Welche weiteren externen Quellen bieten sich bezüglich definierter Wissensziele an?  

▪ Wie kann extern erworbenes Wissen bestmöglich integriert werden?  

Recherchefelder sind z. B. das Internet, Fachverbände und Expertennetzwerke, wichtige 
Kunden und Lieferanten, kooperierende Unternehmen, Patentämter, Hochschulen und an-
dere wissenschaftliche Einrichtungen oder Beratungsunternehmen. Entlang der Kriterien 
Passgenauigkeit des Inhalts, Aufwand in der Umsetzung und Kosten des Wissenserwerbs 
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konnten die Rechercheergebnisse durch das Projektteam wiederum einer „ABC-Analyse“ un-
terzogen werden, sodass das Projektteam dann die Entscheidung aus den Quellen der Kate-
gorie A gefällt hat, welche Form des Wissenserwerbs für das zu erreichende Wissensziel am 
besten geeignet ist: Internet-, Fachliteratur-, Experten-, Tagungs-/Seminar-/Veranstaltungs- 
(Beteiligung an bestehenden regionalen Expertennetzwerken mit z. B. Vorträgen zu speziel-
len Themen) und Hochschulwissen. Expertennetzwerke bieten zudem Möglichkeiten zum 
Austausch bzw. zur Kooperation mit externen Wissensträgern im jeweiligen Bereich.  

In sehr wissens- und entwicklungsintensiven Branchen bieten sich zudem direkte Koopera-
tionen mit wissenschaftlichen Einrichtungen wie Universitäten an. Das diese Zusammenar-
beit nicht nur für den Bereich Technikforschung, sondern auch zu betriebswirtschaftlichen 
Themen wie Personalentwicklung (Aus- und Weiterbildung) sinnvoll ist, zeigt das Projekt 
WiLMa.  

Baustein Wissens(-weiter-)entwicklung  

Wissensentwicklung ist als komplementärer Baustein zum Wissenserwerb zu verstehen, bei 
dem die Erarbeitung neuer Ideen und Fähigkeiten sowie Entwicklung neuer bzw. leistungs-
fähigerer Prozesse und Produkte im Fokus stehen. V. a. hinsichtlich Innovationen ist dieser 
Baustein von besonderer Bedeutung. Während beim Wissenserwerb primär Wissen von au-
ßen in die Organisation eingebracht wird, geht es bei Wissensentwicklung darum, bestehen-
des Wissen weiterzuentwickeln und intern neues Wissen zu generieren. Ziel kann es sein, 
bisher nur extern verfügbares Wissen in den Wissensbestand der Organisation zu überfüh-
ren. Wissensentwicklung kann auf individueller Ebene durch Förderung von Kreativität und 
Problemlösungskompetenz, aber auch auf kollektiver Ebene in Form von Teamarbeit erfol-
gen. Voraussetzungen für Entwicklung neuen Wissens sind neben Aufgeschlossenheit der 
Organisationsleitung für neue Ideen auch eine Organisationskultur mit entsprechender Ei-
genverantwortung und Freiräumen für Mitarbeiter, einer offenen und vertrauensvollen 
Kommunikation sowie einer Kultur des Lernens aus Fehlern [FBB16].  

Neues Wissen entsteht meistens im Dialog, weshalb eine grundsätzliche Voraussetzung für 
die Wissensentwicklung der Wissensaustausch ist. Dieser kann – sofern diese Art des Aus-
tausches von der Geschäftsführung unterstützt wird – durch Einrichten einer Pinnwandecke 
beginnen. Aufgabe besteht darin, Gelegenheiten zu schaffen, in denen sich Mitarbeiter for-
mell oder informell vernetzen können. In der WMP wird dies u. a. durch Diskussionsforen, 
Pinnwandeinträge und Expertenkontaktmöglichkeiten sowie dem Veranstaltungskalender 
realisiert. Die zentrale Fragestellung für das Projektteam lautete hier: Wie bauen wir neues 
Wissen auf?  

Eine weitere geeignete formelle Methode (mit geringem Zeit- und Kostenaufwand) ist die 
systematische Einarbeitung und Mentoring. Es ist wichtig, einen neuen Mitarbeiter und da-
mit eine neue Wissensquelle zu pflegen und sie mit dem existierenden Wissenskanon zu 
verknüpfen. Neue Mitarbeiter sollen in die Organisation und deren Prozesse eingeführt wer-
den. Mentorensysteme als Instrument für diesen Baustein werden bei der WMP durch das 
dokumentierte Erfahrungswissen mit der gleichzeitigen Möglichkeit den entsprechenden Ex-
perten jederzeit befragen zu können realisiert. Gekoppelt mit Feedbackgesprächen zum 
Ende der Einarbeitungszeit kann eine Weiterentwicklung sichergestellt werden. Damit ist es 
möglich, die grundsätzlichen Wissensressourcen der Mitarbeiter für die tägliche Arbeit zu 
sichern und weiterzuentwickeln. Mentorensysteme als weiteres Instrument zur Wissensent-
wicklung dienen der Zusammenführung von neu erworbenem Wissen mit bereits bestehen-
dem Erfahrungswissen erfahrener Mitarbeiter. Es ergeben sich gute Möglichkeiten zur Ver-
netzung. Zudem ist durch die WMP auch ein Einblick in die Schnittstellenthemen eines Be-
reiches bzw. in Hintergründe und andere Abteilungen des Unternehmens möglich. Es lassen 
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sich relevante Prozesse und Ansprechpartner aus der Praxis kennenlernen. Damit kann von 
Anfang an abteilungs- oder projektgruppenübergreifend neues Wissen entstehen und es 
wird die Basis für eine offene Kommunikationskultur geschaffen. 

Ein weiteres wichtiges Instrument sind Lessons Learned (siehe 2.3.6.1 und 3.5.1.6) – das sys-
tematische Sammeln und Bewerten von Erfahrungen, Fehlern, Risiken usw. eines abge-
schlossenen Projektes sowie die Aufzeichnung/Archivierung der so gewonnenen Erkennt-
nisse. Wenn diese Folgeprojekten in einfacher Form zugänglich sind, kann ein kollektiver 
Lernprozess initiiert werden. Dementsprechend sollte in internen Prozessen der Projektab-
wicklung Zeit für die Formulierung von Lessons Learned eingeplant sein. Wichtig wäre, dass 
diese nicht das Ergebnis eines Projektmitglieds sind, sondern in einem gemeinsamen Refle-
xionsprozess entstehen, was aufgrund des Zeitbedarfes mitunter in der Praxis schwer reali-
sierbar sein kann. Für die Sammlung und Formulierung bzw. Dokumentation der Lessons 
Learned wurde für die WMP ein Formular als Leitfaden zur Verfügung gestellt. Die Einträge 
werden dann im „Lösungsfinder“ innerhalb der WMP abgelegt und anderen verfügbar ge-
macht. Weitere Hilfestellung geben „Anhang S: Leitfragen zur Wissensentwicklung“, „Anhang 
T: Leitfaden für ein Wissensmeeting“ und „Anhang U: Formblatt Lessons Learned“. 

Um Wissen zu identifizieren, aufzubereiten, durchsuchbar zu machen und weiterzuentwi-
ckeln können sogenannte „Wissensbroker“ [REM02] definiert werden, die z. B. auf Best Prac-
tices oder Lessons Learned während der Projektdurchführung verweisen können. Wissens-
broker zu definieren, die bei jedem Projektstart und -ende beteiligt werden und für spezielle 
Themen verantwortlich sind, scheint in der Praxis nicht bzw. nur schwer umsetzbar. Dadurch 
wären allerdings die Konsolidierung und Weiterentwicklung des jeweiligen Bereichswissens 
gesichert. All jene Aufgaben, die den Brokern zuteilwürden, werden im Bereich der WMP für 
LST durch die fachliche Redaktion und die enge Zusammenarbeit mit den Wissensträgern in 
der Organisation abgedeckt. 

Baustein Wissensverteilung  

In den vorherigen Bausteinen wurde primär das organisationale Wissen betrachtet. In die-
sem Baustein geht es darum, herauszufinden, wer was wissen muss. Wissen, das an einer 
Stelle der Organisation isoliert vorhanden und bekannt ist, wird ggf. an einer anderen Stelle 
zur Problemlösung ebenfalls benötigt. Aufgaben sind daher die Multiplikation von Wissen, 
die Sicherung und Teilung von Erfahrungen und der simultane Wissensaustausch, der direkt 
zu Wissensentwicklung führt. Um diese Wissensverteilung anzustoßen, sind sowohl techni-
sche als auch organisatorische und kulturelle Voraussetzungen/Strukturen erforderlich. Kul-
turelle Barrieren können aus vielfältigen Gründen im Weg sein – z. B. kaum Anreize für Leis-
tungen im Bereich Wissensgestaltung; zu wenig Zeit, Geld, Personal, um ehrgeizige Wissens-
ziele zu erreichen; Verantwortliche sollen handeln ohne Kosten zu verursachen; kurzfristiges 
Kostendenken überschattet langfristig erzielbare Einsparungen, die die optimierten Abläufe 
bewirken sollen; Mitarbeiter stören sich an zusätzlicher Belastung; Mitarbeiter sind nicht dar-
über informiert, was noch alles auf sie zukommt und wie sie dies bewältigen können; WM 
wird bezüglich Idee, Nutzen und Anwendung zu wenig vermarktet; Verbesserungen werden 
nicht gemessen und nicht belohnt; wenn Organisation Nutzen des WM nicht deutlich kom-
muniziert, erkennen Mitarbeiter Nutzen des Wissens nicht und WMP wird daher auch nicht 
genutzt ([HER00]; siehe 2.3.3). Um dem entgegenzuwirken, müssen die Vorteile von geteil-
tem Wissen ausreichend herausgestellt werden, v. a. in wirtschaftlich schwierigen Situatio-
nen oder nach Umstrukturierungen muss Ängsten um persönlichen Macht- und Bedeu-
tungsverlust (ggf. sogar um Arbeitsplatz) nach Preisgabe des eigenen Wissens vorgebeugt 
werden. Allerdings muss, soll bzw. kann nicht jeder alles wissen. Im Wissensbestand der Or-
ganisation – dem organisationalen Wissen – muss alles Wissen vorhanden und zugänglich 
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sein, das die Organisation für die erfolgreiche Wertschöpfung braucht, was nicht meint, dass 
jeder einzelne Mitarbeiter über dieses gesamte Wissen verfügen muss. Er sollte aber wissen, 
wie er möglichst schnell und einfach dieses Wissen erwerben kann, wenn er es benötigt. Für 
die Bearbeitung dieses Bausteins sollten daher folgende Fragen beantwortet werden:  

▪ Wie wird das Wissen an den richtigen Ort gebracht?  

▪ Wie wird erreicht, dass die Mitarbeiter auch über Abteilungs- und Projektgrenzen hinweg 
miteinander kommunizieren und bereit sind ihr Wissen preiszugeben?  

▪ Wie kann eine für den Erfolg der Wissens(-ver-)teilung wichtige Kultur des Vertrauens 
entwickelt bzw. sichergestellt werden?  

Damit durch regelmäßige institutionalisierte Teambesprechungen zur Wissensverteilung 
einzelne Mitarbeiter nicht zu viel Zeit investieren müssen und die operative Tätigkeit nicht 
darunter leidet, ist die Idee gewachsen, ein moderiertes Forum innerhalb der WMP zu nutzen 
sowie Schulungsmaterialien auf der WMP bereitzustellen und die Mitarbeiter darauf hinzu-
weisen, in Eigenregie sich die Inhalte zeit- und ortsunabhängig ansehen zu können. Bei Rück-
fragen zu den Themen werden Ansprechpartner genannt (Autor/Experte oder mindestens 
fachliche Redaktion). Zudem wird über eine Neuigkeiten-Seite auf neue oder aktualisierte 
Projekterfahrungen hingewiesen, aus denen der Mitarbeiter lernen kann.  

Ein integriertes Expertenverzeichnis in der WMP mit Kontaktdaten der Ansprechpartner für 
bestimmte Themenbereiche wurde zudem als weitere Möglichkeit aufgebaut und soll der 
Vernetzung der Mitarbeiter dienen (siehe 3.5.2.14). Wichtig ist in diesem Zusammenhang, 
dass eine Kontaktperson (z. B. fachliche Redaktion) festgelegt wird, die diese Daten erfragt, 
einpflegt und laufend aktualisiert. Neben internen Netzwerken besteht auch die Möglichkeit, 
Lieferanten und/oder Kunden einzubeziehen und dafür einen entsprechenden Experten-
kreis zu gründen. Dies führt neben Wissensaustausch gleichzeitig zur Pflege der Kunden- 
und Lieferantenbeziehungen, soll aber in erster Linie der Umsetzung nicht im Vordergrund 
stehen. Innerhalb eines sich entwickelnden Expertennetzwerkes können auch regelmäßige, 
zu unterschiedlichen Themen stattfindende Expertentreffen eingeführt werden – z. B. über 
die Etablierung einer Vortragsreihe, in deren Rahmen jeweils ein Experte sein Wissensgebiet 
vorstellt und eine anschließende Diskussion leitet. Das erscheint allerdings sehr aufwendig, 
v. a. zeitlich, sodass es sich schwer in der Praxis durchsetzen wird. Aber auch auf diesem 
Weg kann Wissen zu bestimmten Themen in verschiedene Abteilungen verteilt werden.  

Ein weiteres Instrument zur Wissensverteilung ist die Einführung eines QM als ein Grund-
stein für WM [FBB16], da Prozessdokumentationen bereits ein wichtiges Fundament an ex-
ternalisiertem Wissen liefern. Koordinierte Schulungen vermitteln Wissen und beeinflussen 
die Mitarbeitermentalität. Im Wechselspiel von Externalisierung (Dokumentation) und Inter-
nalisierung (Schulung) beginnt die Spirale der Wissensschaffung (siehe 2.1.3.1). Änderung 
der Unternehmenskultur und Sensibilisierung der Mitarbeiter bereiten die Grundlage für 
den aktiven Wissensaustausch. Ein Produkt des QM ist das QM-Handbuch, in welchem alle 
Prozesse dokumentiert und die Aufbau- und Ablauforganisation der Organisation beschrie-
ben sind. Sowohl QM als auch WM sind ganzheitliche Konzepte und auf entsprechende kul-
turelle, organisatorische und technische Rahmenbedingungen in der Organisation angewie-
sen, damit die Verteilung relevanten Wissens sichergestellt werden kann [FBB16].  

Als technische Lösung für die in diesem Baustein erarbeiteten Fragen wurde die WMP ein-
geführt, Unternehmenskultur und Motivation der Mitarbeiter konnten allerdings innerhalb 
des Forschungsprojektes nicht ausreichend entwickelt und langfristig sichergestellt werden. 
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Baustein Wissensnutzung  

Eine der größten Herausforderungen ist es, das Wissen auch produktiv zu nutzen bzw. in 
Nutzen zu transferieren. Wissen muss in Entscheidungen und letzten Endes in Pro-
dukte/Dienstleistungen transformiert werden. Eine wesentliche Aufgabe des Bausteins Wis-
sensnutzung ist daher, zu gewährleisten, dass Wissen auch angewendet wird. Dafür ist eine 
Verankerung in den Unternehmenszielen und -werten sinnhaft. Mithilfe von WM sollte ein 
Rahmen geschaffen werden, in dem Nutzung von Wissen erleichtert wird und tatsächlich 
erfolgen kann. Einige Barrieren wie Misstrauen gegenüber fremdem Wissen oder Beibehal-
tung tradierter Routinen müssen bezwungen werden [FBB16].  

Spätestens innerhalb dieses Bausteins ist zu prüfen, inwieweit vorhandene IT-Ressourcen 
für WM genutzt werden können oder ob eine entsprechende Systemlösung angeschafft wer-
den sollte, die die Umsetzung von Wissen in Handlungen bzw. Entscheidungen unterstützt. 
Bei der Wahl geeigneter Software besteht die Anforderung darin, Wissen ergonomisch und 
intuitiv für konkrete Abfragen zugänglich zu machen (siehe 3.4.5). Es geht um nutzungsge-
rechte Aufbereitung und Gestaltung. Zudem muss berücksichtigt werden, dass jede IT-
gestützte Lösung nur dann zu einem Mehrwert für die Organisation führen kann, wenn sie 
von den Mitarbeitern als nützlich eingeschätzt und entsprechend angewendet wird. 

Im Forschungsprojekt wurde daher die Entscheidung getroffen, Wiki-Systeme für die Doku-
mentation, Nutzung und Erweiterung von Wissensbeständen zu nutzen (siehe 2.3.6.11). Für 
die LST wurde sich für eine Wiki-Softwarelösung innerhalb SharePoint entschieden (siehe 
3.4.5). Aber auch wenn die Handhabung verhältnismäßig einfach und intuitiv ist, sollte genü-
gend Zeit zur Einarbeitung zur Verfügung gestellt und ggf. Schulungen angeboten werden. 
Da insbesondere fehlende Mitarbeitermotivation bzw. wenig nutzergeeignete IT-Strukturen, 
aber auch fehlende Anreizsysteme oder Zeitknappheit die Nutzung der organisationalen 
Wissensbasis behindern, wurden die potenziellen Anwender frühzeitig in die Auswahl und 
Entwicklung der WMP eingebunden. Schon in der Planungsphase wurde klar, dass für ein 
langfristig erfolgreiches WMS entsprechende Verantwortlichkeiten und kontinuierliche Sup-
portstrukturen sichergestellt werden müssen. Um eine erfolgreiche WMP aufzubauen, wur-
den potenzielle Nutzer frühzeitig einbezogen bei 

▪ Wahl der Software 

▪ Planung der Struktur und inhaltlichen Gestaltung 

▪ Festlegung der Verantwortlichkeiten der Anwender und für die Prüfung der Inhalte  

▪ Prozedere der Einführung 

Nur so kann die tatsächliche Nutzung des WM-Instruments sichergestellt werden [FBB16]. 

Mit Einführung von WM gehen oft auch Changemanagement-Prozesse einher (siehe 4.3.3.1): 
Organisationsstrukturen anpassen, neue IT-Strukturen implementieren, kulturelle Verände-
rungen anstoßen usw. Da diese Prozesse für manche Mitarbeiter mit Unsicherheiten und 
Ängsten verbunden sein können, die sich ggf. durch Skepsis oder Widerstände äußern, 
wurde die fachliche Redaktion (siehe 3.5.1.1, 3.5.2.2) als Verantwortliche für das Thema WM 
benannt, die für Fragen jederzeit zur Verfügung steht und Unterstützung anbieten kann. 

Baustein Wissensbewahrung 

Um zu verhindern, dass Prozesswissen, Kundenwissen, Anwendungserfahrungen und er-
folgreiche Lösungsansätze nicht ausreichend oder gar nicht dokumentiert werden, den rele-
vanten Mitarbeitern nicht zugänglich gemacht und im Laufe der Zeit für die Organisation 
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wieder verloren gehen, ist eine Systematik zur Wissensbewahrung – also Selektion, Doku-
mentation und Aktualisierung von Wissen – entscheidend. Die Aktualisierung soll durch Nut-
zung von Links anstelle statischer Dokumente vereinfacht werden. 

Die Bewahrung bezieht sich auf in der Organisation vorhandenes Wissen, denn Personalab-
gänge führen zu einem unwiederbringlichen Wissensverlust. Damit dieses Wissen von Ex-
perten/langjährigen Mitarbeitern nicht verloren geht, kann es von personalen Wissensträ-
gern entkoppelt werden, indem implizites Wissen nach zuvor erarbeiteten Kriterien, in wel-
cher Form dokumentiertes Wissen effizient und leicht zugänglich gespeichert und aufbe-
wahrt werden kann, in explizites, dokumentiertes und allgemein zugängliches Wissen über-
setzt wird. Kontinuierliche Alters-/Personalstrukturanalysen und -statistiken helfen dabei, 
um sich dem drohenden Wissensverlust frühzeitig stellen zu können. Auch Nachfolgepläne, 
die u. U. im Rahmen des QM erarbeitet werden, bieten eine Möglichkeit, eine reibungslose 
Übergabe der Aufgaben/des Wissens zu organisieren und können einen effizienten Über-
gang regeln. In diesen Fällen profitieren Organisationen auch, wenn sie eine offene Tren-
nungskultur pflegen, sodass bei Bedarf auf die Expertise der Vorgänger zurückgegriffen wer-
den kann. [FBB16] 

Wie das Forschungsprojekt gezeigt hat, spielen folgende Umstände an dieser Stelle der Um-
setzung eine entscheidende Rolle: 

▪ Motivation der Mitarbeiter und Anreize, die WMP zu pflegen und damit „lebendig“ zu 
halten, müssen vorhanden sein 

▪ zusätzlich können individuelle Zielvereinbarungen zu Wissenszielen auf individueller, 
team- oder Unternehmensebene ein effizientes Anreizinstrument sein 

▪ Mitarbeitern muss genügend Zeit zur Verfügung stehen, die WMP zu nutzen  

▪ Mehrwert der Nutzung muss den Mitarbeitern ausreichend verdeutlicht werden 

▪ fachliche Redaktion muss als verantwortlich Stelle benannt werden 

▪ der gesamtbetriebliche Nutzen muss den Aufwand übersteigen und persönliche Ziele 
der Mitarbeiter müssen angemessen berücksichtigt werden  

Baustein Wissensbewertung und -messung  

Die Wissensmessung versucht, die Veränderungen der organisatorischen Wissensbasis 
sichtbar zu machen, während die Wissensbewertung überprüft, ob die Wissensziele erreicht 
worden sind (vgl. [PRR12]). Dabei handelt es sich um Ermittlung von qualitativen oder quan-
titativen Indikatoren, die geeignet sind, Wissensressourcen einer Organisation oder Teilas-
pekte zu bewerten. Die entsprechenden Instrumente werden dabei sowohl zur Einleitung 
von Interventionen als auch für die Evaluation ihrer Auswirkungen eingesetzt (vgl. [KM99]). 

Im Rahmen des Bausteins Wissensbewertung soll überprüft werden, inwieweit die anvisier-
ten Wissensziele auf normativer, strategischer und operativer Ebene erreicht wurden. Dafür 
existiert laut [FBB16] kein standardisiertes Instrumentarium, sondern es bedarf der unter-
nehmensspezifischen Festlegung von Messverfahren, Erfolgsindikatoren bzw. -kennziffern. 
Da zu abstrakt bzw. allgemein formulierte Ziele nicht gemessen oder bewertet werden kön-
nen, gilt es, schon bei der Formulierung der Wissensziele auf ausreichende Operationalisie-
rung achtzugeben und dazugehörige Indikatoren sowie Messverfahren festzulegen. Je exak-
ter und messbarer die Ziele eingangs formuliert wurden, desto besser sind die Erfolgschan-
cen bei Implementierung sowie die Möglichkeiten zur Analyse und Bewertung [FBB16]. 
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Ein zentrales Ziel dieses Bausteins ist die Darstellung des Unternehmenswerts, der durch 
Einführung/Nutzung von WM bzw. WMP als Instrument geschaffen wurde, auch um die Mit-
arbeiterbereitschaft zum Wissensaustausch bzw. zur Wissensbestandspflege zu steigern. Er-
schwert wird diese Bewertung dadurch, dass es sich bei WM um einen langfristigen Prozess 
handelt [FBB16], in welchem monetäre und damit messbare Erfolge häufig erst mit Verzöge-
rung Wirklichkeit werden. Die Wissensbewertung kann und soll zu einer WM-
Prozessoptimierung führen. Sie und deren Feedback zur erneuerten Festlegung von Wis-
senszielen sollten sich demzufolge auf alle durchlaufenen Prozessstufen beziehen. 

Ein etabliertes, relativ aufwändiges Instrument zur gezielten Darstellung und Entwicklung 
des intellektuellen Kapitals der Organisation ist nach [FBB16] die Wissensbilanz (siehe 
6.4.2.6), die Zusammenhänge zwischen organisationalen Zielen, Geschäftsprozessen, intel-
lektuellem Kapital und Geschäftserfolg aufzeigt und diese Elemente mittels Indikatoren be-
schreibt. Ein wichtiger Bereich dieser Wissensbilanz ist die Messung von Veränderungen im 
Wissensbestand. Der Einsatz einer solchen kann helfen, vorhandene WM-Bemühungen zu 
systematisieren und weiter auf strategische Unternehmensziele auszurichten.  

Ein weiteres sinnvolles Instrument wäre die Befragung von Mitarbeitern und/oder Kunden 
oder Lieferanten [FBB16]. Diese kann schriftlich, telefonisch, online oder in Form eines di-
rekten Feedbacks (z. B. auf Messen, in einem Nutzerforum, auf Mitarbeiterversammlungen) 
erfolgen. Wenn die Befürchtung bestünde, auf diese Weise keine offenen Antworten zu er-
halten, kann eine anonyme Befragung durchgeführt werden. Wirken sich die Befragungser-
gebnisse in erkennbarer Form auf zukünftige Entscheidungen, Produktentwicklungen usw. 
aus, stellt dies nach [FBB16] ein geeignetes Instrument dar, um die Beziehung/Bindung zu 
Kunden, Lieferanten bzw. Mitarbeitern zu verbessern. 

Die beiden strategischen Bausteine Wissensziele und Wissensbewertung bedingen sich ge-
genseitig [FBB16]: Nur Wissensziele, die ausreichend quantifizierbar definiert sind, können 
während bzw. nach Abschluss eines WM-Projektes auch gemessen und bewertet werden. Es 
bietet sich z. B. an, die aus dem Projektmanagement bekannte SMART-Regel (siehe 3.10.1; 
[FBB16]) anzuwenden. Diese besagt, dass Ziele spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch 
und terminiert definiert werden sollten. Bereits in diesem Schritt werden relevante Mitarbei-
ter einbezogen, denn durch frühzeitige Information lassen sich Unsicherheiten reduzieren. 
Durch offene Informationen und Diskussionen werden Vertrauen geschaffen und die Mitar-
beiter zu WM sensibilisiert. Erfolgskritisch ist, Nutzenpotenziale für die Organisation und Mit-
arbeiter aufzuzeigen (siehe 6.6) und den Mitarbeitern den Wert ihres Wissens und ihrer Er-
fahrung für die Organisation bewusst zu machen.  

Da für die vorliegende Arbeit noch keine Implementierung der WMP stattgefunden hat, kann 
auch keine eindeutige, abschließende Bewertung (z. B. in Form einer Wissensbilanz) stattfin-
den. Allerdings soll in Kapitel 6 das Prinzip dahinter verdeutlicht werden. 

3.5.1.4 Flankierende Prozesse und Maßnahmen  

Die WMP ist nur ein Instrument, ein technisches Hilfsmittel zum WM. Diverse WM-Projekte 
haben gezeigt, dass es für Erfolg und Nutzung eines WM-Instruments erforderlich ist, dieses 
in die täglichen Arbeitsroutinen einzubinden [AM99], [BOR01], [SKMH04]. Ein neuer Spei-
cherort an sich verändert noch nicht viel im Arbeitsalltag der Mitarbeiter [DUE09]. Was sich 
ändern sollte, ist die Arbeitsroutine, das Vorgehen sowohl zur Wissensbeschaffung als auch 
zur Wissensbewahrung. Es sollte eine Selbstverständlichkeit werden, in der WMP nach Infor-
mationen zu suchen, nicht notwendigerweise andere Beschaffungswege (wie z. B. Kollegen 
direkt anzurufen) vollständig ersetzend, sondern vielmehr verlässlich ergänzend. Die Mitar-
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beiter sollen erfahren, dass sie durch Preisgabe ihres Wissens nicht ersetzbar werden, son-
dern im Gegenteil einen wichtigen Beitrag zur Zielerreichung der gesamten Organisation 
leisten. Die WMP soll  

▪ neuen Mitarbeitern ohne erprobtes internes Netzwerk ermöglichen, auf Wissen der Or-
ganisation zurückgreifen zu können  

▪ Wissen von ausgeschiedenen Mitarbeitern für die Organisation bewahren 

▪ helfen, die Einstellung der Mitarbeiter zu ihren Dokumenten zu ändern, in ihnen nicht 
nur Produkte für Kunden zu sehen, sondern einen immateriellen Vermögenswert, der 
vom einzelnen Mitarbeiter produziert wird und der Organisation zur Verfügung steht 

Um die WMP in die tägliche Arbeit einzubinden und deren Nutzung zur Gewohnheit werden 
zu lassen, sollen nicht nur erforderliche Verfahren, sondern auch Rahmenprozesse erfasst 
und kurz beschrieben werden. Denn es reicht nicht, den Fluss von Wissen im Unternehmen 
zu erfassen, das Wissen muss durch das Management bestmöglich gesteuert und kanalisiert 
werden (sogenannte „Wissenslogistik“ als Führungsthema), sodass das nötige Wissen an der 
richtigen Stelle verfügbar ist.  

Da diese Veränderungen einen wesentlichen Einschnitt in die bisherige Arbeitsweise der Mit-
arbeiter darstellen, sollten sie entsprechend groß angelegt kommuniziert und mit Vor-Ort-
Veranstaltungen durch die Manager selber in verschiedenen Standorten eingeführt werden. 

Über die Software hinaus werden demzufolge weitere Prozessanpassungen und Maßnah-
men seitens der Verfasserin empfohlen, um eine langfristige Nutzung und Akzeptanz der 
WMP sicherzustellen. Nennenswerte Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt konnten an 
dieser Stelle kaum einfließen, da das Projekt vorher beendet wurde. 

Arbeitsprozessintegration und Pflichtdokumente  

Fehlende Motivation, Wissen zu dokumentieren und Wissen anderer zu nutzen ist ein Haupt-
grund für fehlenden Erfolg von WM-Projekten. Es kann nur helfen, WM-Aktivitäten direkt mit 
bisherigen Arbeitsprozessen zu verknüpfen und Dokumente in die WMP einzustellen, wenn 
sie sowieso entstehen. Zusätzliche Dokumente wie Lessons Learned müssen als Pflichtdo-
kumente definiert werden, ohne deren Erstellung z. B. ein Projektleiter nicht entlastet wer-
den darf [BRO01], [BS01]. Um das Füllen der WMP anzustoßen und dauerhaft einen Min-
deststandard zu etablieren, soll die Wissensbereitstellung formalisiert werden und entlang 
des spezifischen Arbeitsprozesses – mit z. T. aufeinander aufbauenden Projektphasen – je-
weils nach Phasenabschluss definiert werden, wann und von wem welche Wissensbei-
träge/Dokumente in die WMP einzustellen sind. Dies kommt der Anforderung nach, verbind-
liche Rollen und Prozesse für Mitarbeiter und Management zu schaffen. Die Verantwortung 
für Vollständigkeit und Qualität der Dokumente trägt der jeweilige (Teil-)Projektverantwort-
liche. Die Führungskräfte und/oder fachliche Redaktion sollten das Einhalten der neuen Pro-
zesse von den Mitarbeitern kontrollieren. Es darf nicht als Zwang, sondern als Regularium 
verstanden werden, das Sicherheit gibt, sodass soziales Trittbrettfahren minimiert wird, die 
WMP Bedeutung und Aufmerksamkeit nicht nur bis zum Roll-out genießt, sondern sodass 
für Kontinuität in der Betreuung gesorgt wird und das Management – mindestens durch re-
gulierende Funktion – in die Nutzung dauerhaft mit eingebunden wird.  

In diesem Rahmen sollte auch dem Problem der unvollständigen Wissensdokumentation 
begegnet werden, indem zum einen neue und ergänzende Vorlagen erarbeitet werden und 
zum anderen der Prozess der Pflichtdokumentation erweitert und formalisiert wird. So kön-
nen beispielsweise bei Projektphasenwechsel und somit innerbetrieblichem Wechsel der 
Projektverantwortung Übergabeprotokolle eingeführt werden, damit ein neues Team nicht 
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die Projektverantwortung übernimmt, so lange die Pflichtdokumente vom vorherigen nicht 
in der WMP vorliegen.  

Zusätzlich könnte ein zentrales Element eingerichtet werden, auf das die Mitarbeiter ihre für 
WM aufgebrachte Zeit buchen können sollten, um die Anforderung aufzugreifen, das Ma-
nagement für die nötige Zeit für WM zu sensibilisieren. Somit wäre transparent, wer wieviel 
Zeit für das gemeinsame WM tatsächlich aufbringt. Es wäre eine einfache Art der Kontrolle, 
ob Mitarbeiter nach Projektabschluss auch dazugehörige Pflichtdokumente bereitstellen. Al-
lerdings scheint es der Verfasserin praxisnäher, dass Mitarbeiter die benötigte Zeit langfristig 
selbstständig und freiwillig in ihre Arbeitsroutine integrieren, wenn sie vom Nutzen bzw. 
Mehrwert der WMP überzeugt sind.  

Wissensmanager/-redakteur 

Über die konzeptionierende und projektverantwortende Rolle der Verfasserin hinaus wur-
den in einem WiLMa-Workshop weitere Rollen im Rahmen des WM und der WMP diskutiert. 
Daraus hat sich auch die Anforderung nach einem (zentralen) WMP-Redakteur ergeben: die 
fachliche Redaktion (siehe 3.5.1.1, 3.5.2.2). Die Pflicht, dass Inhalte und Struktur laufend ak-
tualisiert werden, sollte mindestens in die Zielvereinbarung der fachlichen Redaktion als ver-
antwortliche WM-Stelle aufgenommen werden, denn die sorgfältige Pflege der WMP ge-
schieht nicht nebenbei. Die Aufgabe der fachlichen Redaktion als Wissensmanager soll es u. 
a. sein, für neue Dokumente/Wissensbeiträge die Qualitätssicherung zu übernehmen, Do-
kumente zu verschlagworten, zu ausgewählten Themen Best Practices zu erarbeiten, die Lie-
ferung von Pflichtdokumenten nachzuverfolgen, im Newsletter auf besonders interessante 
Wissensbeiträge hinzuweisen, bei Fragen und Suchen Ansprechpartner für die Anwender zu 
sein, WM-Aktivitäten zu bündeln, operative Mitarbeiter zeitlich zu entlasten, Wissen der Mit-
arbeiter (insbesondere der Projekte) zu sammeln, in eine nutzbare Form zu bringen, es re-
gelmäßig zu aktualisieren und verfügbar zu machen und grundsätzlich alle Funktionen zu 
ersetzen, die Mitarbeiter an ein WM-Tool haben, aber die die Funktionalitäten der verwen-
deten Softwarelösung nicht hergeben [BOR01], [DUE09].  

Zusätzlich – oder alternativ – könnte ein Wissensmanager je Abteilung ernannt werden. Er 
könnte inhaltlich mit den abteilungsspezifischen Dokumenten vertraut sein und diesbezüg-
lich weiterhelfen. Er könnte zudem WM-Ideen und -Anforderungen innerhalb der Abteilung 
einsammeln und der fachlichen Redaktion mitteilen.  

Die Notwendigkeit von flankierenden Rollen wird insbesondere deshalb gesehen, damit sich 
mit Einführung der WMP auch innerhalb der Organisation jemand verantwortlich fühlt. Die 
Einführung der Rolle Wissensmanager/-redakteur wurde in Absprache mit dem Auftragge-
ber des Forschungsprojektes als wünschenswert beschlossen, um die Nutzung zu verbes-
sern und Anwender zu betreuen. Diese Funktion wird – in Abhängigkeit von der Organisati-
onsgröße – von der Verfasserin als Vollzeit-Stelle eingeschätzt. Der tatsächliche Nutzen des 
Wissensmanagers muss wenigstens die finanziellen Aufwendungen für diese Position (Per-
sonalkosten) kompensieren. 

Vorbildrolle des Managements  

Um eine Ausschöpfung und Sicherung des organisationalen Wissens zu etablieren, bedarf 
es Management- und Supportstrukturen, ohne die das Commitment der Mitarbeiter und die 
nötigen Zeitreserven nicht gesichert werden können. Diese bedeutende, entscheidende 
Rolle, die dem Management zukommt, zeigen u. a. auch Fallstudien bei Siemens [DGJ01] 
oder dem Wirtschaftsprüfer- und Beratungsunternehmen PricewaterhouseCoopers 
[ZOB01]. Die Ausübung einer Vorbildfunktion der Führungskräfte ist die beste Motivation zur 
Nutzung der WMP [DUE09]. Das Management sollte der Befürchtung entgegenwirken, dass 
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eine weitere Aufgabe zu den i. d. R. ohnehin schon überfüllten Arbeitstagen hinzukommt, 
ohne dass die erforderliche Zeit auch eingeplant wird. Es wird gefordert, das Management 
für den durch die WMP erhöhten Zeitbedarf für WM zu sensibilisieren. Bei der Forderung 
nach einer Vorbildrolle soll es weniger um das Teilen von Dokumenten gehen, auf die Mitar-
beiter neugierig sein könnten, sondern darum, dass die Führungskräfte selbst in den WM-
Prozess eingebunden werden und so Verständnis haben, dass Wissensbereitstellung Zeit 
bedarf, die in der Projektplanung mit einzurechnen ist. Vermutlich wird das Management 
auch bereitwilliger in ggf. vorzunehmende Verbesserungsmaßnahmen investieren, wenn es 
selber von der Nutzung betroffen ist. Bei Vernachlässigung der Kontroll-Funktion durch die 
Führungskräfte besteht die Befürchtung, dass einige Mitarbeiter nur von der Arbeit anderer 
profitieren (siehe „free-riding“-Phänomen/Trittbrettfahrer-Problem, 2.3.3, 2.5.3.5).  

Auch das Forschungsprojekt hat bestätigt, wie wichtig die Beteiligung und Vorbildfunktion 
der Führungskräfte sowie Geschäftsführung sind. Auch Zeit wurde seitens der Management-
ebene den Experten zur Wissenserfassung eingeräumt, allerdings fehlte noch die Integrie-
rung in den täglichen Arbeitsprozess und Projektablauf, was sich schleppend auswirkte und 
die Motivation der Anwender drückte. 

Anreiz- und Sanktionsmechanismen  

Um langfristig unter den Mitarbeitern die Bereitschaft zu schaffen, ihr Wissen umfassend zu 
teilen, sollte das Management bzw. die Geschäftsführung für das entsprechende Betriebs-
klima sorgen – der wohl relevanteste Rahmenprozess der WMP: Werden Fehler sanktioniert, 
hemmt dies auf der einen Seite Innovationen, auf der anderen Seite aber auch die Bereit-
schaft, über Lessons Learned zu sprechen. Das Ausfüllen der Vorbildrolle durch das Manage-
ment scheint einen größeren Anreiz als z. B. monetäre Anreize zur WMP-Nutzung zu bieten. 
Auch sollte Mitarbeitern ihre persönliche Leistung zuerkannt werden, damit sie nicht das 
Gefühl haben, die ihnen zustehende Anerkennung abzugeben. Die Verankerung der WMP-
Nutzung als eines von mehreren Bewertungskriterien innerhalb des jährlichen Mitarbeiter-
gesprächs kann hilfreich sein, allerdings sollte die Ausschüttung eines variablen Gehalts 
nicht davon abhängig sein.  

Der Hauptanreiz zur aktiven Partizipation am WM liegt laut Aussagen der zehn befragten 
Experten und auch laut der Literatur in seinem spürbaren Nutzen. Ist die Qualität der Infor-
mation hoch, sind die richtigen Informationen in kurzer Zeit auffindbar und haben damit zur 
Beschleunigung von Lernprozessen aus einem Projekt und/oder zum Einsparen wertvoller 
Zeit beigetragen, ist auch die Bereitschaft höher, das eigene (Projekt-)Wissen zu explizieren. 
Die WMP muss ihren Nutzen unter Beweis stellen, um sich etablieren zu können. Im For-
schungsprojekt selbst wurde dieser Eindruck bestätigt, denn der Einsatz von Gutscheinen 
hat gezeigt, dass eine geringwertige Belohnung anerkennend wirken sollte, aber nicht aus-
reichend motivierend ist, um dauerhaft Eintragungen in der WMP durchzuführen.  

Dem „Trittbrettfahrer-Problem“ und dem „Wissen ist Macht“-Syndrom scheint nur über An-
erkennung geleisteter Beiträge und Forcierung dieser Anerkennung mithilfe nicht kompen-
sierbarer Gehalts- und Karrierewirksamkeit entgegengewirkt werden zu können. Andere 
WM-Projekte berichten über die Wirksamkeit dieses Vorgehens [BOR01], [ZOB01]. Weitere 
Empfehlungen zum Anreizsystem finden sich in Kapitel 3.10.1. 

Datenmigration  

Nachdem die Struktur der WMP abgestimmt war, wurden nach und nach erste Dokumente 
und Inhalte in die WMP übernommen. Um Redundanz zu vermeiden, sollte es einen Rah-
menprozess geben, der sich damit beschäftigt, bisherige Lösungen (Datenbanken, Lauf-
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werke auf Regionalservern usw.) zu sperren oder zu löschen. Dazu muss zuvor genau defi-
niert werden, welche Dokumente aus den verschiedensten Datenquellen (auch bisher aus-
schließlich lokal gespeicherte Dokumente der Mitarbeiter) in die WMP überführt werden sol-
len. Das Management muss in diesen Prozess eng eingebunden werden, da durch Bereit-
stellung unternehmensweit verbindlicher Dokumente für alle eine Qualitätsverbesserung 
der Arbeitsergebnisse erreicht werden sollte. Integration und Verschlagwortung von rele-
vanten Dokumenten, aber auch konsequenter Abschaltung aller regionalen Zwischenlösun-
gen sollte also nachgegangen werden. Im Forschungsprojekt konnte dieser Prozess nicht 
mehr entwickelt und erprobt werden.  

Schulung der Mitarbeiter  

Die WMP-Lösung im Forschungsprojekt profitiert davon, dass sowohl SharePoint als beste-
hende Technologie zum Einsatz kam als auch vom bereits im Unternehmen vorhandenen 
Wissen zum Umgang mit SharePoint. Aufwändige Neuentwicklungen (bisher nur kleinere 
Weiterentwicklungen) und langwierige Schulungsphasen bei der Einführung konnten somit 
vermieden werden. Im Sinne des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses muss dies aller-
dings bei größeren Weiterentwicklungen der WMP bedacht werden, denn die Bedienungssi-
cherheit stellt ein wesentliches Erfolgskriterium dar (siehe u. a. 2.5.4.2). Es bedeutet, dass 
alle Mitarbeiter die WMP kennen, wissen, wie sie auf diese zugreifen können und fähig sind, 
sie zu bedienen. Sollte einer der Punkte nicht ausreichend erfüllt sein, muss den Anwendern 
eine Schulung angeboten werden. Eine Schulung kann beispielsweise den Aufbau der WMP 
erklären und wie Inhalte eingestellt oder gefunden werden. Die Teilnahme an mindestens 
einem der Schulungstermine sollte für alle Mitarbeiter und auch das Management verpflich-
tend sein, wenn Bedenken bezüglich der Bedienungssicherheit bestehen. Im Anschluss sollte 
die Schulung evaluiert werden, um Verbesserungen für folgende Veranstaltungen durchfüh-
ren zu können. Der Rahmen dieser Schulung kann auch zur regelmäßigen Sensibilisierung 
zum Thema WM allgemein genutzt werden. 

Es gibt mehrere Möglichkeiten von Schulungen: 

▪ Klassische Schulung: ein Trainer, der den Teilnehmern per Laptop und Beamer die Ab-
läufe erklärt (Vorteile: Teilnehmer benötigen keine eigenen PCs, Schulungsunterlagen 
können in die WMP gestellt werden, Zeitumfang wird nicht allzu groß, da Praxis entfällt, 
individuelle Fragen können direkt und für alle beantwortet werden; Nachteile: nur The-
orie, praktische Erfahrungen muss jeder einzeln machen, Aufmerksamkeit und Konzen-
tration werden kontinuierlich abnehmen, WMP-Nutzung wird nicht ausreichend forciert)  

▪ Webinar: Teilnehmer sitzen an regulären Arbeitsplätzen und werden angeleitet (Vor-
teile: kein spezieller Schulungsraum benötigt, es wird direkt mit der WMP gearbeitet, 
Aufzeichnung möglich und üblich, um Wiederholungen zu ermöglichen; Nachteile: indi-
viduelle Fragen und Probleme der Teilnehmer erfordern hohen Zeitaufwand, Gemein-
schaftsgefühl wird stark reduziert, starrer Ablauf verhindert kleinere Exkursionen) 

▪ Schulungsmix: Mischung aus klassischer Schulung und Webinar kann Nachteile der ein-
zelnen Methoden reduzieren und Vorteile bündeln → Teilnehmer sitzen am PC und Trai-
ner geht Tutorium, für alle sichtbar, durch (Vorteile: direkte Praxis, Learning by Doing, 
bei Fragen und Problemen kann Trainer unmittelbar helfen, gemeinschaftliches Lernen, 
gegenseitiges Erklären, Gruppenarbeit möglich; Nachteile: entsprechend ausgestatteter 
Raum benötigt, Zeitaufwand, kleine Gruppen) 

Wichtig für jede Art von Schulung ist ein möglichst schnelles Erfolgserlebnis für den Anwen-
der. Je mehr Zeit zwischen erster Nutzung und erstem Nutzen vergeht, desto tiefer sinkt die 
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Motivation. Welche Art von Schulung sich am besten realisieren lässt, hängt von der Infra-
struktur des LST-Unternehmens ab. Schulungen sind mit Zeitaufwand und somit Kosten ver-
bunden. Daher ist es wichtig den Nutzen zu beachten. Eine Kostenrechnung ist in dieser Hin-
sicht schwierig, da die Kostenreduzierung durch die Nutzung der WMP schwer berechnet 
werden kann (siehe 6). Dies zeigt auch die Relevanz, das Management von Sinn und Effekti-
vität der WMP zu überzeugen. So könnten zusätzlich Schulungen allgemein zu WM und die 
Möglichkeiten, Chancen und Risiken gegeben werden, um Betroffene auf einen Stand zu 
bringen und für das Thema und dessen Wichtigkeit zu sensibilisieren. Deshalb sollten Schu-
lungsmaßnahmen einerseits auf die Nutzung der WMP zielen, aber andererseits auch allge-
meine Methoden und Techniken des WM vermittelt werden und so einen ganzheitlichen An-
satz verfolgen. Insbesondere alle neuen Mitarbeiter, die ihre persönliche Arbeitsweise ggf. 
erst noch entwickeln, sollten mit einer Schulung erreicht werden, um über diese die verän-
derten Arbeitsweisen (Nutzen der WMP inklusive der Expertendatenbank, aktive Beteiligung 
an dem Wiki-Wissen usw.) in das Unternehmen zu tragen. 

Die nächsten Schritte sind demnach: 

▪ Benutzerhandbuch zum Umgang mit der WMP schreiben 

▪ Schulungsunterlagen vorbereiten 

▪ Schulungstermine planen (Durchführung z. B. zwei Wochen vor unternehmensweiter 
Einführung (Roll-out)) 

Begleitet werden sollte die Einführung der WMP mit Ankündigungen in Newslettern und aus-
führlichen E-Mails sowohl vom Leiter der gesamten Organisation als auch von den Abtei-
lungsleitern bzw. Teamleitern an ihre direkten Mitarbeiter (Details in 4). Besonders der Nut-
zen der WMP für die Qualität der Arbeitsergebnisse, aber auch die Arbeitserleichterung für 
jeden einzelnen Mitarbeiter müssen in diesen Nachrichten hervorgehoben werden.  

3.5.1.5 Verfahren für die Umsetzung des Gesamtprozesses  

In den folgenden Unterkapiteln sollen einzelne Verfahren konkreter beschrieben werden. 
Ein Verfahren ist, in Abgrenzung zu einem Prozess, ein konstruktiver Akt und abhängig vom 
jeweiligen Unternehmenskontext.  

Verfahren Wissensidentifikation 

In einer Organisation gibt es verschiedene Formen von Wissen: entweder bereits schriftlich 
erfasstes oder aber noch in den Köpfen der Mitarbeiter befindliches Wissen. Es soll so viel 
implizites Wissen wie möglich externalisiert werden. Doch gerade dieses ist, wie in 2.1.3.1 
beschrieben, schwer zu erfassen, denn die Mitarbeiter haben verschiedene Fähigkeiten und 
Wissensstände. In jedem Organisationsbereich laufen zahlreiche Informationen und Doku-
mente zusammen – die Leitfrage der Identifikation und Sammlung von relevantem Wissen 
soll sein: Wer muss wen, wann, worüber und warum informieren? Das Wissen sollte nicht 
nur interessant, sondern auch relevant für das Handeln sein. Nicht jedes Thema und auch 
nicht jedes Dokument ist wichtig genug bzw. hat das Potenzial, um in der WMP aufgenom-
men zu werden. Dies muss grundsätzlich durch die Führungskraft entschieden werden, un-
terstützt und vorbereitet durch die fachliche Redaktion, oder sollte nach Ermessen anhand 
bestimmter Kriterien direkt durch die fachliche Redaktion erfolgen. Erst dann soll die Exter-
nalisierung stattfinden und dient so der Verbesserung der Organisation. Einige Regeln kön-
nen durch klar beschriebene Prozesse, Formulare oder gar durch Handbücher unterstützt 
werden. Die Identifikation des relevanten Wissens erfolgt durch die Führungskräfte, fachli-
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che Redaktion, ggf. Abteilungs-Wissensmanager oder durch Gespräche zwischen neuen Mit-
arbeitern und den vorherigen Stelleninhabern (Teil der Austrittsgespräche). Bereichsabhän-
gig sind wissensbeitragswürdige Inhalte zu finden, die intern oder übergreifend genutzt wer-
den können sollten. Ist mindestens eines der folgenden Kriterien erfüllt, sollte das Wissen 
als relevant eingestuft, in der WMP erfasst und gesichert werden (vgl. [MEU15]): 

▪ Wiederholung der Nachfragen zu einem Thema/bereits bearbeiteter Problemlösung  

▪ Auseinandersetzung mit einem Thema durch mehrere Personen (mehr als ein Mitarbei-
ter arbeitet daran) 

▪ Bezug des Themas auf das Kerngeschäft 

▪ Erzielung eines nachhaltigen Nutzens durch den Inhalt 

▪ erfasstes Wissen dient erweitertem Nutzerkreis 

▪ Einführung eines neuen Arbeitsablaufs durch Führungskräfte 

▪ hohe Nutzerfrequenz 

▪ Entflechtung der Komplexität durch den Inhalt 

▪ Bearbeitung eines Inhaltes mit viel Energie und Aufwand 

▪ Darstellung eines Istzustands und damit Begünstigung qualitativ hochwertiger Entschei-
dungen 

▪ Innovationspotenzial 

Dieser Lebenszyklusschritt, wichtige Erfahrungen und sonstige relevante Faktoren zu erfas-
sen, ist mit Aufwand verbunden, doch langfristig überwiegt der Nutzen (siehe 6.5-6.7). Es 
geht vorrangig um kollektives Wissen und um die Wissensträger in den verschiedenen Be-
reichen, die über wertvolle Erfahrungen verfügen. Durch das Erfassen von Wissen einer ein-
zelnen Person entsteht durch Externalisierung qualitativ hochwertiges Wissen für alle. Den 
Mitarbeitern muss bewusstwerden, dass WM sinnvoll und nutzbringend ist, damit sie ihr 
Wissen bereitwillig teilen. 

Grundsätzlich kann aus jedem Besprechungsgespräch ein Wissensbeitrag entstehen. Dieser 
Grundgedanke sollte alle Besprechungen (auch Vor- und Nachbesprechungen) begleiten. 
Daher ist es sinnvoll, vor Besprechungen zu recherchieren, ob in der WMP bereits ein Beitrag 
zu diesem oder einem ähnlichen Thema existiert, um „das Rad nicht neu zu erfinden“. So 
wird das bestehende Wissen herangezogen und ggf. weiterentwickelt. Wenn bereits ein Bei-
trag in der WMP existiert, wird dies als Basis für die Besprechung genutzt, kann für jeden 
Teilnehmer ausgedruckt und im Laufe der Besprechung um fehlende Aspekte ergänzt wer-
den. Anschließend fertigt die fachliche Redaktion eine weiterentwickelte Gesamtfassung des 
Themas an, die in der WMP gesichert wird. 

Wenn noch kein explizites Wissen zu dem Besprechungsthema in der WMP existiert, werden 
die Besprechungsnotizen der Mitarbeiter und Führungskräfte von der fachlichen Redaktion 
herangezogen, um dies zu ändern. Es ist ratsam, auf der WMP gemeinsam an einem Beitrag 
zu arbeiten. Am besten wird hierfür zusätzlich eine Freigabeaufforderung genutzt, die bei 
Ergänzung zugesendet wird. Es geht nicht um eine exakte Protokollierung der Besprechung, 
sondern um die vertiefte Auseinandersetzung mit einer Fragestellung. Gegen ein klassisches 
Protokoll spricht die entstehende Vermischung von Themen und Unübersichtlichkeit. Dies 
ist nicht zielführend, sodass in diesem Fall mehrere Wissensbeiträge entstehen sollten. 
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Ein Wissensbeitrag entsteht auch, wenn eine Gruppe/Person auf ein Wissensdefizit stößt, 
d. h. Fragen auftreten, die gelöst werden wollen. Dann muss ein Experte durch die fachliche 
Redaktion gesucht werden, sodass Wissen generiert werden kann. Die fachliche Redaktion 
ist an dieser Stelle verantwortlich, die Übersicht zu bewahren, dieses neue Wissen zu erfas-
sen sowie den aktuellen Wissensstand schriftlich festzuhalten. So werden Probleme gelöst. 
Offene Themen und Probleme werden mitunter erst deutlich, wenn versucht wird, sie 
schriftlich zu fixieren. Setzt sich ein Mitarbeiter oder die fachliche Redaktion bei der Recher-
che aller relevanten Aspekte intensiv mit einem Thema auseinander, wird der Istzustand im 
Detail analysiert. Ist dieser erfasst, können Fehler im System lokalisiert und Verbesserungs-
vorschläge formuliert werden. So kann der optimale Sollzustand ermittelt (Innovationspo-
tenzial) und die Komplexität der Abläufe aufgelöst werden. Durch Erfassung des Istzustands 
als gemeinsame Wissensbasis können – gerade in größeren Gruppen – auch Missverständ-
nisse vermieden werden. Diesen gemeinsam gefundenen Konsens festzuhalten, wird durch 
die WMP unterstützt. 

Interessant und empfehlenswert ist auch die Dokumentation von Entscheidungsfindungs-
prozessen, v. a. bei zeit-, personal- und finanziell aufwendigen Entscheidungen, die dadurch 
für andere und neue Mitarbeiter nachvollziehbar bleiben. So muss bei ähnlichen Proble-
men/Situationen nicht von vorne begonnen werden. 

Ein inspirierendes Fallbeispiel für eine permanente Identifikation des Wissens zeigt der Au-
tokonzern BMW: Um das relevante Wissen zu identifizieren und für alle Mitarbeiter zugäng-
lich und überschaubar zu machen, hat der Konzern gemeinsam mit der Deutschen Telekom 
ein Pilotprojekt „Elektronischer Marktplatz“ entwickelt – eine Intranetlösung als Basis, aus-
gestattet mit zusätzlichen Instrumenten zur intelligenten Wissensverdichtung (Suchmaschi-
nen, Gelbe Seiten, Agenten). Weiterhin erlaubt dieser „Elektronische Marktplatz“ durch elek-
tronisch unterstützte Projekttagebücher die Unterstützung von projekt- und prozessorien-
tiertem WM. [RUE98] Eine weitere interessante Möglichkeit, wie implizites Wissen über Kom-
munikationsstrukturen, Prozesse und Managementabläufe identifiziert und gespeichert 
werden kann, zeigt das Konzept eines „Black Book in Management Development“ bei NOKIA 
zur systematischen Explizierung des umfangreichen impliziten Wissens über die Aufgaben 
und Anforderungen an Manager [RUE98). Es ist sehr zeitaufwendig ein solches Handbuch 
für jede Position zu erstellen [DRA06], sollte aber für die WMP in Betracht gezogen werden.  

Verfahren Wissenserwerb 

Zum Wissenserwerb bedarf es eines Überblicks über das vorhandene Wissen, welcher z. B. 
durch Einführung visueller Strukturierungsmöglichkeiten gestützt werden kann. Ziel ist Si-
cherung und Speicherung von Wissen. Die Dokumentation dient als eine Art Absicherung, 
denn „das Rad muss nicht immer wieder neu erfunden werden“. Durch das erstmalige Er-
fassen in einer Dokumentation ist ein gewisses Wissenslevel erreicht und gesichert. Der Wis-
sensstand kann sich dann nur vorwärts entwickeln und nicht mehr verloren gehen. Impulse 
zur Wissensdokumentation können durch Führungskräfte, die fachliche Redaktion, aber 
auch Mitarbeiter kommen (vgl. [MEU15]): 

▪ Impuls durch Führungskraft: Führungskraft beauftragt Autor (Mitarbeiter/fachliche Re-
daktion) mit Erstellung, da der Inhalt zukünftig relevant sein wird 

▪ Impuls durch fachliche Redaktion: fachliche Redaktion erkennt Wissensdefizit und er-
stellt in Abstimmung mit Experten und Führungskraft selbst einen Wissensbeitrag oder 
beauftragt im Auftrag der Führungskraft Mitarbeiter, einen bestimmten Wissensbeitrag 
zu erstellen und übernimmt koordinierende Funktionen bezüglich der Strukturierung 
und Qualitätsprüfung  
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▪ Impuls durch Mitarbeiter: Mitarbeiter erkennt Defizit in einer Problemsituation und do-
kumentiert die Lösung; anschließend bespricht er Thema mit Führungskraft/fachlicher 
Redaktion und weist auf Lösung hin → entspricht der Inhalt den Kriterien zur Dokumen-
tation, wird er in WMP eingepflegt (Erfassen selbst ist erster wichtiger qualitativer Filte-
rungsprozess; das vom Autor festgehaltene Wissen kann dann vom Freigeber und ande-
ren Mitarbeitern bzw. der fachlichen Redaktion gelesen und hinterfragt werden)  

Wissensaufbereitung und -dokumentation sind unmittelbar miteinander verbunden: Die Do-
kumentation liefert die Voraussetzung für die Aufbereitung. Ein inspirierendes Verfahren, 
das viele Facetten der Dokumentation und Aufbereitung für andere berücksichtigt, wird bei 
der Organisation „International Students‘ Committee“ umgesetzt [RUE99]: Die Wissensdoku-
mentation besteht aus einer hohen Explizierung des Wissens. Es gibt laufend aktualisierte 
Erfahrungsberichte, eine Kontaktdatenbank aller eingehenden und ausgehenden Kontakte 
und eine Organisationsdatenbank, mit der anhand von „Milestones“ chronologisch die nöti-
gen einzelnen Schritte im Organisationsprozess vorgegeben werden. Diese Vorgehensweise 
ist v. a. für Organisationen mit hoher interner oder externer Fluktuationsrate interessant, 
um einzelne Schritte, Wissen über Prozesse, Personen und Inhalte eines Projektes zu expli-
zieren. [DRA06] 

Implizites Wissen zu heben und daraus explizites Wissen zu machen, ist allerdings erst in 
zweiter Linie eine technische Herausforderung: vorab gilt es – in Gesprächen, Interviews, 
Schulungen u. ä. – Mitarbeiter zu sensibilisieren und mit einzubeziehen. Die fachliche Redak-
tion könnte mit den Mitarbeitern deren Arbeitsabläufe detailliert durchgehen und diese pro-
tokollieren. Der Aufbau von Wissenslandkarten wäre dafür ein geeigneter erster Schritt, der 
über unterschiedliche Methoden wie Interviews oder Checklisten umgesetzt werden kann, 
sodass aus einfachen Fragen eine bestehende individuelle Struktur entsteht, über die Mitar-
beiter im laufenden Betrieb selbst implizites Wissen dokumentieren und explizites Wissen 
herstellen können. Auf diese Weise wächst der Wissenspool in der WMP, in welchem Arbeits-
abläufe strukturiert gespeichert und abrufbar sind. 

Bei der Aufbereitung und Dokumentation von implizitem Wissen kann grundsätzlich zwi-
schen einer Wissensexternalisierung und einer Wissenssozialisation unterschieden werden 
(siehe 2.1.3.1). Bei einer Strategie der Wissensexternalisierung besteht das Problem, dass 
sich nur wenige Wissensarten dafür eignen. Dagegen steht bei der Wissenssozialisation die 
direkte Weitergabe des impliziten Erfahrungswissens im Vordergrund. Ein traditionelles In-
strument ist das Protokoll, damit Erfahrungen und Entscheidungen nicht verloren gehen. Ein 
stark veranschaulichendes Instrument zur Dokumentation und Aufbereitung von bestehen-
dem Wissen sind Wissenslandkarten (Beispiel siehe Abbildung 3.5-3). In einer Wissensland-
karte werden sowohl Wissensquellen als auch -senken verzeichnet. Dies sind interne Stellen 
oder Personen, an denen Wissen vorhanden ist oder benötigt wird.  

Ein mit Wissenslandkarten verwandtes Instrument ist die Erstellung von „Gelben Seiten“ – 
ein unternehmensweites, nach Gebieten und Fragestellungen geordnetes Adressbuch der 
Experten/Wissensquellen (siehe 2.3.6.9; [KM99]).  
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Ein weiteres Instrument sind Datenbanken, in denen Informationen nach inhaltlichen Krite-
rien geordnet und abgelegt werden können [KM99]. Durch eine Dokumentation in Clustern 
erfolgt eine Aufbereitung und Qualifizierung der Daten, die in der Zusammenstellung ähnli-
cher Informationsbündel besteht. Für bestimmte Teilmengen können dann Beschreibungen 
formuliert oder Trends erkannt und Ausreißer festgestellt werden [KRI00]. 

Eine einfache Form, explizites Kernwissen den Mitarbeitern einer Organisation zur Verfü-
gung zu stellen, ist die Best Practices-Methode (siehe 2.3.6.6). Entlang von „Musterlösungen“ 
können betreffende Aufgaben mit Kernwissen gelöst werden. Zur Erstellung der Best Prac-
tices-Lösungen, die für die Organisation als vorbildlich empfunden werden, werden sie nach 
einer standardisierten Form dokumentiert, systematisch aufbereitet und verteilt.  

Die Weiterentwicklung der Best Practices-Methode erfolgt im Konzept der Learning History, 
die ebenfalls zur Wissensaufbereitung und -dokumentation geeignet ist (siehe 2.3.6.7; 
[RUE99]). Hier wird ein relevantes Ereignis aus Perspektive unterschiedlicher Beteiligter dar-
gestellt. Eine Mischung zwischen der Best Practices-Methode und der Methode der Learning 
History ist die Verwendung von Mikroartikeln oder Wissensmemos (siehe 2.3.6.8). Solch ein 
Mikroartikel umfasst maximal eine Seite und besitzt trotz dessen den Anspruch, nicht nur 
Informationen abzubilden, sondern auch den Erfahrungskontext, der das Wissen charakte-
risiert [WIL98]. Diese Zielsetzung soll durch Fokussierung auf ein konkretes Fallbeispiel er-
reicht werden, bei dem ein bestimmtes Problem identifiziert wird und Vorschläge zum Um-
gang mit diesem entwickelt werden. Mittels Formatvorlage für die Mikroartikel/Wissensme-
mos wird eine einheitliche Indexierung erlangt, sodass andere Mitarbeiter den Artikel in der 
WMP einfach finden und kommentieren könnten. Ziel des Publizierens von internen Mikro-
artikeln ist es, einen Prozess des wechselseitigen Lesens, Nutzens und Kommentierens an-
zuregen und individuelles in kollektives Wissen umzuwandeln [RUE99]. 

Welches Konzept zur Wissensaufbereitung und -dokumentation erfolgsversprechender ist, 
hängt von der vorherrschenden Unternehmenskultur und den verfügbaren technischen 
Möglichkeiten ab. Wichtig ist, dass die Mitarbeiter motiviert werden, ihr „bestes“ Wissen zu 
dokumentieren, denn für die Organisationsleitung ist es schwer nachprüfbar, ob die Mitar-
beiter wirklich alle relevanten Erfahrungen expliziert haben [RUE99]. 

Abbildung 3.5-3: Beispiel für eine Wissenslandkarte 
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Eine weitere Möglichkeit, relevantes Wissen zu dokumentieren und für alle Mitarbeiter der 
Organisation visuell aufzubereiten zeigt Business Technology (BT) – die interne Projektunter-
stützungseinheit der Credit Suisse Financial Services [SA03]: Zur Wissensdokumentation ver-
wendet BT ein Instrumentarium, das intern „Toolkit“ genannt wird – eine Sammlung von Do-
kumentvorlagen, die für die tägliche Arbeit relevant sind. Diese können im internen Know-
ledge-Portal gesucht und bezogen werden. Im Rahmen von Lessons Learned (siehe 2.3.6.5) 
wird für jedes Projekt in einer standardisierten Form Wissens- und Erfahrungssicherung be-
trieben. [DRA06] Dieses Vorgehen wird ebenfalls für die LST empfohlen (siehe 3.5.1.6). Nach 
einer standardisierten Vorlage sollte eine Art Projektzusammenfassung erarbeitet werden, 
die dazu dient, Mitarbeitern, die bestehendes, dokumentiertes Wissen nutzen wollen, rasch 
den Projektkontext zu vermitteln. Dokumentationsbestandteil sollten Themen wie Projekt-
management, Problemlösungsprozess, Teamarbeit und Kommunikation sowie Projekter-
gebnis selbst sein. Diese sollten im Team diskutiert, schriftlich festgehalten und über eine 
Projekt- oder Dokumentensuche den Mitarbeitern zugänglich gemacht werden. Um die Wis-
sensdokumentation nutzbar zu machen, sollten die Inhalte/Suchergebnisse auf ihre Rele-
vanz beurteilt, entsprechend aufbereitet und über die WMP verteilt werden. Die fachliche 
Redaktion sollte dafür verantwortlich sein und im Auftrag von laufenden Projekten Recher-
chen durchführen, aber auch als „Wissens-Pusher“ fungieren, indem sie gefundene Informa-
tionen gezielt an potenzielle Interessenten weitergibt. 

Das schriftliche Digitalisieren von Notizen sollte nicht während Besprechungen, sondern am 
Arbeitsplatz erfolgen, da hier i. d. R. keine Zeit zur Bestimmung einer sinnvollen Reihenfolge 
und zielführenden Formulierung ist. Ein neuer Wissensbeitrag wird erstellt und in die WMP 
geladen. Wichtig ist auch bei Dokumenten einen standardisierten Kopf einzuhalten (siehe 
3.4.2). Während der Externalisierung können Fragen oder offene Punkte auftreten. Darauf-
hin wird entweder recherchiert, um erforderliche Informationen zu sammeln oder das 
Thema nochmal mit Experten besprochen, um eine Rückkopplung zu Wissensträgern für 
eventuelle Korrekturen oder Ergänzungen zu erzeugen. Letztendlich sollte das Ergebnis bes-
tenfalls der impulsgebenden Führungskraft, einem zweiten Experten oder der fachlichen Re-
daktion zur Freigabe vorgelegt werden. Mit der ersten Dokumentation besprochener Inhalte 
wird der Mechanismus zur Erarbeitung gesicherten Wissens in Gang gesetzt (siehe 3.5.1.2). 

Wissensbeiträge sollten grundsätzlich auf einer Vorlage basieren, die bestimmte, ver-
pflichtende Bestandteile vorgibt. Handelt es sich um Dokumente, müssen diese so nutzer-
freundlich wie möglich gestaltet werden, d. h. z. B. in einem der gängigen Datei-Formate wie 
Word, Excel oder PowerPoint vorliegen. Wichtige Grundeigenschaften sind einfache Editier-
barkeit und Druckfähigkeit. Die Dokumente müssen überschaubar gestaltet sein – als eine 
Art „Wissenseinheit“, die dem Nutzer innerhalb kürzester Zeit gestattet, den Inhalt zu erfas-
sen. Lange Fließtexte sollten vermieden und Fotos, Zeichnungen, Grafiken oder Tabellen ge-
nutzt werden. Dadurch können komplexe Inhalte/Situationen ohne viel Text dargestellt und 
von Mitarbeitern schnell erfasst werden. Mögliche Unterschiede sind zudem besser erkenn-
bar. Dasselbe gilt für HTML-Texte. Ferner sollten die Inhalte in einer allgemein verständlichen 
Sprache verfasst sein, damit sie im Arbeitsalltag vermittelbar sind und Kommunikations-
probleme bzw. Missverständnisse zwischen Wissensträgern und Nutzern vermieden wer-
den. Fachbegriffe und spezielle Ausdrücke werden in der WMP in ein Glossar übernommen. 

Wichtig für die Dokumentation sind wie gehabt motivierte, kooperative Mitarbeiter, die be-
reit sind, ihr Wissen mit anderen zu teilen und auf diese Weise maßgebend eine transparente 
Unternehmenskultur zu unterstützen. Die Einschätzung der Motivation, Eigeninitiative und 
Verantwortungsbereitschaft besonders geeigneter Autoren ist Aufgabe der Führungskraft. 
Motivierte Wissensträger sollten in ihrer Arbeit weiter gefordert, entlastet und unterstützt 
werden [MEU15]. Schwache Wissensträger müssen dagegen motiviert und gefördert werden 
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[MEU15]. Die Bedürfnispyramide nach Maslow (siehe 2.5.3.3, [MAS70]) hat gezeigt, dass An-
erkennung und Selbstverwirklichung zwei wichtige Faktoren sind. Dafür sind bei Mitarbei-
tern zuerst die unteren beiden Stufen abzudecken, damit Zurückhalten von Wissen aus 
Gründen der Selbstabsicherung nicht nötig ist. Erst dann können die oberen beiden Stufen 
der Anerkennung und Selbstverwirklichung befriedigt werden. Dafür sollten bei WMP-
Einführung alle Mitarbeiter frei auf die Plattform zugreifen können. Denn nur wenn mög-
lichst viele Mitarbeiter das erfasste Wissen auch nutzen, sind die Autoren i. d. R. auch wei-
terhin motiviert, neue Inhalte zu dokumentieren und ihr Wissen zu externalisieren, zu teilen 
und anderen zur Verfügung zu stellen. Hohe Zugriffszahlen spiegeln eine große Wertschät-
zung und Anerkennung wider. Damit wächst das Wissen in der WMP an und es entsteht eine 
breite Wissensbasis, die sich stetig ausdehnt. Um den Zugriff auf die bzw. Nutzung der WMP 
zu fördern, müssen qualitativ hochwertige Inhalte geschaffen werden, damit auf diese Weise 
der Todesspirale (Motivation-Nutzen-Spirale) entkommen werden kann (siehe „Allgemeine 
Anforderungen an die WMP“). 

Neue Technologien, mit deren Hilfe Medienbrüche vermieden werden (wie digitale Kameras, 
digitale/elektronische Tafeln, digitale Stifte usw.) sollten zur Vereinfachung und Beschleuni-
gung des Aufbereitungs- und Dokumentationsprozesses eingesetzt werden (siehe 2.1.3.1). 

Verfahren Wissensprüfung und -freigabe 

Der nächste Schritt ist die Freigabe zur qualitativen Überprüfung, die frei definierbar sein 
sollte und beliebig viele, aber mindestens einen, Freigeber vorsehen kann. Aufgaben dieser 
Phase sind die abschließende Qualitätssicherung jedes Wissensbeitrags, die Abstimmung 
durch mehrere Personen und das Fordern und Fördern von Entscheidungen. Die Realisie-
rung könnte wie in Abbildung 3.5-4 aussehen:  

Nach Erstellung eines Wissensbeitrages stellt der Autor über das System eine (Freigabe-)An-
frage an den Prüfer/Freigeber (z. B. Führungskraft oder fachliche Redaktion). Dieser bestätigt 
die inhaltliche Richtigkeit des Wissensbeitrages (z. B. durch digitale Signatur) oder nicht. An-
hand seines eigenen Wissens stellt er sicher, ob alle relevanten Aspekte enthalten sind, so-
dass dieser Inhalt als verifiziert gilt. Er kann zudem die Metadaten überprüfen, bevor es als 
„Freigegeben“ veröffentlicht wird und (unterstützt durch Benachrichtigungen) an die zustän-
digen Mitarbeiter verteilt werden kann. Bis solch ein Prozess in der WMP realisiert ist, sollte 
an dem entsprechenden Inhalt ein Hinweis zu finden sein, dass der Beitrag „noch nicht frei-
gegeben“ ist. Er sollte allerdings zur Füllung der WMP mit Inhalten für eine gesteigerte Ak-
zeptanz bereits lesbar und kommentierbar sein. 

Fehlen wichtige Inhalte, wird die Freigabe abgelehnt (Begründung erforderlich) und der Au-
tor wird auf diese fehlenden Punkte hingewiesen, sodass eine Korrekturschleife ausgelöst 

Abbildung 3.5-4: Freigabeprozess 
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wird (Autor wird informiert, dass Inhalt weiter ausgearbeitet werden muss). Die Kontaktauf-
nahme zwischen Autor und Freigeber (u. U. über die fachliche Redaktion als Mittler) ist er-
forderlich. Wurde die Freigabe beim ersten Mal abgelehnt, beginnt der Prozess von Neuem. 
Dieses Mehr-Augen-Prinzip im Zuge der Freigabe erfüllt die Aufgabe der Qualitätssicherung. 
Spätestens wenn alle Inhalte zufriedenstellend erfasst wurden, entscheidet der freigebende 
Prüfer, ob der Beitrag auch den Kriterien entspricht und einen nachhaltigen Nutzen erzielt. 
Daraufhin kann der Beitrag in der WMP als „Freigegeben“ markiert werden. Das Wissen wird 
einem durch die Führungskräfte definierten, den Zugriffsrechten entsprechenden Personen-
kreis verfügbar gemacht. Bei Änderungen eines Dokumentes werden (soweit von dem An-
wender in SharePoint beantragt) entsprechende Hinweise per E-Mail automatisch versendet 
oder ggf. sogar seitens des Autors/Führungskraft eine Aufgabe „Lesen“ an diesen betreffen-
den Kreis verteilt. 

Abhängig von der Unternehmenskultur können zwischen kürzeren Freigabezyklen bei hie-
rarchisch flach strukturierten Unternehmen (mit hoher Eigenverantwortung der Autoren be-
züglich Sinns und Inhalt der Beiträge) und längeren Freigabezyklen mit mehreren Freigebern 
bei stark hierarchischen Strukturen (Verantwortung bis in oberste Führungsebene) unter-
schieden werden. Generell muss – situationsbedingt – entschieden werden, ob die Freigabe 
parallel oder seriell erfolgen soll. Parallele Freigabe meint die Prüfung durch mehrere Frei-
geber gleichzeitig. Das spart Zeit. Die serielle, sehr zeitintensive Freigabe hingegen hat den 
Vorteil, dass der Wissensbeitragsinhalt, bis er beim obersten Freigeber angelangt ist, bereits 
eine hohe Qualität vorweist. Wenn nur eine kleine Änderung wie Rechtschreibfehlerkorrek-
tur nötig ist, kann dieser Freigabezyklus, soweit konform mit den Unternehmensrichtlinien, 
übersprungen werden, sodass es hinsichtlich Dateien zu keiner Änderung der Versionsnum-
mer kommen muss. Grundsätzlich sollte berücksichtigt werden, dass je weniger Mitarbeiter 
am Freigabezyklus beteiligt werden, desto schneller ein Wissensbeitrag auch in geprüfter 
Fassung genutzt werden kann. Dem ist entgegen zu halten, dass je mehr Mitarbeiter beteiligt 
sind, desto höher die Qualität werden kann. 

Theoretisch lässt sich der Baustein „Freigabe“ ausklammern, sodass Zeit und Kosten gespart 
werden können. Er wird allerdings erforderlich, wenn die WMP beispielsweise als Prüfnormal 
genutzt werden soll. In der WMP veröffentlichte Beiträge sollten, um sich eindeutig darauf 
verlassen und berufen zu können, um einen Vermerk bezüglich Freigabe klar und deutlich 
ergänzt werden. Solch ein „Stempel“ kann folgendermaßen aussehen: – noch nicht freigege-
ben – bzw. bei durchgeführter interner Qualitätskontrolle/Freigabe: – Datum und Name –. 

Verfahren Wissens(-weiter-)entwicklung 

Nach Erfassung wird die Qualität der Wissensbeiträge durch ständige Weiterentwicklung, Er-
gänzungen und Löschungen kontinuierlich verbessert. Eine regelmäßige, durch die fachliche 
Redaktion oder den Autor selbst durchgeführte Aktualitätskontrolle ist erforderlich, da ver-
altete oder fehlerhafte Inhalte bei den Nutzern das Vertrauen in die Qualität und somit in 
die gesamte WMP beeinträchtigen. Diese Wiedervorlage bildet aus diesem Grund einen 
wichtigen Bestandteil der Weiterentwicklung und die Autoren müssen sich regelmäßig mit 
den Inhalten auseinandersetzen. Ergänzend sei auf Kapitel 2.2.3 hingewiesen: Es ist nötig, 
dass laufend Verfügbarkeit, Validität, Reliabilität und Aktualität der vorhandenen Wissens-
beiträge kontrolliert werden und ggf. steuernd eingegriffen wird, wenn einer der vier Para-
meter nicht (mehr) erfüllt ist. 

Die Autoren werden in einem definierten Zyklus aufgefordert, die Inhalte zu hinterfragen 
und anhand der Kriterien für Wissensbeiträge (siehe 3.4.3.3) zu prüfen, ob Relevanz weiter-
hin gegeben ist. Das Intervall wird abhängig vom Aufwand gewählt, damit dieser den Nutzen 
nicht übersteigt (wöchentlich, monatlich, quartalsweise, halbjährlich oder jährlich). Wird ein 
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neuer bzw. aktualisierter Wissensbeitrag freigegeben, sollte über den Autor ein Änderungs-
kommentar (Pflichtfeld) abgegeben werden können, um direkt sehen zu können, was sich 
geändert hat, um so Zeit und damit Kosten zu sparen. Bestenfalls ist dieser Kommentar in 
der E-Mail enthalten, die den Nutzer bei Änderungen automatisch benachrichtigt. Bei Kon-
trolle oder Aktualisierung sollte eine erneute Freigabe erforderlich werden. Dieser Regelme-
chanismus hält die Wissensbasis auf aktuellem Stand und dient der Qualitätssicherung, 
denn ohne festgelegte Aktualisierungsmechanismen würden die WMP laut [PRR12] über 
kurz oder lang sterben. Die Aktualisierung muss direkt in der WMP erfolgen. 

Generierung neuen Wissens meint in diesem Zusammenhang die Anwendung „alten“ Wis-
sens in einem neuen Anwendungskontext. Dies kann Innovationen hervorbringen. Auf 
Grundlage der in der WMP erfassten Erfahrungen sind z. B Richtlinien generierbar. Im Ge-
gensatz zu physischen Gütern verliert Wissen mit zunehmender Nutzung nicht an Wert, son-
dern wirkt selbstverstärkend und wird fortwährend wertvoller [REM02].  

Die Weiterentwicklung kann von einer Einzelperson (schneller, aber ohne Mehr-Augen-Prin-
zip zur Qualitätssteigerung) oder einer Gruppe durchgeführt werden. Anstoß kann die Nut-
zung des bestehenden Wissensbeitrages sein, da sich in der Praxis herausgestellt hat, wie 
etwas besser/anders geht. Tritt ein Fehler auf, soll der Nutzer den Autor oder die fachliche 
Redaktion kontaktieren (Kontaktdaten befinden sich gut sichtbar im Beitrag) und teilt sein 
Feedback/Verbesserungsvorschlag mit, sodass der Beitrag dann weiterentwickelt werden 
kann. Optimalerweise erfolgt dies automatisiert. Bei Schreibrechten könnte der Nutzer den 
Wissensbeitrag auch entsprechend selbst ändern, bestenfalls mit Information an Autor oder 
fachliche Redaktion – wobei letztere mindestens durch eine automatische Systembenach-
richtigung über die Änderung informiert wird. In der WMP gibt es zudem die Möglichkeit, 
Kommentare direkt in der Pinnwand oder im Forum niederzuschreiben.  

Sinnvoll erscheint, bei Ende eines Projektes/Veranstaltung eine Reflexion einzuführen, da je-
der Mitarbeiter verschiedene Erfahrungen macht und so Verbesserungspotenzial einbringen 
kann. Dies wird gebündelt und schriftlich fixiert, damit alle Mitarbeiter aus vergangenen Feh-
lern/Problemen lernen können. Bestehendes explizites Wissen der WMP gilt dann als Basis 
für folgende Besprechungen usw. und wird auf diese Weise stetig weiterentwickelt und zu 
dynamischen mitwachsenden Wissensbeiträgen.  

Weiterentwicklung beinhaltet auch die Möglichkeit des Fusionierens oder Teilens. Ein Wis-
sensbeitrag, welcher mit der Zeit sehr komplex und umfangreich wird, sollte geteilt werden, 
um handlich und übersichtlich zu bleiben. Teilen ist auch erforderlich, sobald ungleiche In-
halte enthalten sind. Sind die Inhalte dagegen ähnlich, sollen mehrere Beiträge zu einer Ein-
heit zusammengefasst werden. Überwacht wird dies durch die fachliche Redaktion, welche 
entsprechend den Autor kontaktieren oder bei Befugnis dies selbst umsetzen und durch den 
Autor „nur“ freigeben lassen kann. 

Verfahren Wissensverteilung 

Zur Wissensweitergabe ist es nötig, dass Beteiligte zueinander in Beziehung treten, die den 
Transfer von Wissen ermöglicht [RUE99]. Um Wissenstransferprozesse zu analysieren und 
zu systematisieren, können die Prozesse zum Wissenstransfer zwischen den Beteiligten ana-
log der Arten zur Wissensumwandlung nach [NT12] (siehe 2.1.3.1) differenziert und katego-
risiert werden. Ziel dieser Phase ist, durch Wissensteilung die Erleichterung der Arbeit jedes 
Einzelnen zu erreichen. Die Wissensverteilung und damit auch -anwendung ist der zentrale 
Vorteil bei Nutzung der stets aktualisierten WMP. Wird allerdings auf kritische Erfolgsfakto-
ren wie Akzeptanz, Unternehmenskultur, Datenqualität und Privatsphäre (siehe 2.3.4) keine 
geeignete Einflussnahme ausgeübt, ist der erfolgreiche Betrieb der WMP nicht möglich.  
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Ein Ansatz, der neben Explizierung des Wissens zugleich Mittel der Wissensvermittlung ist, 
ist die Entwicklung von Mikrowelten. Mikrowelten versuchen, die Möglichkeiten der Compu-
ter- und Multimediatechnik zu nutzen, um interaktive Lernwelten zur besseren Wissensver-
mittlung zu gestalten. Zur Erstellung dieser Mikrowelten muss das zugrundeliegende Wissen 
über die jeweiligen Zusammenhänge expliziert werden. Dazu gilt es zunächst, im Entwick-
lungsteam einer Mikrowelt einen Konsens über diese Zusammenhänge zu erzielen. Die er-
stellte Mikrowelt gibt somit das explizierte kollektive Wissen einer Gruppe von Mitarbeitern 
wieder. Die Mikrowelt kann im Anschluss dazu genutzt werden, einzelnen Mitarbeitern oder 
Teams das Wissen über diese grundsätzlichen Zusammenhänge zu vermitteln [RUE99]. 

Ein Konzept, das mithilfe einer Serie von Workshops versucht, implizites Wissen der Mitar-
beiter zu explizieren und zu kombinieren, ist der Team-Syntegrity-Ansatz [BEE94]: In Team-
besprechungen entscheiden Mitarbeiter selbst, welches Wissen für sie relevant ist und wie 
dieses vertieft werden kann. Somit werden nicht nur Ideen zu wichtigen Themen ausge-
tauscht, sondern auch Maßnahmen beschlossen, das Wissen weiter zu vertiefen und in der 
Gruppe zu verteilen [SCH97]. Erfolg versprechend ist, dass die Mitarbeiter durch die eigen-
ständige Wahl besonders motiviert und bereit sein sollten, persönliches Wissen mit anderen 
zu teilen. Als Alternative kann die sogenannte „Litfasssäulenübung“ [DDG99] eingesetzt wer-
den, um Wissensdefizite im Team zu ermitteln und Transparenz über existierendes Wissen 
zu schaffen. Dabei handelt es sich um einen Workshop, in welchem sich Mitarbeiter über das 
im Team vorhandene/vermutete Wissen austauschen. Jedes Teammitglied schreibt auf eine 
Karte sein Wissen und die anderen formulieren Fragen und Wünsche, die sie an den Wis-
sensträger haben. Diese Karten werden analysiert und in einen Aktionsplan übernommen. 
Wünsche, die nicht erfüllt werden, gehen an das Team zurück, um diese Wissensdefizite zu 
beseitigen. 

Zur Wissensweitergabe kann Unterstützung von Anwendern mit Multiplikatorfunktion, 
durch die fachliche Redaktion als steter Ansprechpartner, durch das Management mit Vor-
bildfunktion und die Freundlichkeit im Umgang miteinander beigetragen [DRA06]. Um diese 
Unterstützung auszubauen, sollten Treffen zwischen neuen Mitarbeitern und vorherigen 
Stelleninhabern stattfinden. Damit in diesen Gesprächen Wissen weitergegeben wird, sollten 
sie strukturiert werden. Weitere Faktoren für den Erfolg der Wissensübergabe sind: 

▪ Dokumentationen 

▪ elektronisches Netzwerk 

▪ systematische Thematisierung des expliziten Kernwissens  

▪ Erkennen impliziten Kernwissens des Unternehmens 

▪ ggf. Trennung zwischen allgemein und bereichsspezifisch  

▪ strukturierte Einbindung bestimmter Personen(-gruppen) 

▪ Art, wie Übergabe erfolgt – Gestaltung: informeller Austausch, moderierter Dialog, 
Checkliste oder standardisierter Fragebogen; Organisation: Workshops, WMP usw.  

▪ gewisses Verständnis für Inhalte  

▪ Eigeninitiative 

▪ angenehme Umgebung der Weitergabe ohne Kommunikationshindernisse wie ständige 
Ablenkungen durch eingehende Telefonanrufe oder E-Mails 

▪ bestenfalls emotionale Basis zwischen Vorgänger und Nachfolger, die Rückfragen er-
laubt, solange Vorgänger noch greifbar ist  
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▪ Wissen, welcher Mitarbeiter über welches Wissen verfügt 

Zur Dokumentation und Wissensverteilung kann die WMP genutzt werden. Ist ein Wissens-
beitrag erfasst und ggf. sogar freigegeben, wird er verteilt. Im Zuge dieses Schrittes findet 
die Veröffentlichung statt, sodass relevantes Unternehmenswissen zur Verfügung gestellt 
wird und am richtigen Ort von den richtigen Personen optimal eingesetzt werden kann. Es 
entstehen Synergien: Mehrere Mitarbeiter haben Zugriff auf die Erfahrungen eines Wissens-
träger. Die Verteilung und danach folgende Nutzung bilden die Grundlage wiederum für Wei-
terentwicklung dieses Wissens auf ein höheres Niveau. Der Gefahr einer Informationsflut 
muss vorgebeugt werden, indem behutsam verteilt wird. Zwei Grundprinzipien sind sinnvoll 
zu betrachten (siehe 3.5.2.4, Abbildung 3.5-5 und Abbildung 3.5-6): 

▪ Push-Prinzip 

▪ Pull-Prinzip 

Durch Push-Funktion wie des Sendens der Aufgabe „Lesen“ per E-Mail, um keine neue Hürde 
durch ein neues System zu schaffen, inklusive des Links zu dem entsprechenden Beitrag und 
falls zutreffend den Änderungskommentaren, können Nutzer aktiv zu den Wissensbeiträgen 
zugewiesen und damit auf Änderungen in den Inhalten hingewiesen werden. Es entsteht für 
den Mitarbeiter die Pflicht, den Beitrag zu lesen und danach das enthaltene Wissen best-
möglich zu erwerben. Laut [MEU15] ist dieses Prinzip in der Regel am erfolgreichsten. Eine 
Anzeige dieser Lese-Aufforderung in der WMP selbst würde voraussetzen, dass die Mitarbei-
ter diese täglich nutzen. 

Das Pull-Prinzip hingegen fußt darauf, dass (berechtigte) Nutzer das benötigte Wissen ohne 
E-Mail-Benachrichtigung eigeninitiativ suchen. Von dieser aktiven Recherche sollte aufgrund 
von bestehender Routine oder Bequemlichkeit nicht ausgegangen werden, sodass der Mit-
arbeiter höchstwahrscheinlich bei Problemen den „alten“ Weg – nicht über die WMP – wählt. 
Es kann allerdings davon ausgegangen werden, dass Mitarbeiter nach einer vorhergehenden 
Push-Aktion Inhalte aktiv suchen, von deren Existenz sie bereits wissen. 

Zusätzlich könnte über eine Rückkoppelungsmöglichkeit eine Erfolgskontrolle realisiert wer-
den, bei der beide Seiten sehen können, ob das Wissen auch verstanden und erfolgreich 
weitergegeben wurde. Diese Art von Übergabeinstrument hat sich bei AIESEC bewährt. 
AIESEC ist eine internationale studentische Organisation, bei der jährlich weltweit alle Vor-
standspositionen neu besetzt werden müssen und daher Dokumentation und Wissenswei-
tergabe an Nachfolger innerhalb eines „Take-Over-Weekend“ eine zentrale Rolle für die Fort-
führung der Organisation spielen. [RUE99] 

Abbildung 3.5-5: Push-Prinzip 

Abbildung 3.5-6: Pull-Prinzip 
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Das folgende Fallbeispiel illustriert eine Vorgehensweise zur elektronischen Wissensvertei-
lung: Das „Rapid Response Network“ bei der Unternehmensberatung McKinsey & Co. 
[PRR12], das auf Anfrage innerhalb kürzest möglicher Zeit Hinweise über Experten innerhalb 
der Organisation und relevante Dokumente zu spezifischen Themen liefern kann. In diesem 
Fall wird Wissen in einer Datenbank gespeichert und durch ein Computersystem verwaltet. 
Zusätzlich stehen zwei Mitarbeiter permanent zur Verfügung, nehmen Anfragen per Telefon 
entgegen und vermitteln – wenn möglich – selbst Dokumente und Experten. Diese Experten 
sind für die Bearbeitung komplizierter Anfragen auf Abruf verfügbar. Trotz hoher Belastung 
mit üblicher Projektarbeit gelingt es den meisten Experten, in relativ kurzer Zeit auf Anfragen 
zu antworten und ihr spezielles Wissen zu teilen. Durch die unkomplizierte Möglichkeit, An-
fragen bei diesen Mitarbeitern zu platzieren, konnte sich das System schnell bei anderen 
Mitarbeitern der Organisation durchsetzen. Diese müssen nur über die Existenz dieses Sys-
tems und den Zugang informiert werden. [DRA06] Diesen Ansatz auch bei der WMP mithilfe 
der fachlichen Redaktion zu verfolgen, wird empfohlen.  

Durch eine gewinnbringende unternehmensweite kanalisierte Wissensteilung über einfache 
und schnelle Wege an die richtigen Empfänger ist die Integration des Wissens der Sender in 
den Unternehmensalltag der Empfänger möglich. Mit Wissensverteilung allein kann jedoch 
kein direkter Nutzen in Form einer Wissensbasisvergrößerung verwirklicht werden [MEU15]. 
Wissensbeiträge müssen erst gesichtet, verstanden, angewendet und weiterentwickelt wer-
den, damit von Mehrwert gesprochen werden kann.  

Verfahren Wissensnutzung 

Die WMP soll die zentrale Informationsquelle bei Fragen und Problemen sein. Dafür ist es 
wichtig, dass Mitarbeiter die Vorteile sowie den Nutzen erkennen und deren Nutzung zur 
Gewohnheit werden lassen. Sie soll Gewissheit und Sicherheit den Mitarbeitern geben, in 
bestimmten Situationen richtig zu agieren/reagieren. Die Suchergebnisse dürfen dabei nicht 
ungefiltert bleiben, damit die aktive Suche der Nutzer nicht verkompliziert wird und dadurch 
die eigeninitiative Nutzung ausbleibt. Die Suche lässt sich z. B. präzisieren, in dem die WMP 
personalisiert/limitiert wird (siehe 3.5.2.3), da sich die Ergebnisse auf die benötigte Wissens-
inhalte beschränken. Eine zu starke Personalisierung birgt allerdings die Gefahr, Inhalte aus-
zuschließen, die ggf. relevant sein könnten. Neben Wissensdefizit kann das auch zu Unmut 
bei dem betroffenen Mitarbeiter führen [MEU15], was wiederum gegen Nutzen sowie Offen-
heit und Transparenz der Unternehmenskultur spricht. Mögliche Abhilfe bietet eine „Mehr 
anzeigen“-Funktion, die die Personalisierung temporär überschreibt. Es ist wichtig, dass Mit-
arbeitern der Wert des Wissens bewusst wird. Nur wenn die WMP oft und gerne genutzt 
wird, werden Mitarbeiter auch weitere Inhalte schaffen. Die WMP muss lebendig und funkti-
onsfähig gehalten werden, was anfangs über klare Anweisungen der Führungsebene erfol-
gen kann. 

Durch ständige Nutzung etabliert sich der Inhalt und damit auch die WMP. Die WMP mit 
ihren Inhalten kann eine Form von Veränderungsprozessen ermöglichen sowie einen Grund-
stein für die Weiterentwicklung der Organisation legen, wenn die Inhalte Gültigkeit haben 
und Gesetz sind. Neue Abläufe und gewünschte Änderungen können Routine werden. Auf-
grund „alter“ Routine oder mangelnder Motivation wird die WMP u. U. nicht genutzt oder gar 
ignoriert. Dann müssen mindestens die Führungskräfte den Mitarbeitern die korrekte Nut-
zung zeigen und vorleben, denn WM etabliert sich erst, wenn gegen aktuelle Gewohnheiten 
gekämpft wird. Ziel muss es sein, die Wissensnutzung kontinuierlich zu verbessern [REM02]. 
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Verfahren Wissensbewahrung 

Als letzter bzw. die vorherigen Schritte umfassenden Schritt im WM-Prozess für die LST-WMP 
soll Bewahren und Sichern von Wissen erfolgen, sodass Unternehmenswissen auf einem ge-
wissen Stand auch festgehalten wird und nicht mehr verloren gehen kann (Wertsteigerung 
durch Sicherung). Im Grunde kann ein Wissensbeitrag als gesichert gelten, wenn er in die 
WMP aufgenommen wurde. Dann kann er bewusst gesteuert, nutzbar gemacht und bewahrt 
werden. Dokumente sollten zusätzlich eine eindeutige Dokumentennummer erhalten. 

Um umfassende Wissenssicherung zu betreiben, werden im Grunde folgende Schritte be-
rücksichtigt: 

1.  implizites Wissen heben, das sich in den Köpfen der Mitarbeiter befindet 

2. Lessons Learned und Best Practices erfragen 

3. Wissen strukturieren und dokumentieren 

4. dokumentiertes Wissen über geeignete Software innerhalb der Organisation allge-
mein zugänglich und nutzbar machen 

5. Wissen in strukturierten Einarbeitungsplan für neue Mitarbeiter einarbeiten 

Auf diese Weise können Einarbeitungszeiten verkürzt und Fehler sowie Doppelarbeiten ver-
mieden werden. Im Rahmen einer Wissenssicherung bewahrtes Wissen kann auf diese 
Weise zu Zeit- und Kostenersparnis führen. Sichern ist wirksam, um personellem Verlust von 
Organisationswissen (wegen Urlaub, Arbeitsunfähigkeit, Elternzeit/Mutterschaft, Abteilungs-
wechsel, Ruhestand, Kündigung, aber auch Speicherung auf persönlichen Laufwerken oder 
einfach Vergessen) entgegenzuwirken. Auch Probleme bzw. Themen mit Entwicklungspoten-
zial, die aktuell nicht weiterverfolgt werden (können) oder zu denen noch keine Lösung exis-
tiert, sollten externalisiert und gesichert werden, um abrufbar zu sein, sobald sie relevant 
werden.  

Wissenssicherung muss zunächst zu einer Bewusstwerdung beim Wissensträger führen, 
denn oftmals sind sich Experten nicht bewusst, über welches wichtige Know-how sie eigent-
lich verfügen [LEH18B]. Erst im Gespräch wird ersichtlich, welche nicht-fachlichen Kompe-
tenzen sie sich oft unbemerkt im Laufe der Zeit angeeignet haben. Im Zuge der Wissenssi-
cherung erkennen Mitarbeiter, wie groß ihr Erfahrungshorizont ist und erst wenn dieser Mei-
lenstein erreicht ist, können sie ihr Wissen teilen [LEH18B]. Es soll zwischengespeichert wer-
den, bis es benötigt wird – gerade, wenn ein Nachfolger fehlt und/oder kein direktes Ge-
spräch möglich ist. Da sich Mitarbeiter ihres speziellen Wissens oft nicht bewusst sind, ge-
lingt erfolgreiche Wissenssicherung am besten mittels eines professionell begleiteten Wis-
senstransfers durch die fachliche Redaktion. Auf diese Weise lassen sich laut [LEH18B] mehr 
als 80 Prozent der Erfahrungsschätze heben. Ausgehend vom Tätigkeitsprofil des Wissens-
trägers soll eine komplexe Wissenslandkarte entstehen. Gezielte Fragestellungen und Me-
thoden des Storytellings (siehe 2.3.6.14) sollen dabei selbst unbewusstes Wissen und ver-
meintlich unwichtige Erfahrungen transparent machen. Experte und die fachliche Redaktion 
als Wissenssicherer tauschen sich hierbei aus. Letztere gibt immer neue Impulse, aktiviert 
dadurch das Unterbewusstsein des Experten, öffnet bisher verborgene Wissenstüren und 
baut parallel zum Expertengespräch (siehe 2.3.6.12 und 2.3.6.13) eine Mindmap (siehe 
3.7.2.1) zur Visualisierung auf. Deren Baumstruktur setzt das dokumentierte Wissen in Be-
ziehung und gibt so eine Struktur für die WMP vor (Beispiel siehe Abbildung 3.5-7). Die de-
taillierte Verästelung bildet Priorisierungen ab und gewichtet die Bedeutung der einzelnen 
Informationen. Mindmaps sind dynamische Formate, die in Bewegung bleiben und nie ab-
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geschlossen sind – wie das Erfahrungswissen auch. Sie dienen auch nach der Wissenssiche-
rung als lebendes Dokument, das sich geänderten Rahmenbedingungen anpassen und um 
weiteres Know-how ergänzen lassen kann. Die Erkenntnisse daraus lassen sich in die WMP 
einbinden. 

Sichern soll auch das Sichern vor Diebstahl meinen. Mitarbeiter könnten explizites wertvolles 
Unternehmenswissen speichern und außerbetrieblich nutzen/missbrauchen. Daher muss 
über Zugriffsrechte geregelt werden, wer Zugang zu sensiblem Wissen erhält und wer nicht. 
Aus technischer Sicht ist es zudem erforderlich, von den Inhalten der WMP ein Back-up zu 
erstellen, um einen möglichen Datenverlust zu verhindern. 

Spezialfall Mitarbeiterverlust 

Da, wenn Mitarbeiter den Arbeitgeber wechseln oder sich in den Ruhestand verabschieden, 
die Gefahr besteht, dass sie ihr teils über Jahrzehnte gesammeltes, wertvolles Wissen (v. a. 
Handlungswissen, inkl. Vorgehensweisen, Arbeitsanleitungen, Abläufe von Projekten und 
Aufgaben) mitnehmen, sollte das Wissen vor Weggang wie beschrieben gesichert werden. 
Fluktuation wird es trotz aller Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung immer geben.  

Der Prozess des WM bei Mitarbeiterverlust lässt sich prinzipiell in zwei Hauptbestandteile 
gliedern: In der Vorbereitungsphase erfolgt die Bestimmung des nötigen Wissens und die 
Durchführungsphase beinhaltet Austritt des vorherigen Stelleninhabers und Einarbeitung 
und Eingliederung des neuen Mitarbeiters. Innerhalb dieser Bausteine können weitere Pro-
zessbereiche für WM identifiziert werden: Wissensidentifikation, Wissensdokumentation, 
Wissensaufbereitung, Wissensweitergabe sowie Wissensverteilung. Wissensidentifikation 
kann sowohl bei der Vorbereitung als auch im Hauptbestandteil Austritt während der Durch-
führungsphase des Prozesses stattfinden. Die Wissensdokumentation und -aufbereitung 

Abbildung 3.5-7: Mindmap zum Thema „Bahnübergangssicherungsanlagen“ nach 
[MAC11] 
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muss während des Austrittsprozesses vorgenommen werden, damit das Wissen des vorhe-
rigen Stelleninhabers nicht verloren geht. Die Wissensweitergabe kann sowohl beim Weg-
gang als auch bei Einarbeitung erfolgen.  

Eine gezielte Planung des Austritts ist nötig. Sie soll den Ablauf des Austrittsprozesses regeln, 
standardisieren und geeignete Maßnahmen für eine Verbesserung des Austrittsprozesses 
beinhalten. Ein Austrittskonzept muss entwickelt werden, indem feste Schritte, Maßnahmen, 
Richtlinien und Verantwortlichkeiten für die am Prozess Beteiligten definiert werden sowie 
die Gestaltung von Gesprächen beim Austritt vorgeschrieben wird. Zwei Möglichkeiten be-
stehen: 

▪ laufend stattfindende Wissensidentifikation und kontinuierliche Wissenspflege, die nicht 
mit Stellenwechsel verbunden sind (vgl.  Beispiele NOKIA und BMW in „Verfahren Wis-
sensidentifikation“) 

▪ unmittelbar vor Stellenwechsel stattfindende Identifikation, bestenfalls im persönlichen 
Gespräch mit vorherigem Stelleninhaber (Austrittsgespräche – als wichtiges Instrument 
zur Wissensidentifikation bei ausscheidenden Mitarbeitern – in Richtlinien und Checklis-
ten übernehmen, inkl. Möglichkeit des Feedbacks des ausscheidenden Mitarbeiters) 

Durch Einführung der WMP soll erstere Variante begünstigt und empfohlen werden. 

Da, wie die Analyse der Theorie gezeigt hat, die direkte Kommunikation zwischen vorherigem 
Stelleninhaber und neuem Mitarbeiter den Wissenstransfer begünstigt, ist es empfehlens-
wert, die Wissensweitergabe in den Austrittsprozess zu integrieren. Im Einarbeitungsprozess 
ist der vorherige Stelleninhaber i. d. R. nicht mehr greifbar und der neue Mitarbeiter dann 
auf indirektem Wege zum Wissenstransfer angewiesen. Wissensverteilung kann entweder 
direkt, in Form eines informellen Wissensaustausches durch Vorträge und Workshops, oder 
indirekt durch den Einsatz eines elektronischen Mediums wie der WMP erfolgen. Durch den 
Einbau von geeigneten Anreizsystemen in die Gestaltung des gesamten Prozesses zum WM 
bei Mitarbeiterverlust können in jedem Interventionsbereich für die Beteiligten Anreize be-
reitgehalten werden, die ihre Motivation zu Engagement im jeweiligen Prozess des WM stei-
gern – beispielsweise um den vorherigen Stelleninhaber zur Mitarbeit bei Identifikation, Do-
kumentation und Weitergabe des für die Stelle relevanten Wissens zu gewinnen. Auch der 
neue Mitarbeiter muss dazu motiviert sein, sein Wissen mit den anderen Organisationsmit-
gliedern zu teilen. Voraussetzungen für ein funktionierendes Konzept sind zudem: auf die 
Organisation zugeschnittene konkrete WM-Ziele zu formulieren – abgeleitet aus Vision, Stra-
tegie, Zweck und übergeordneten normativen, strategischen und operativen Zielen der Or-
ganisation – relevante Zielgruppen und Zeitbezüge zuzuordnen, auf einzelne Abteilungen, 
Projekte, Arbeitsgruppen und Personen (persönlicher Entwicklungsplan) abzuleiten (z. B. im 
Zeitraum der Einarbeitung: Aneignung des für die Stelle erforderlichen Wissens) und durch 
eine kontinuierliche Evaluation und Steuerung der Prozesse sicherzustellen, dass diese er-
reicht werden. Mit Zielsetzung und Evaluation schließt sich der WM-Kreis (siehe 2.3.5). Für 
jeden einzelnen der Interventionsbereiche sowie den gesamten Prozess ist diese konkrete 
Zielsetzung und kontinuierliche Evaluation wichtig, um die Umsetzung steuern und den Pro-
zess weiterentwickeln zu können. 

Verfahren bei Stellenwechsel 

Herausforderung in diesem Fall ist die, durch die Kündigungsfrist fest definierte, Übergangs-
zeit, deren Beginn allerdings – im Gegensatz zum Renteneintritt – überraschend kommen 
kann. Die Organisation sollte, sobald dieser Zeitpunkt bekannt ist, mit Blick auf die Weiter-
gabe des dokumentierten Wissens, unterstützende Maßnahmen und Instrumente für die 
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Aufbereitung des Wissens einleiten, um die Dokumentation für die Weitergabe in eine ge-
eignete Form zu bringen. Eine systematische Dokumentation des aktuellen Standes bei den 
Aufgaben ist dabei für Qualität und Fortführung sowie Wissenssicherung und -weitergabe 
bedeutsam. Wichtig ist, wie es dokumentiert wird: strukturiert, einheitliche Dokumentations-
richtlinien, Listen zu Aufgaben, wesentlichen internen/externen Kontakten und weiteren 
stellenspezifischen Inhalten. 

Für die Problemstellung des WM beim Stellenwechsel können nach dem Stakeholder-Kon-
zept [ANS65] folgende Anspruchsgruppen identifiziert werden: Kunden, Mitarbeiter und die 
Organisationsleitung. Kunden sind interessiert, dass ihre Beziehungen zur Organisation mit 
gewohnter Professionalität ablaufen, doch durch Stellenwechsel können sich Ansprechpart-
ner ändern und es kann zu Störungen der Beziehungen zur Organisation kommen [RUE99]. 
Dafür soll die WMP bzw. deren Inhalte einen gleichbleibenden Qualitätsstandard gewähr-
leisten. Als vorherige Stelleninhaber und neue Mitarbeiter partizipiert die Gruppe „Mitarbei-
ter“ direkt am Stellenwechsel. Die beteiligten Mitarbeiter nehmen dabei verschiedene Rollen 
ein und beteiligen sich an verschiedenen Bereichen des Prozesses. Die Organisationsleitung 
– repräsentiert durch Führungskräfte und Mentoren – verantwortet Steuerung und Manage-
ment des Stellenwechselprozesses. [DRA06] 

Die vier Arten des Wissenstransfers (siehe 2.1.3.1, [NT12]) besitzen eine unterschiedliche Be-
deutung in den Phasen des Stellenwechselprozesses: Beim direkten Wissenstransfer des 
vorherigen Stelleninhabers an seinen Nachfolger ist die Sozialisation die wichtigste Form des 
Wissenstransfers. Der neue Mitarbeiter lernt über Zusammenarbeit mit dem Vorgänger, was 
seine wesentlichen Aufgaben sind, wie er an nötige Informationen gelangt und wie er mit 
welchen anderen Stellen zusammenarbeiten muss. Der indirekte Wissenstransfer des vor-
herigen Stelleninhabers an die Organisation, die durch Führungskräfte oder Mentoren re-
präsentiert wird, kann über eine Externalisierung des Wissens in explizites Wissen der Orga-
nisation entstehen, welches in der WMP dokumentiert oder in einem Sozialisationsprozess 
an andere Mitarbeiter weitergegeben wird. Bei Einarbeitung erhält der neue Mitarbeiter das 
zur Aufgabenerfüllung erforderliche Wissen, z. T. durch Internalisierung der expliziten Doku-
mentationen und z. T. in einem Sozialisationsprozess anhand des impliziten Wissens der an-
deren Mitarbeiter der Abteilung. Da es Zielsetzung sein kann, dass der neue Mitarbeiter 
neues Wissen in das Unternehmen einbringen soll, entsteht eine Sozialisation, wenn er sein 
Wissen implizit an andere weitergibt oder eine Kombination, wenn er dieses Wissen erst ex-
pliziert und dann gemeinsam mit anderen weiterentwickelt. Damit besteht die Chance, sich 
zwischen mehreren Wissenstransferstrategien zu entscheiden: zwischen einer Strategie, die 
ihren Fokus auf Externalisierung des existierenden impliziten Wissens legt oder einer Stra-
tegie, bei der ein persönlicher Wissenstransfer im Mittelpunkt steht [RUE99]. Zentraler As-
pekt dieser Entscheidung ist die Art des zu transferierenden Wissens. Wenn es um die um-
fassende Bewahrung der Erfahrungen und Erkenntnisse aus Projekten und Kundenkontak-
ten geht, ist deren Explizierung in Form der WMP ausreichend. [DRA06] Dafür sollten seitens 
der fachlichen Redaktion in Abstimmung mit Führungskraft und vorherigen Stelleninhaber – 
z. B. in gemeinsamen Workshops – Checklisten (Gesprächsleitfaden) für ein standardisiertes 
Verfahren vorbereitet und genutzt werden, um das wesentliche Wissen abzufragen, die Ge-
spräche zu strukturieren und gleichzeitig Anregungen über offene Fragen zu gegeben, um 
individuelles Wissen zu sichern und weiterzugeben. Die Checklisten sollen Fragenkataloge 
zur Wissensidentifikation und Prüflisten zur Dokumentation enthalten und vor Einsatz auf 
Vollständigkeit und Plausibilität geprüft werden. 

Die Steuerung des Austritts sowie der Einarbeitung sollte idealerweise von derselben Person 
– der fachlichen Redaktion – vorgenommen werden. Dies vermeidet Informationsasymmet-
rien und steigert die Effizienz der Planung und Steuerung im ganzen Prozess. 
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Wichtige Einflussfaktoren für den WM-Prozess beim Stellenwechsel, über die auf die Gesamt-
zufriedenheit eingewirkt werden kann, sind:  

▪ Strukturierung des Stellenwechsels 

▪ Dauer des Stellenwechsels 

▪ Qualität der Einarbeitung bzw. des Austritts 

▪ klarer Ansprechpartner mit Kontaktdaten 

▪ Unterstützung seitens Führungskraft  

▪ Unterstützung seitens Mentoren  

▪ Unterstützung seitens fachlicher Redaktion 

▪ persönliche Gespräche mit Kollegen 

▪ Einarbeitung durch vorherigen Stelleninhaber 

▪ Unterstützung durch Weiterbildungsmaßnahmen 

▪ Steuerung durch Führungskraft (Zuweisung der Aufgaben an Mentoren und fachliche 
Redaktion) 

▪ Überprüfung des Erreichens der Ziele 

▪ Wissenssicherung inklusive Nutzung von Checklisten 

▪ Klarheit der Zuständigkeiten für alle Beteiligten am WM  

Weitere Ausführungen befinden sich im „Anhang W: Ergänzungen zum Stellenwechselpro-
zess nach [DRA06]“. 

Verfahren bei Ruhestand 

Wird das Wissen der erfahrenen Mitarbeiter erst kurz vor Austritt erfasst, leidet laut [MEU15] 
die Qualität der Inhalte. Herausforderung ist es, vor Renteneintritt des ausscheidenden Mit-
arbeiters das gesammelte Wissen aus Jahrzehnten Berufs-, Projekt- und Unternehmenser-
fahrung zu erfassen. Das Verfahren kann prinzipiell wie bei einem Stellenwechsel ablaufen, 
sollte jedoch frühzeitig begonnen werden. Pro Berufsjahr empfiehlt es sich, geschätzt einen 
Monat Vorlauf zur Wissenskonservierung einzuplanen. 

Spezialfall Einarbeitung neuer Mitarbeiter 

Die Einarbeitung soll standardisiert, nachvollziehbar, strukturiert und transparent ablaufen. 
Ein rahmengebendes Einarbeitungsprogramm sollte dafür schriftlich festgelegt werden, wo-
rin folgende Punkte beschrieben werden: Ziele der Einarbeitung für die Stelle/neuen Mitar-
beiter, abgeleitet aus stellenspezifischen Aufgaben, ergänzt um Anregungen aus Gesprä-
chen mit vorherigem Stelleninhaber und Maßnahmen zur Wissensweitergabe.  

Eine strukturierte Einarbeitung mit verkürzter Einarbeitungszeit soll durch einen Einarbei-
tungsplan ermöglicht werden, sodass das neue Arbeitsumfeld schnell vertraut wird, alle re-
levanten Informationen zu den neuen Tätigkeiten übersichtlich zur Verfügung gestellt wer-
den und eine minimale Einarbeitungszeit ohne Unsicherheit gewährleistet ist. Der Einarbei-
tungsplan selbst stellt einen organisatorischen Zeitplan der Einarbeitungszeit dar. Er ist in 
einzelne Zeitabschnitte gegliedert, in welchen bestimmte Aufgaben erfüllt und bestimmtes 
Wissen übermittelt werden müssen. Die Zielerreichung könnte durch die fachliche Redaktion 
(unterstützt durch die Personalabteilung) überprüft werden. Über eine Rückmeldung an die 
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Führungskraft würde diese dann einen Überblick über den Stand erhalten und könnte bei 
Abweichungen steuernd eingreifen.  

Einarbeitung soll, unabhängig davon, welche Position und welche Tätigkeitsbereiche betrof-
fen sind, in gleichbleibend hoher Qualität gewährleistet sein. Unterstützt werden soll die Ein-
arbeitung durch Nutzung der WMP – als erster Ansprechpartner bei Fragen und Problemen. 
Auch der Einarbeitungsplan selbst und die dazugehörige Einarbeitungsmappe (mit Struktur 
aller Tätigkeiten des neuen Mitarbeiters („Was ist zu tun“) und ggf. aller Inhalte („Wie ist das 
zu tun“)) sollen in der WMP hinterlegt sein. Damit der Aufbau und allgemeine Inhalte für den 
Einarbeitungsplan nicht jedes Mal neu erfunden werden müssen und zur Entlastung der 
Führungskräfte, wird empfohlen, zentrale Rahmenvorgaben für den Einarbeitungsprozess 
vorzugeben und in der WMP abzuspeichern – z. B. Musterablauf, Checklisten, Kernbeteiligte 
(Führungskraft, Mentor, fachliche Redaktion). Diese Vorlage kann dann an den konkreten 
Fall angepasst werden. 

Um eine strukturierte Einarbeitung in kurzer Zeit zu bewerkstelligen, sollte der grundsätzli-
che, schrittweise Ablauf wie in Tabelle 3.5-1 dargestellt aussehen (vgl. [DRA06]). 

Tabelle 3.5-1: Grundsätzlicher Ablauf der Einarbeitung neuer Mitarbeiter 

Phase Typische Aufgaben 

1. Vorberei-
tungsphase 

▪ Einarbeitungsmappe erstellen/anpassen  
▪ festen Ansprechpartner benennen (Mentor, unterstützt durch 

fachliche Redaktion und Personalabteilung) → zur Entlastung der 
Führungskraft bei Einarbeitung und Wissensübergabe 

▪ Führungskraft verantwortlich für Steuerung und Kontrolle der 
Einarbeitung 

▪ Arbeitsplatz organisieren (z. B. PC/Laptop) 
▪ Zugangsdaten organisieren (z. B. E-Mail-Postfach, Log-ins, Anwen-

dungsprogramme, Rechte) 
▪ Personalunterlagen überprüfen 
▪ Checkliste für neuen Mitarbeiter als „Laufzettel“ erstellen 

2. Erster         
Arbeitstag 

▪ Vorstellungsrunde/Rundgang 
▪ Begrüßungsgespräch mit Führungskraft und Mentor 
▪ Einweisung in Arbeitsplatz und relevante Technik 
▪ Aushändigung und detaillierte Erläuterung des Einarbeitungs-

plans und der Einarbeitungsmappe 
▪ Abstimmung über nächste Schritte 
▪ Begrüßungs- und Einführungsgespräch zur WMP mit fachlicher 

Redaktion, ggf. Übergabe eines Demo-Videos zur Nutzung 
und/oder Planung einer Schulungsteilnahme  

3. Startphase 
▪ Einarbeiten und Dokumentation offener Fragen anhand des Ein-

arbeitungsplans und der Einarbeitungsmappe 
▪ bewusstes Einarbeiten in „Routinetätigkeiten“ 
▪ erste Anwendung und Erfahrungen mit der WMP 
▪ Bewusstsein für WM sensibilisieren/schärfen 
▪ persönliches Treffen wichtigster Ansprechpartner → Gesprächs-

termine mit Kollegen (können bei Problemen und nach Bedarf 
um Ad-hoc-Gespräche mit jeweiligen Verantwortlichen ergänzt 
werden) 

▪ strukturiertes Feedbackgespräch mit Führungskraft zum Stand 
der Einarbeitung 
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Phase Typische Aufgaben 
▪ strukturiertes Feedbackgespräch mit fachlicher Redaktion zur 

WMP (inkl. Optimierungswünsche), Klärung von Fragen und Zu-
ständigkeiten 

4. Vertiefungs-
phase 

▪ bewusste Einarbeitung in „Sonderfälle“ und „Ausnahmen“ 
▪ Selbsteinschätzung der Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse 

anhand Tätigkeitsstruktur → Markieren „weißer Flecken“  
▪ Nutzen der WMP, ggf. Lernmanagement über die WMP oder zu-

sätzlich Besuchen von Fortbildungsveranstaltungen zur Beseiti-
gung „weißer Flecken“ 

▪ strukturiertes Feedbackgespräch mit Führungskraft zum Stand 
der Einarbeitung 

5. Detailphase 
▪ Überprüfung der Einarbeitungsmappe auf „noch offene“ Themen 

und Tätigkeitsbereiche 
▪ gezieltes Nachstellen/Suchen von noch offenen „Sonderfällen“ 

und „Ausnahmen“ 
▪ weiteres Lernen mithilfe der WMP 
▪ Übernahme der Verantwortung für ein mit Führungskraft und 

fachlicher Redaktion abgestimmtes Thema in der WMP, um sich 
durch Learning by Doing selbst Wissen vertiefend anzueignen, 
damit gleichzeitig die WMP zu füllen und einen Mehrwert für alle 
Mitarbeiter zu generieren 

▪ strukturiertes Feedbackgespräch mit Führungskraft inkl. Abstim-
mung über mögliche Optimierungspotenziale und Änderungs-
wünsche 

▪ um Gewissenhaftigkeit der Umsetzung des Einarbeitungsplans si-
cherzustellen: Kontrolle der Checkliste am Ende der Einarbei-
tungszeit auf Vollständigkeit durch Personalabteilung (als Beleg in 
die Personalakte) → um Führungskraft und Mentor in Pflicht zu 
nehmen, könnten diese zuvor Checkliste unterschreiben 

Ein Einarbeitungsplan muss in ein Einarbeitungskonzept zur Personaleinführung eingebettet 
sein. Optimalerweise ist der Vorgänger bei Antritt des neuen Mitarbeiters noch verfügbar. 
Die Einarbeitungsmappe stellt neben dem -plan den zweiten Bestandteil des Einarbeitungs-
konzeptes dar und dient der strukturierten Übersicht über alle relevanten Informationen zur 
Stelle. Sie beinhaltet im Idealfall alle Informationen über die Organisation, Abteilung und 
Stelle selbst. Folgende drei Bereiche sollten unterteilt werden [3PG18]: 

▪ Informationen zur Organisation (z. B. Ansprechpartner, Zugangskontrolle, Umgangsge-
pflogenheiten, Gesamtveranstaltungen, Standorte, Geschäftsverteilungsplan usw.) 

▪ Informationen zur Abteilung/Team (z. B. Kollegenkreis, Aufgaben im Team, Führungs-
kräfte, Kantine, Kernarbeitszeiten, Urlaubsgepflogenheiten, Abteilungsveranstaltungen, 
Dienstreisen usw.) 

▪ Informationen zur Stelle (z. B. relevante Geschäftsprozesse, Aufgabenbereiche, Tätigkei-
ten, Besprechungen, Projekte, zukünftige Themen, Querschnittsthemen usw.) 

Wesentlicher Bestandteil für Stellen mit hohem Routinetätigkeitsgrad sollte auch eine Wis-
senslandkarte sein. Für Stellen, die sehr hohen Individualisierungsgrad haben, sollte genau 
abgewogen werden, dass der Aufwand im richtigen Verhältnis zum Nutzen steht. 



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

183 

3.5.1.6 Lessons Learned Prozess 

Als wichtiger Bestandteil der Wissensmobilisierung für die LST soll an dieser Stelle ein Pro-
zess zur Erfassung und Integrierung von Lessons Learned (siehe 2.3.6.1) als wichtigstes In-
strument des Managements von Erfahrungswissen aus Projekten entwickelt und dargestellt 
werden. Durch diese Form des WM soll einerseits ausgeschlossen werden, dass Fehler wie-
derholt werden und andererseits die Möglichkeit genutzt werden, positive Entwicklungen 
der Vergangenheit auf die Zukunft zu übertragen. Die zentrale Frage lautet: „Was würden 
wir heute anders bzw. genauso machen, wenn wir das Projekt noch einmal starten würden?“ 
[PE21] Auch relevante Rahmenbedingungen und wichtiger Kontext sollten dokumentiert 
werden, um eine zukünftige Entscheidungsgrundlage zu bieten. 

Lessons Learned sollen Bestandteil einer jeden Projektabschlussdokumentation sein (siehe 
vorangegangene Unterkapitel, Vorlage siehe „Anhang U: Formblatt Lessons Learned“). Die 
Verfasserin empfiehlt an dieser Stelle allerdings zusätzlich eine kontinuierliche Realisierung, 
beispielsweise im Zuge von Meilensteinsitzungen oder Audits, sodass keine Erkenntnisse im 
Projektverlauf verloren gehen und schon im laufenden Projekt von den vergangenen Erfah-
rungen profitiert werden kann. Das Wichtigste ist, Raum für diesen Lessons Learned Prozess 
im Projekt zu schaffen. Fehlen Zeit und die entsprechende Fehlerkultur, um diese Methode 
bewusst anzuwenden, wird sie keinen Mehrwert generieren (siehe 2.3.4). 

Der in Abbildung 3.5-8 vorgestellte Prozess soll kontinuierlich vom Start bis zum Projektende 
angewendet werden. Im Zuge des operativen Projektmanagements können in einer Art Log-
buch zum aktuellen Projekt (Tabelle 3.5-2) Erfahrungen dokumentiert und in Bezug auf ihre 
Auswirkungen und Übertragbarkeit bewertet werden. Durch diese zentrale Dokumentation 
können Lessons Learned bereits in das laufende Projekt einfließen. Sie kann zudem Teil des 
Projektabschlussberichtes werden. Damit stellt solch ein Lessons Learned Logbuch die 
Grundlage für das strategische WM dar, im Zuge dessen die verdichteten und übertragbaren 
Erkenntnisse gespeichert und verteilt werden. Um die Zielerreichung des WM zu unterstüt-
zen, sollte dieses Logbuch ein Abnahmekriterium eines jeden Projektes werden. Um die pro-
jektübergreifende Dokumentation zu vereinfachen, bietet es sich an, eine unternehmens-
weite Vorlage zu schaffen. 

Tabelle 3.5-2: Lessons Learned Logbuch 

Lessons Learned Logbuch 
Projekt xyz 

Stand: TT.MM.JJJJ 
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Abbildung 3.5-8: Lessons Learned Prozess 
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Im Zuge des strategischen Projektmanagements sollen dann an übergeordneter Stelle die 
Erkenntnisse vergangener Projekte zusammenlaufen. In Form eines zentralen WM-
Workshops könnten die gesammelten Erfahrungen erneut auf Relevanz für zukünftige Pro-
jekte bewertet und freigegeben werden. Im Anschluss folgt die Veröffentlichung in der WMP, 
sodass neue Projekte bzw. alle Mitarbeiter und damit die gesamte Organisation davon pro-
fitieren können.  

3.5.1.7 Akzeptanzmodell  

Für die LST soll ein Modell entwickelt werden, welches die Rückkopplungseffekte der Erst- 
und Folgenutzung der WMP berücksichtigt. Es soll den dynamischen Charakter des Akzep-
tanzprozesses widerspiegeln. Das Konzept soll schon im Entstehungsprozess der Innovation 
einsetzen, sodass bereits frühzeitig Erkenntnisse und abgeleitete Maßnahmen für die Ent-
wicklung nutzbar werden. Da es problematisch sein kann, von einer bestimmten erhobenen 
Einstellungsakzeptanz auf ein Anwenderverhalten zu schließen, soll die verhaltenswissen-
schaftliche Entscheidungstheorie mit dem Grundsatz des Kosten-Nutzen-Ansatzes Einfluss 
haben. Entscheidungen fallen aus dem Bedürfnis nach einer Balance der subjektiven Bedürf-
nisbefriedigung, d. h. die Überlebenswahrscheinlichkeit der WMP hängt davon ab, inwieweit 
sie bei den Nutzern eine Balance zwischen Befriedigung und Belastung bietet. Es kann aller-
dings zu Fehleinschätzungen durch die Mitarbeiter kommen. Die WMP wird hierbei als eine 
Art Nutzungsgut betrachtet, da der entscheidende Gesichtspunkt nicht in der Anschaffung 
und Bereitstellung, sondern dauerhaften und intensiven Nutzung liegt. Es sollen daher alle 
wesentlichen Faktoren der Person, der WMP, des Umfeldes usw. mit Potenzial zur Steige-
rung, Hemmung oder Reduzierung der Nutzungshäufigkeit ermittelt werden. 

Die in 2.5.4.2 genannten Akzeptanzmodelle sollen dafür in den Anwendungskontext WMP 
adaptiert und modifiziert werden, sodass ein geeignetes Modell für die WMP für LST als Un-
tersuchungsgegenstand das Ergebnis ist. Die Basis bilden die zwei anerkannten Theorien 
TAM und UTAUT (siehe 2.5.4.2). Die Nutzer der WMP werden durch mehrere Faktoren in 
ihrer Akzeptanz beeinflusst werden. Die Relevanz solcher Faktoren wurde bereits in mehre-
ren Studien bewiesen [EGG18], [GAG12], [GAR15], [HK10], [KDL15], [KOW11], [SR15], [TSA14]. 
Allerdings sollen wie bei der UTAUT mehr beeinflussende Faktoren als bei TAM berücksich-
tigt werden, die auf die „Verhaltensintention“ wirken. So kann die zugrundeliegende For-
schungsfrage, welche Faktoren die Akzeptanz und individuelle Nutzung der WMP im Unter-
nehmen bestimmen, beantwortet werden. Die Umsetzung soll dann anhand einer Befra-
gung erfolgen (siehe 2.5.4.4). Basierend auf dem Verständnis für die Einflussfaktoren lassen 
sich Gestaltungshinweise ableiten, deren Berücksichtigung wiederum die Akzeptanz und 
Nutzung positiv beeinflussen können und somit zum erfolgreichen Einsatz der WMP einher-
gehend mit der Ausschöpfung der betriebswirtschaftlichen Potenziale beiträgt. Daraus kann 
ein Fragebogen erzeugt werden, er sollte etwa 15 bis 20 Minuten Zeit in Anspruch nehmen 
(siehe Anhang J: Fragebogen zur Akzeptanz). Die Abfrage kann jeweils anhand einer Likert-
Skala mit beispielsweise den Optionen „sehr unzutreffend (1)“, „unzutreffend (2)“, „eher un-
zutreffend (3)“, „weder noch (4)“, „eher zutreffend (5)“, „zutreffend (6)“, „sehr zutreffend (7)“ 
erfolgen.  

Die als Resultat der theoretischen Grundlagen und Erfahrungen aus dem Forschungsprojekt 
mit der DB Netz gewonnen Variablen sollen im Folgenden zusammengefasst werden. Sie 
werden die Akzeptanz der WMP entscheidend beeinflussen. Dabei werden Variablen, die In-
dividuen betreffen, technische Einflussfaktoren und Variablen, die sich auf die Organisation 
beziehen, einbezogen. Um Übersichtlichkeit im Modell zu gewährleisten, werden diese Vari-
ablen bzw. Einflussfaktoren – die als Stellschrauben für die Akzeptanz der WMP für die LST 
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dienen – separat gelistet und ein Vorschlag für das dazugehörige Modell in Abbildung 3.5-9 
gezeigt. 

Einflussfaktoren Technik 

▪ vorhandene technische Ausstattung (Hardware, Software) 

▪ Auswahl an Produkten (Alternativen) 

▪ Umsetzung von Datenschutz 

▪ Systemzugang 

▪ Systemkonfiguration der WMP 

▪ Aufgabenkompatibilität der WMP und Aufgabenbezogenheit, Eignung der WMP zur Be-
wältigung der zu erfüllenden Aufgaben 

▪ wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit und Bedienbarkeit (intuitiv), Usability 

▪ wahrgenommene Komplexität 

▪ wahrgenommene Kompatibilität 

▪ wahrgenommene ergonomische Gestaltung der Hard- und der Software 

▪ wahrgenommene Erlernbarkeit 

▪ Gestaltung der Implementation unter Beteiligung aller Betroffenen 

▪ Qualität der Demonstration, Informationen und deren Visualisierung über Funktionen 
und Anwendungsmöglichkeiten 

▪ geplanter Einsatz  

▪ Kosten des Technikeinsatzes bzw. der -nutzung wie Aufwand der Aneignung und perma-
nenten Nutzung der WMP 

▪ Nutzen des Technikeinsatzes bzw. der -nutzung wie Arbeitserleichterungen, Gewinn von 
sozialem Status oder im Sinne von Einkommens- und Wertschöpfungsmöglichkeiten 

▪ mit Technik und deren Einsatz bzw. Nutzung verbundene Risiken 

▪ Testmöglichkeiten und Testbarkeit 

▪ Qualität des Prototyps 

▪ Eignungspotenzial der WMP 

▪ Qualität der Inhalte 

▪ Quantität der Inhalte 

▪ Qualität der Suchmaschine 

▪ Aufwand von Wissensintegrierung 

▪ ästhetische Aspekte der Technikgestaltung wie visuelle Beeinträchtigungen, Attraktivität 

▪ Administration der WMP 

▪ Hilfe bei technischen Problemen, Betreuung der Mitarbeiter durch fachliche Redaktion 

▪ nötige Aneignung von Kompetenzen, Schulungsangebote zur Entwicklung von Sach- und 
Methodenkompetenz 

▪ Verfügbarkeit der WMP 
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▪ Zuverlässigkeit der WMP 

▪ Instandhaltbarkeit der WMP 

▪ Stabilität 

▪ Sicherheit 

▪ Zugänglichkeit 

▪ Leistungsfähigkeit der WMP 

▪ generelle Akzeptabilität der WMP 

Einflussfaktoren Organisation 

▪ Unternehmensziele 

▪ Unternehmenskultur 

▪ Einstellung zur Wissensteilung 

▪ Geschäftsführung, Führungskräfte als Multiplikatoren und Vorbilder 

▪ Fehlerkultur 

▪ Aufgabenstruktur, Leistungsstruktur 

▪ wahrgenommene Kosten 

▪ wahrgenommene Risiken 

▪ wahrgenommener Nutzen/relativer Vorteil wie Kosteneinsparung, Wissenskonservie-
rung, Kompetenzüberblick, Mitarbeitersensibilisierung 

▪ Erwartungen an Verhaltensweisen und Routinen 

▪ Arbeitsgestaltung, Arbeitszeiten 

▪ Kommunikationskultur: respektvolle Kommunikation, verwendete Kommunikationska-
näle 

▪ Art der Innovationsentscheidung 

▪ räumliche Ausstattung 

▪ regionale Unterschiede 

▪ beabsichtigte Anwendung/Einsatz, Arbeitsaufgaben, die durch WMP erleichtert werden 
sollen 

▪ Entscheidungsspielraum, Handlungsspielraum 

▪ Gestaltung des Einführungsprozesses (Verfahrensgestaltung): organisierte Einführung, 
Gestaltung des Kommunikationsprozesses, Kommunikationsverhalten der Einführen-
den, Partizipations-/Mitgestaltungsmöglichkeiten, Vertrauens- und Glaubwürdigkeit der 
Personen, die den Prozess gestalten 

▪ Kosten-Nutzen-Abschätzung → erwarteter Nutzen, erwartete Leistung; erwartete Kosten 

▪ erwartete Risiken 

▪ Bewertung der Ergebnisse des Nutzungsverhaltens 

▪ Ausmaß der Förderung (Stärke der Bemühungen, die WMP zu bewerben) → Öffentlich-
keitsarbeit: vorausschauende Interventionen und Beteiligung der Mitarbeiter 
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▪ Transparenz: vorab klar formulierte Ziele, verbindliche Entscheidungsstrukturen, konti-
nuierliche Weitergabe relevanter Informationen, verbindliche Aussagen zur geplanten 
Verwendung 

▪ Interessenkonflikte 

▪ Grad der Vernetzung innerhalb der Organisation 

▪ Häufigkeit der Nutzung von Computern, Internet u. ä. 

▪ Zeitaufwand 

▪ Feedback der Mitarbeiter 

▪ Fachliche Redaktion, Moderation, Projektleitung 

▪ Gesamtgesellschaftlicher Kontext: Normen und Werte, rechtliche Rahmenbedingungen, 
politisches Klima, Leitbilder, Beteiligungskultur, Beteiligungserfahrungen, Politikent-
scheidungen, Wirtschaftslage, Preisentwicklung 

▪ Beobachtbarkeit (Sichtbarkeit der Ergebnisse, die durch WMP-Nutzung erzielt werden) 

▪ Kontrollmechanismen 

Einflussfaktoren Mensch (Bediener und Nutzer)  

▪ persönliche Normen und Wertvorstellungen, auch Umweltbewusstsein 

▪ Fähigkeiten, Fertigkeiten, Qualifikationen 

▪ Problemwahrnehmung → Leidensdruck, wahrgenommene Beeinträchtigungen 

▪ Ängste, Befürchtungen → wahrgenommene Arbeitsplatzsicherheit 

▪ soziodemografische Merkmale wie Alter, Geschlecht, Bildung, Berufserfahrung 

▪ soziales Umfeld (Führungskräfte, Kollegen, sonstige Bezugspersonen) 

▪ psychologische Faktoren wie Motivation, Lernfähigkeit, Überzeugung, Lerneinstellung 

▪ Interesse im Allgemeinen 

▪ Einstellung zur Wissensteilung 

▪ Tätigkeit, Nutzungserforderlichkeit, Abhängigkeit, Anwendbarkeit 

▪ physiologische Faktoren wie Motorik 

▪ Resistenz gegenüber Veränderung 

▪ erwarteter Aufwand 

▪ erwarteter Nutzen 

▪ wahrgenommene Partizipationsmöglichkeiten: prozessorientierte und -begleitende, 
möglichst frühzeitig einsetzende, fortlaufende und sinnvoll mit Prozess der Einführung 
der WMP verknüpfte Beteiligungsangebote, rechtzeitiges Einbeziehen in die Planung      
→ spezifische Beteiligungsbedürfnisse, lokale Beteiligungskultur 

▪ Emotionen (Affekte), emotionale Bindungen an von der WMP beeinflusste Orte 

▪ Erwartungen im Allgemeinen 

▪ persönliche Einstellungen zu gewissen Verhaltensweisen, die mit WMP verbunden sind 

▪ Einschätzungen der eigenen Einflussmöglichkeiten auf Ergebnisse der WMP-Einführung 
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▪ wahrgenommene Handlungsmöglichkeiten 

▪ Häufigkeit der Nutzung von Computern und Internet u. ä. 

▪ Einstellung zu Technik im Allgemeinen und gegenüber einem bestimmten Verhalten als 
Antwort auf die WMP-Einführung 

▪ Einstellung gegenüber IT-Anwendungen und Nutzung der WMP 

▪ zurückliegende Erfahrungen wie Vorerfahrung mit IT, Wikis 

▪ subjektive Belastung 

▪ Vertrauen 

▪ Unterstützung durch Kollegen und Führungskräfte 

▪ Zufriedenheit mit Arbeitssituation 

▪ empfundener Informationsstand 

▪ Inhalte und Themen (Interesse, Neuigkeitsgrad, Nützlichkeit, Verständlichkeit, Zuverläs-
sigkeit, Lernbarkeit) 

▪ Spaß bei der Nutzung 

▪ Möglichkeit der Selbstverwirklichung 

▪ wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit (einfache Nutzung) wie leichte Erlernbarkeit, 
intuitives Zurechtfinden, individuelle Anpassung der WMP 

▪ subjektive Bedürfnisbefriedigung 

▪ wahrgenommene Kompatibilität mit eigenen Werten, Erfahrungen und Erwartungen 

▪ wahrgenommener Nutzen wie Zeiteinsparung, Stressreduzierung, Fehlervermeidung, 
schnelles Finden von Antworten, Nachvollziehbarkeit 

▪ Anerkennung, Lob 

▪ Beobachtbarkeit 

▪ permanenter Ansprechpartner, Betreuung der Mitarbeiter durch fachliche Redaktion 

▪ Vertrautheit 

▪ Zeit 

▪ Kontrolle 
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Abbildung 3.5-9: Akzeptanzmodell 
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Ergänzend sollte zur Akzeptanzevaluierung und -visualisierung dieser das dynamische Ak-
zeptanzmodell zur Reevaluierung (Wiederholung der Akzeptanz-Evaluierung) technologieba-
sierter Anwendungen (DART) genutzt werden, da dieses bereits vielfach erfolgreich in Akzep-
tanzuntersuchungen angewendet wurde, z. B. im Kontext von situationsabhängigen mobilen 
Diensten [ABMW04], im Changemanagement oder zur Evaluierung von internetbasierten 
Eignungs- und Neigungsfeststellungstests [AFMS05]. Eine detaillierte Darstellung findet sich 
in [AHS03]. Im Wesentlichen besteht DART aus drei Bestandteilen:  

▪ Meta-Methodik zur Identifikation geeigneter (passgenauer und aussagekräftiger) Ein-
flussfaktoren auf Akzeptanz (sogenannte „Akzeptanzfaktoren/-indikatoren“ wie Nut-
zungsbereitschaft, relativer Vorteil, Kommunizierbarkeit, Veränderungsbedarf, Techno-
logieintegration, Information, Komplexität, Erprobbarkeit, Reifegrad, Anwenderadä-
quanz, Teilbarkeit, Kompatibilität, Motivation, Mitarbeiterintegration, Flexibilität, Sup-
port/Weiterbildung, Zufriedenheit, Change-Agent-Qualifikation, Komplexität IT-
Infrastruktur, Unsicherheit, Aufgabenadäquanz, technische Kompetenz, Kommunikati-
onsvermögen, individueller Anpassungsaufwand) – erst systematische Literaturrecher-
che, dann Diskutieren in Expertengesprächen 

▪ Vorgehensmodell zur Durchführung einer Akzeptanz-Evaluierung  

▪ Visualisierungsmethode zur umfassenden und vergleichbaren Darstellung der Ergeb-
nisse einer Akzeptanz-Evaluierung (z. B. Netzdiagramme, mit denen die Dimensionen 
und Akzeptanzindikatoren strukturiert, übersichtlich dargestellt werden können) 

Aus den durch den DART-Ansatz erlangten Ergebnissen können wichtige Erkenntnisse für 
die WMP-Weiterentwicklung geschlussfolgert werden. [MA05] Das empirische Vorgehen 
könnte folgendermaßen aussehen: 

1. Auswählen des Forschungsdesigns 

2. Festlegen der Evaluierungsgruppe: Auswahl jener Mitarbeiter, die als erste von der WMP-
Einführung betroffen sind (Prototyp) 

3. Festlegen der Untersuchungsmethode: qualitative oder quantitative empirische Erhe-
bung, z. B. im Rahmen fragebogengestützter Umfrage, eines Workshops oder Interviews 

4. Festlegen der Akzeptanzindikatoren 

5. Festlegen der Messgrößen: Einflussfaktoren bilden Basis für Entwicklung eines Fragebo-
gens → geeignete Fragen werden zugeordnet, zu jeder Frage werden verschiedene Ant-
worten festgelegt in Form einer Skala (sehr gut/absolute Zustimmung bis hin zu ungenü-
gend/absoluter Ablehnung) 

6. Festlegen der Zielgrößen 

7. Erheben der Akzeptanz 

8. Analysieren der Anwendertypologie 

9. Darstellen der Ergebnisse (Visualisierungsmethodik wie Netzdiagramme) 

10. Analysieren der Ergebnisse: auf Basis der Akzeptanz-Darstellung können diejenigen Fak-
toren ermittelt werden, welche durch Mitarbeiter als akzeptanzkritisch eingeschätzt wer-
den; Abwägung der Relevanz dieser Faktoren 

11. Ableiten von passgenauen Aktionen/Maßnahmen zur Akzeptanzsteigerung 

12. Durchführen von Aktionen/Maßnahmen 
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Die Akzeptanz dient damit als kontinuierliches Steuerungsinstrument für die (wiederholte) 
Anpassung der WMP [MA05]. 

3.5.2 Struktur der Wissensmanagementplattform  

Bevor eine sinnvolle Struktur entworfen werden konnte, wurde festgelegt, welche Inhalte die 
WMP haben soll (siehe 3.4.3.1) und damit die Basis gebildet. Diese Inhalte wurden in Haupt- 
und Unterthemen eingeteilt und als eine Art Baum in die WMP integriert. Wichtig sollte es 
sein, die Übersicht behalten zu können und die Inhalte mit betroffenen Führungskräften 
und/oder fachlichen Experten abzustimmen, damit keine Lücken entstehen. Jedes Hauptthe-
mengebiet ist wiederum für sich strukturiert. Spätere Erweiterungen sind möglich. Hilfreich 
dafür war das Information Mapping Prinzip (siehe 2.3.6.2). 

Am Anfang sollte die Struktur weitestgehend komplett sein, um es Anwendern zu ermögli-
chen Inhalte schnell zu finden und ebenso den geeigneten Platz für ihre Wissensbeiträge zu 
erkennen. Nachdem die Struktur erstellt wurde, konnten exemplarisch erste Inhalte einge-
pflegt werden. Grundsätzlich sollten die Inhalte interessant und nützlich für die späteren 
Anwender sein und eine Mindestanzahl festgelegt werden. Denn wenn die ersten Mitarbei-
ter anfangen die WMP zu durchsuchen und keine Inhalte finden, werden sie den Nutzen ggf. 
unterschätzen und sich fragen, warum gerade sie die ersten Inhalte verfassen sollten. Unter 
den Inhalten sollten sich auch solche finden, die für jeden Nutzer von Bedeutung sind, damit 
ein Gefühl der Zusammengehörigkeit entstehen kann. Falls sich ein Mitarbeiter durch die 
Beiträge ausgeschlossen fühlt, kann es sein, dass er die WMP eher ablehnt. 

Die in den folgenden Unterkapiteln gezeigten Screenshots des Prototyps WiLMa dienen der 
Visualisierung bestimmter Sachverhalte und sind als Beispiele zu verstehen, da das For-
schungsprojekt vor Abnahme durch den Auftraggeber beendet worden ist. 

3.5.2.1 Hauptkomponenten des SharePoint 

Aus einem wenig technischen Blickwinkel sollen hier kurz die Hauptkomponenten der Share-
Point-Technologie dargestellt werden. Diese Darstellung bietet einen groben Überblick über 
die verwendete WMP-Technologie für LST, die in einem stark vereinfachten Modell endet. 
Die WMP besteht aus drei Hauptkomponenten/Schichten (Abbildung 3.5-10):  

▪ Webinterface (Benutzeroberflächen-Schicht): Aus Sicht des Anwenders ist SharePoint 
eine Webanwendung. Zur Nutzung muss nicht unbedingt ein Browser eingesetzt wer-
den, der Betrieb ist auch direkt aus einer Microsoft Office Applikation oder über das Be-
triebssystem Windows möglich.  

▪ SharePoint-Dienste (Funktionen-Schicht): Für den Anwender nicht direkt sichtbar, 
aber Herzstück sind die Softwarekomponenten, in denen „verarbeitende“ Funktionen 
abgebildet sind, z. B. Funktionen für Zugriff auf Listen und Bibliotheken, Single Sign On-
Service (einmalige Anmeldung), Benachrichtigung von Nutzern oder Ermittlung von Nut-
zergruppen [BOD05].  

▪ Datenbank (Daten-Schicht): Diese Schicht repräsentiert Inhalte, die in der WMP darge-
stellt werden (gegliedert z. B. nach verschiedenen Einsatzschwerpunkten). SharePoint 
speichert die Konfigurations- und eigentlichen Nutzerdaten der Portalmitglieder in einer 
Datenbank ab. In dieser werden auch alle Arbeitsdateien der Nutzer wie Word- oder 
Excel-Dateien abgespeichert, was eine Indizierung und anschließende Suche nach den 
Dateien zulässt. 
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3.5.2.2 Fachliche Redaktion 

Dem gewöhnlichen Umstand, dass es sich bei den Verfassern der Texte meist nicht um pro-
fessionelle Autoren handelt und so Strukturlosigkeit und mangelnde Semantik der Wissens-
beiträge die Folge sein können, soll durch die Funktion der fachlichen Redaktion entgegen-
gewirkt werden. 

Die folgenden Anstriche sollen die Aussagen aus Tabelle 2.5-1 und Kapitel 3.5.1.1 und damit 
charakterisierenden Aufgaben der fachlichen Redaktion erweitern und ergänzen: 

▪ verantwortlich für Steuerung und Weiterentwicklung der WM-Aktivitäten, methodische 
Unterstützung der WM-Projekte und damit WMP-Umsetzung, -Verwaltung, -Pflege, de-
ren Design sowie (Koordination der) Einführung von Technologien und Prozessen, um 
Wissen zu identifizieren, aufzuzeichnen, zu teilen, zu nutzen und zu schützen  

▪ Informationen auswählen und zu vertrauensvollem Inhalt der WMP aufbereiten bzw. bei 
Eingabe und Aufbereitung von Wissen unterstützen sowie technische Unterstützung leis-
ten; persönlicher Begleiter der Anwender (Wissensträger/-produzenten) sein → Hilfe zur 
Selbsthilfe leisten 

▪ Mittler zwischen Angebot und Nachfrage sein 

▪ Wissensmarktprozess koordinieren (Qualität der Dokumente, Zugangsregeln, Taxono-
mie, Aufbereitung, Moderation von Diskussionsforen); WM-Aktivitäten koordinieren und 
steuern; WM-Maßnahmen priorisieren; Überarbeitung oder mindestens Qualitätssiche-
rung der Dokumente verantworten → Qualität der Inhalte kontrollieren und ggf. inhalt-
liche Anpassungen anweisen; Ansprechpartner zum Inhalt und zur Funktionsweise der 
WMP sein; Aktualität und durchgängig hohe Qualität der Inhalte (Wissensbasis) sicher-
stellen; Rahmenbedingungen und Aktivitäten designen und steuern, um auch nicht for-
malisiertes Wissen auszutauschen und weiterzugeben sowie Mitarbeiter in diesem Pro-
zess zu ermutigen und zu unterstützen  

Abbildung 3.5-10: Hauptkomponenten der WMP 
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▪ unverzichtbare Ressource für Entwicklung, Nutzung, Akzeptanz und Realisierung be-
triebswirtschaftlicher Ziele sein: Kennen und Wollen von WM adressieren und dessen 
Bedeutung deutlich machen; bewirken, dass neue Arbeitsweise angenommen und um-
gesetzt wird; Grund und Wesen von WM in Worte fassen und im Unternehmen kommu-
nizieren sowie die WM-Aktivitäten mit anderen Aktivitäten (strategischen und operati-
ven) verbinden 

▪ hat ggf. Methoden-Schulungen zu koordinieren und durchzuführen, auch um konzepti-
onellen Hintergrund von WM bekannt zu machen 

▪ als Ansprechpartner für wissensorientierte Themen fungieren 

▪ als „Wiki-Gärtner“ Bereinigung alter Strukturen und Inhalte verantworten (ein Verant-
wortlicher je Fachbereich, Inhalte „säen“, Unkraut „jäten“, Lob „ernten“, Anwender schu-
len)  

Als neutrale Instanz ist ein Organisationsexterner nicht notwendig, aber sinnvoll, wenn Mit-
arbeiter trotz aller Vorkehrungen Hemmungen haben, der Organisationsleitung oder ande-
ren Mitarbeitern gegenüber ihr Wissen preiszugeben. Als unabhängige Instanz soll sie Dis-
tanz zu betrieblichen Routinen gewinnen und den Umgang der Organisation mit Wissen so-
wie die Unternehmenskultur unvoreingenommen beurteilen können. I. d. R. ist ein offenes 
Ansprechen von Ängsten/Befürchtungen von Mitarbeitern wie Verlust des Status/Arbeits-
platzes bei Weitergabe des eigenen Expertenwissens dann eher möglich als bei direkten Kol-
legen oder Führungskräften [WK00]. Im Allgemeinen bestimmt die fachliche Redaktion als 
institutionelle Entscheidungsinstanz, ob ein Artikel in die WMP aufgenommen wird und ge-
währleistet Nützlichkeit und Informationsgehalt dessen. Die Qualitätskontrolle der Inhalte 
erfolgt, sodass eine Verlässlichkeit gegen Vandalismus, Propaganda und Sabotage gegeben 
ist. Auch Vorschläge von/zu Wissensthemen erfolgen seitens der fachlichen Redaktion, um 
Einheitlichkeit im Wissen zu schaffen. 

Die fachliche Redaktion ist somit Hauptansprechpartner für WM und für die WMP. Sie iden-
tifiziert Schwächen oder Lücken systemtechnischer, aufbau- und ablauforganisatorischer Art 
und generiert entsprechende Verbesserungsvorschläge, übernimmt die Führungsrolle in 
WM-Veranstaltungen und definiert, kommuniziert und koordiniert alle wissensbezogenen 
Aktivitäten, gibt Unterstützung und Anleitungen im Umgang mit den verfügbaren WM-
Werkzeugen und -Prozessen, übernimmt aber auch operative WM-Aufgaben wie das Auf-
nehmen der Projekterfahrungen als zentralen Prozess der Wissenssicherung sowie Identifi-
zieren und Bereitstellen von besonders guten Erfahrungen (Best Practices). Die Richtlinien 
zur Identifikation, Verteilung und Anwendung dieser Best Practices sollten von der fachlichen 
Redaktion definiert und vorgegeben werden. Manche Unternehmen, z. B. British Aerospace, 
bauen sogar Best Practice Center auf, die als sogenannte „Wissensbroker“ interne und ex-
terne Best Practices identifizieren und dokumentieren. [REM02] 

Als Kontrollinstanz kann sie bei besonderem Fleiß loben, aber auch Dokumente einfordern. 
Sie kümmert sich um die Pflege der Inhalte und darum, möglichst aktuelle Expertenprofile 
zu erhalten. Damit steigert eine fachliche Redaktion den Mehrwert der WMP, auch durch 
Unterstützung der Mitarbeiter bei der Dokumentenbereitstellung, was wiederum Zeit- und 
Aufwandersparnis für diese Mitarbeiter bedeutet. Die fachliche Redaktion bereitet Inhalte 
für die Experten auf und treibt das jeweilige Thema weiter. Bei neuen Bedürfnissen der Mit-
arbeiter ist die Aufgabe der fachlichen Redaktion mit Systemanpassungen und -erweiterun-
gen zu reagieren. 
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Die Anzahl der benötigten Personen innerhalb der fachlichen Redaktion hängt vom Umfang 
des Inhaltes ab. Der zeitliche Aufwand darf hier nicht unterschätzt werden, da Inhalte mög-
lichst nach jeder größeren Änderung kontrolliert werden sollten. Auch sollten der/die Ver-
antwortlichen einen guten fachlichen Überblick über die behandelten Themengebiete ha-
ben, da es sonst schwer einzuschätzen ist, welche Informationen aktuell, veraltet oder falsch 
sind. Optional kann ergänzend zur fachlichen Redaktion ein Wissensmanager je Abteilung 
benannt werden, um die Prozesse und Aufgaben zu unterstützen.  

Im Falle von WiLMa wurde die Rolle der fachlichen Redaktion über die gesamte Projektlauf-
zeit durch die Verfasserin wahrgenommen. 

3.5.2.3 Benutzer-/Rechteverwaltung 

Da die WMP langfristig dem gesamten LST-Markt zur Verfügung gestellt werden sollte, wer-
den Zugriffsrechte unter den Anwendern vergeben. Die Limitierung ist v. a. abhängig von 
dem Unternehmen, aber kann auch von der Position, den Aufgaben und der Verantwortung 
des Mitarbeiters beeinflusst werden. Die WMP ist also limitiert und könnte zusätzlich perso-
nalisiert werden.  In einer personalisierten WMP werden Zugriffsrechte entsprechend der 
Gruppenzugehörigkeit angepasst. Dies bedeutet einen höheren Verwaltungsaufwand. Die 
Anwender können dann nur auf einen gewissen Teil des Wissens zugreifen, was bis auf Auf-
gabengebiete heruntergebrochen werden kann, von der Verfasserin allerdings nicht emp-
fohlen wird, es sei denn, es handelt sich um sensible Daten.  

Handelt es sich allerdings nur um ein Unternehmen, wird empfohlen die WMP unlimitiert 
hinsichtlich der Zugriffsrechte zu gestalten, sodass jeder Nutzer alles mindestens lesen und 
somit alle gewünschten Informationen finden und nutzen kann. Dies wäre motivationsstei-
gernd, ist allerdings nicht mehr realisierbar, sobald mehr als ein Unternehmen in die WMP 
eingebunden wird und die Gefahr bestünde, Firmengeheimnisse an Dritte preiszugeben. 
Dann ist eine Trennung hinsichtlich allgemein zugänglichem Basiswissen und firmenspezifi-
schem Wissen notwendig. Die daraus sich ergebende Mandantenfähigkeit ist für eine sinn-
volle Nutzung ausschlaggebend. Die Zugriffsberechtigungen müssen so gestaltet sein, dass 
es zu keinen Datenschutzverletzungen kommen kann. Verschiedene Abteilungen oder auch 
Unternehmen können durch Gruppenbildung ihr Wissen in der WMP sammeln, ohne Daten-
geheimnisse weiterzugeben, da für unberechtigte Mitglieder kein Zugang zu sensiblem Wis-
sen besteht. Unkritisches Basiswissen wird allen gleichermaßen zugänglich gemacht. Auf 
oberster organisatorischer Ebene gibt es die fachliche Redaktion als (unabhängiger) Mode-
rator.  

Allerdings könnten Mitarbeiter auch durch Informationsflut überfordert werden (oder sich 
zumindest so fühlen) und das Wesentliche wäre verschleiert. Zudem würde ein uneinge-
schränkter Zugriff die Suche erschweren, falls die Suchergebnisse ungefiltert bleiben wür-
den. Daher ist in diesem Fall eine Filterung dringend erforderlich. Hinzu kommt, dass be-
stimmte Daten und Informationen nicht allen Mitgliedern gleichermaßen zur Verfügung ste-
hen müssen und dürfen. SharePoint bietet hier die Möglichkeit, den Anwendern unter-
schiedliche Rechte zu vergeben. So lässt sich individuell einstellen, ob der Mitarbeiter Zugriff 
auf bestimmte Ordner, Seiten oder Dokumente hat, diese lesen, bearbeiten, löschen darf 
oder Dokumente in einer Bibliothek erstellen darf. 

Auch unternehmensintern bedeutet der gemeinsame Zugriff auf einen kollektiven Wissens-
pool nicht, dass jeder die gleichen Rechte besitzt. Die Zugriffssteuerung wird über ein soge-
nanntes „Rollen- und Rechtekonzept“ realisiert, mit dessen Hilfe die WMP-Struktur anwen-
derbezogen vorkonfiguriert wird. Der Nutzer kann dann das auf seine Rolle bzw. Rechte zu-
geschnittene Portal weiter personalisieren. Die Zugangsregelungen sind positionsabhängig 
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und organisationsabhängig und es wird nur das angezeigt, wo mindestens Leserechte be-
stehen. Grundsätzlich wird zwischen Lese-, Schreibrechten und dem Administratorrecht un-
terschieden. Aus technischer Sicht werden die Rechte vom Administrator vergeben. Die Auf-
gabe der Geschäftsführung ist es, Rechte für einzelne Bibliotheken und Listen der Mitarbei-
ter einzustellen. Um eine effiziente Nutzung zu gewährleisten, sollte die Bearbeitungsmög-
lichkeit vielen Mitarbeitern, die Funktion des Löschens hingegen nur wenigen eingeräumt 
werden. Es ist möglich, vertrauliche Dokumente dauerhaft oder vorübergehend in einem 
Ordner abzulegen, der nur einem begrenzten Personenkreis zugänglich ist. 

Die Inhalte der WMP müssen zusätzlich vor Missbrauch oder Sabotage (absichtliche Beein-
trächtigung der Richtigkeit des gespeicherten Wissens) geschützt werden, damit sich der An-
wender auf dessen Inhalte verlassen kann. Dafür ist eine Benutzerverwaltung zu implemen-
tieren, die die Identität des letztbearbeitenden Autors sicherstellt. Dieser trägt die Verant-
wortung für die Richtigkeit des entsprechenden Inhalts. Es ist sinnvoll, den Autor an entspre-
chender Stelle ersichtlich zu machen, da der Nutzer, der Wissen aus der WMP bezieht, dann 
auch selbst entscheiden kann, ob die Quelle vertrauenswürdig ist. Das erfordert, dass sich 
die Anwender der WMP im System einloggen müssen. Jeder Anwender erhält i. d. R. indivi-
duelle Zugangsdaten, die er eingeben muss, um auf die Startseite zu gelangen. Wenn ein 
Dokument oder eine Seite bearbeitet wird, wird nach Speicherung Name und Änderungsda-
tum erfasst. Die Berechtigung und Erstpasswörter werden vom Administrator vergeben. Die-
ses Vorgehen gewährleistet Transparenz des Informationsflusses und notwendige Vertrau-
enswürdigkeit. 

Insgesamt muss auf die Einhaltung von Sicherheitsstandards geachtet werden, da Erfah-
rungs- und Prozesswissen wettbewerbsrelevant sein kann und aus diesem Grund mit siche-
ren Verfahren wie Zugriffskontrollen, aber auch Verschlüsselungsmechanismen übertragen 
werden sollte. 

Die Benutzerverwaltung selbst ist Aufgabe des Administrators. Er legt Benutzerkonten an, 
vergibt Benutzernamen und dazugehörige initiale Passwörter (siehe auch 3.5.2.1), setzt Pass-
wörter zurück, vergibt oder entzieht im Auftrag der Führungskräfte/fachlichen Redaktion Zu-
griffsberechtigungen für die WMP und kann Benutzerkonten auch sperren oder löschen. Die 
Benutzer werden übergeordneten Gruppen zugeordnet, die entsprechende Rechte besitzen. 
Zukünftig sollte die Vergabe von Benutzernamen und Passwörtern als Selfservice mit geeig-
neten Sicherheitsmaßnahmen (z. B. Aktivierungscodes) erfolgen. 

3.5.2.1 Datensicherheit und Datenschutz 

Im engen Zusammenhang mit Wissensbewahrung steht auch die Frage nach der Wissenssi-
cherung und damit auch der Datensicherung gegen Verfälschung, Missbrauch oder Verlust. 
Unterschieden werden soll zwischen gesetzlicher Sicherung (wie Copyright oder Patente) 
und Schutz durch die Technik selbst (wie Vergabe von Logindaten). Personen müssen dem-
nach einen Zugang haben und berechtigt sein, um auf Inhalte der WMP zugreifen zu können. 
Es bietet sich an, zusätzlich Vereinbarungen mit betroffenen Mitarbeitern zu treffen, die den 
Umgang mit vertraulichen Dokumenten und das Ausscheiden aus der Organisation regeln. 
Bei technischen Störungen kann auf vorher gesicherte Versionen zurückgegriffen werden 
(siehe 3.5.2.1). 

Veränderungen an den Seiten können nur von angemeldeten Anwendern mit einer Zugangs-
berechtigung vorgenommen werden. Zur Erhöhung der Sicherheit müssen die Anwender 
bei der Vergabe ihres Kennwortes eine zuvor definierte Kennwortrichtlinie einhalten (siehe 
„Anhang V: Kennwortrichtlinie WiLMa“). Ein Missbrauch ist möglich, wenn die Zugangsdaten, 
insbesondere das Kennwort, in unbefugte Hände gelangen.  
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Eine gefühlte Bedrohung kann sich aus dem Grundprinzip eines Wiki-Systems ergeben: Das 
Mitmach-Prinzip des Wikis beinhaltet die Möglichkeit, dass ein angemeldeter Anwender eine 
Wiki-Seite verändern kann. Dieses Prinzip ermöglicht aber v. a., dass durch die Mitarbeit aller 
die Qualität und Aktualität der Wiki-Seiten gesichert wird. Fehler können sofort behoben 
werden, ohne dass eine lange Informationskette in Gang gesetzt wird. Datenverlust oder 
Verfälschung der Inhalte ist äußerst unwahrscheinlich, da nur Mitarbeiter der Organisation 
Zugang zur WMP haben. Es ist schwer vorstellbar, dass Anwender X bewusst die Daten von 
Anwender Y löscht oder verfälscht. Selbst wenn ein Missbrauch stattfindet, sind diese Fälle 
durch automatische Benachrichtigung über jede Änderung an die fachliche Redaktion (und 
ggf. Autor) erkennbar und es kann technisch oder organisatorisch darauf reagiert werden. 
Neben der Protokollierung aller Veränderungen wird auch deren Urheber miterfasst. 

Selbst wenn die Zugriffsfreundlichkeit gegeben ist, besteht die Wahrscheinlichkeit, dass An-
wender die WMP aus Datenschutzbedenken und Sorge um ihre Privatsphäre ablehnen – be-
sonders, wenn Profildaten erstellt und aktualisiert werden, muss in einem internen Konsens 
festgehalten werden, welche Daten welchen Anwendern zur Verfügung stehen. Würden die 
Profildaten hingegen von den Mitarbeitern selbst gepflegt, müssten nur Pflichtfelder ausge-
füllt werden. Jedem Mitarbeiter, der so Kontrolle über seine Profildaten hat, steht es dann 
frei, zusätzliche freiwillige Angaben zu machen. In beiden Situationen muss Acht auf den 
Schutz der persönlichen Daten gegeben werden. Insbesondere bei einem möglichen Zugriff 
auf das soziale Netzwerk via Internet sind die Daten gegen externe Angriffe zu schützen. 
Desgleichen müssen die Anwendungsarten der Daten publiziert werden. 

3.5.2.2 Mitgliederprofile  

Ergänzende Kontextinformationen (wie Wissensdomäne, persönliche Profilinformationen) 
sind zusätzlich hilfreich, um Wissensartefakte zu erkennen und angemessen zu beurteilen. 
Mitgliederprofile können helfen Vertrauen aufzubauen [ISE04]. Über die persönliche Web-
seite innerhalb SharePoint („Über mich“) kann jeder Mitarbeiter sein persönliches Profil – 
inklusive eines Fotos – anlegen und pflegen. Verlinkungen zu dem eigenen Blog, Personen, 
denen derjenige folgt, Apps usw. sowie die Verwaltungen der Newsfeeds sind möglich. In 
diesem Bereich hat der Anwender die Möglichkeit, Informationen über seine Kontaktdaten, 
seine Position in der Firma und sich selbst bereitzustellen, die von anderen Anwendern ab-
gerufen werden können. Auf der Profilseite sollen die Verantwortlichkeiten und Fähigkeiten 
des Mitarbeiters innerhalb des Unternehmens dargestellt werden. Neue Mitarbeiter bekom-
men hier einen schnellen Überblick über das Team und bei bereits länger im Unternehmen 
Beschäftigten lassen sich Veränderungen – z. B. Zusatzqualifikationen – nachverfolgen. 
Ebenso sollen sich die Mitarbeiter persönliche Dokumente, Präsentationen und andere Da-
teien abspeichern können, auf die (nur) sie von überall zugreifen können. Wissensbeiträge, 
die mit „gefällt mir“ markiert wurden, sollen auch angezeigt werden. Solch eine Verfahrens-
weise bietet sich bei standardisierten Abläufen für schnellen Zugriff auf Unterlagen an. 

3.5.2.3 Versionierung 

Zu den Grundfunktionen der WMP zählt ebenfalls die Versionierung bzw. Versionsverwal-
tung. Änderungen an Seiteninhalten werden im Hintergrund automatisch dokumentiert, ge-
hen nach Speichern aktueller Eingaben nicht verloren und erlauben, ältere Versionen wie-
derherzustellen oder zur Änderungsverfolgung einzusetzen. Bei Wissensbeiträgen in Form 
von Dokumenten sollte beim Speichern durch den Anwender zusätzlich kenntlich gemacht 
werden, ob es sich um einen Entwurf oder ein fertiges Dokument handelt.  
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3.5.2.4 Abo- und Push-Funktionalität 

[MCA06] postuliert die Notwendigkeit einer bedarfsgerechten Informationsvermittlung. Da-
für gibt es technische Möglichkeiten, um solch eine Informationsverteilung sicherzustellen. 
Die WMP für LST soll so eingesetzt werden können, dass Nutzer über (relevante) neue oder 
geänderte Inhalte aktiv informiert werden, um das Problem der Informationsüberflutung 
durch Selektion und Abonnierungsmöglichkeiten einzudämmen [HE08]. [GEI12] Diese Push-
Mechanismen (siehe „Verfahren Wissensverteilung“) sorgen dafür, dass der Nutzer zu fest-
gelegten Intervallen auf sein Profil zugeschnittene Informationen regelmäßig erhält – bei-
spielsweise über Newsfeeds auf Basis der Really Simple Syndication (RSS)-Technologie. 

Jeder Mitarbeiter hat die Möglichkeit, individuelle Informationskanäle bzw. Themenseiten zu 
abonnieren, sodass er immer automatisch benachrichtigt wird, wenn es neue Einträge gibt, 
die für ihn und seine Arbeit wichtig sind. SharePoint bietet diese Möglichkeit, die Nutzer über 
alle Veränderungen automatisch zu informieren, wie Hochladen einer Datei oder einen 
neuen Blogbeitrag, um neues und relevantes Wissen (frühzeitig) zu erkennen. Benachrichti-
gungen helfen die Dokumente besser zu verwalten und gezielt im Überblick zu behalten. Die 
Einstellungen dazu lassen sich auf ganze Bibliotheken und Listen oder nur auf einzelne Do-
kumente anwenden. Ebenso lässt sich der zeitliche Rhythmus der Benachrichtigungen ein-
stellen. Damit ist es möglich, Interessenten nur mit nutzerspezifischen Informationen zu ver-
sorgen. Darüber hinaus wird über die Nachricht der Impuls ausgesendet, sich die neue In-
formation im Wiki anzusehen und in einen weiteren Austausch einzutreten.  

Um mit dem SharePoint regelmäßig arbeiten zu können und ihn in den täglichen Abläufen 
effektiv zu integrieren, ist es jedoch wichtig, die Benachrichtigungsfunktion auch zu aktivie-
ren: Jeder Mitarbeiter muss hierfür selbst in den ihn betreffenden Listen und Bibliotheken 
diese Funktion aktivieren, sodass er über Veränderungen, je nach Einstellung (sofort, täglich, 
wöchentlich), eine E-Mail-Nachricht erhält. 

Außerdem soll eine „Push-Funktionalität“ angeboten werden, die der Leitungsebene bzw. 
fachlichen Redaktion im Auftrag dieser erlaubt, über die zentrale WMP Informationen an-
hand eines festgelegten Kommunikationsplanes zu verteilen.  

3.5.2.5 Metadaten und Verschlagwortung 

Metadaten meinen Informationen, die über die herkömmlichen hinausgehen und ein Doku-
ment genauer beschreiben, um die Effizienz der Inhalte in der WMP (Artikel, Dokumente) zu 
steigern. Dadurch werden Merkmale und Eigenschaften, die erforderlich sind, um die Doku-
mente zu organisieren, erfasst, fix definiert und sichtbar.  

Folgende Metadaten werden empfohlen: 

▪ Abstract/kurze Beschreibung: verbale Zusammenfassung des Inhaltes des Wissensele-
ments 

▪ Copyright: Angabe über den Inhaber der Rechte am Inhalt des Wissenselements 

▪ ID: eindeutige Nummer, anhand der das Wissenselement identifiziert werden kann – bei 
Dokumenten: Dokumentennummer zur eindeutigen Identifizierung (nachträgliche Än-
derung nicht möglich, sollte automatisch und fortlaufend passieren, ermöglicht auch 
Verweis innerhalb Gesprächs/E-Mail o. ä.) 

▪ Schlüssel-/Schlagwörter: Thema des Inhaltes des Wissenselements 

▪ Sprache: Sprache, in der der Inhalt des Wissenselements geschrieben ist 
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▪ Titel/Dokumentenname: Name des Wissenselements – Vergabe i. d. R. durch Autor/Ver-
antwortlichen (kurz und prägnant, wegen späterer Suche/Auffindbarkeit so eindeutig 
wie möglich wählen (nicht allgemein gehaltene Begriffe wie „Übersicht“), eindeutiger Auf-
schluss über Inhalt) 

▪ Typ: Kategorie des Wissenselements – z. B. Konzept, Diskussionspapier, Protokoll, An-
weisung – erleichtert die Einordnung des Wissenselements 

▪ Relevanz: Bewertung des Wissenselements 

▪ Gültigkeitszeitraum: Angabe über Zeitraum, für den das Wissenselement gültig ist 

▪ Ersteller: Name und E-Mailadresse der Person/Organisationseinheit, die Inhalt des Wis-
senselements erstellt hat – i. d. R. der Autor (zur Zuordnung, für evtl. Rückfragen und 
damit schnelle/effiziente Kommunikation zwischen Nutzer und Autor möglich) 

▪ Revisionsrhythmus: Häufigkeit, mit der das Wissenselement i. d. R. aktualisiert wird 

▪ Status: Status des Wissenselements – z. B. Entwurf, Konzept, Endfassung 

▪ Verantwortlicher: Name und E-Mailadresse der Person/Organisationseinheit, die für In-
halt des Wissenselements verantwortlich ist – i. d. R. der Themenverantwortliche 

▪ Version: Versionsnummer des Inhalts des Wissenselements (zur Verfolgung zeitlicher 
Entwicklung, beugt Missverständnissen vor, Haupt- und Nebenversionsnummern mög-
lich) 

▪ Verteiler: Personen/Gruppen, die über Änderungen am Wissenselement informiert wer-
den sollen/müssen 

▪ Datum letzter Bearbeitung (Aktualitätswert, bestenfalls automatisiert) 

▪ Seitenanzahl (aktuelle Seite, Gesamtanzahl, Vollständigkeit nach Ausdrucken ersichtlich) 

Idealerweise besitzt jedes Dokument der Organisation die für einen standardisierten Doku-
mentenkopf relevanten Daten (ID, Titel, Ersteller, Version, Datum letzter Bearbeitung, Seiten-
anzahl), egal, ob in der WMP gespeichert oder nicht, falls dieses Dokument später zu einem 
Wissensbeitrag deklariert werden soll. Dann sind diese Metadaten bereits vorliegend und 
der Aufwand später geringer. Mithilfe der Metadaten lassen sich Dokumente auch über Fil-
teransichten genauer darstellen und wiederfinden. 

Zusätzlich soll die Verschlagwortung (Tags) von Inhalten und Dokumenten helfen, den Zugriff 
auf bestehendes Wissen noch effizienter zu gestalten und ein Bild über das Verständnis des 
Nutzers explizieren. Im unternehmerischen Einsatz können Tags eingesetzt werden, um Wis-
sen mithilfe von Schlagworten auffindbar zu machen. 

3.5.2.6 Verlinkungen 

Eine weitere Funktionalität ist der Einsatz von Verlinkungen zwischen Inhalten oder verschie-
denen Dokumenten, die es dem Anwender ermöglichen, wichtige, relevante Inhalte zu fin-
den und sie zu strukturieren. Dies trägt dazu bei – wo es angebracht ist – unterschiedliche 
Informationsfragmente über Hyperlinks mit anderen Bereichen oder den jeweiligen spezifi-
schen Richtlinien bzw. Regelwerken miteinander zu verknüpfen, aus denen sich neue Er-
kenntnisse ableiten lassen. So werden Zusammenhänge deutlicher und angrenzende Wis-
sensgebiete können vernetzt werden. Durch die Vernetzung von Inhalten können Wissens-
gebiete erschlossen und repräsentiert werden. Verlinkungen helfen, auf Hintergrundwissen 
oder verwandte Themen zu verweisen. Durch die Verlinkung verschiedener Inhalte können 
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zudem ähnliche Themen assoziativ vernetzt und damit eine inhaltliche Konvergenz ange-
strebt werden, um Redundanzen abzubauen, neue Zusammenhänge zu schaffen und auch 
die Navigation zu vereinfachen. Mittels Vor- und Zurückbuttons im Webbrowser ist es mög-
lich, zu bereits angeklickten Inhalten zurückzukehren. 

3.5.2.7 Gestaltungsrichtlinien und Layout 

Für ein einheitliches und damit auch überschaubares Erscheinungsbild innerhalb der WMP 
gelten sogenannte „Gestaltungsrichtlinien“, die als definierte Vorgaben zur einheitlichen Ge-
staltung der Wissensbeiträge zu verstehen sind. Um Ressourcen seitens der Mitarbeiter zu 
sparen, kann die Anpassung durch die fachliche Redaktion erfolgen, denn vordergründig ist 
es das Ziel, durch die gemeinsame Erstellung von Texten Inhalte in der WMP allgemein ver-
ständlicher zu formulieren und keine zusätzliche Barriere zu schaffen.  

Folgende Punkte sollen als Standard berücksichtigt werden: 

▪ Corporate Design festlegen, um Arbeit mit Wissensbeiträgen zu erleichtern (Logogestal-
tung siehe 3.5.2.9; Slogan-Vorschlag: „Keiner allein ist so schlau wie wir alle zusammen“, 
weitere Beispiele siehe 3.10.5) 

▪ Farben zur Gestaltung von Texten und Grafiken: wenn möglich schwarz/weiß; Farben 
nur, wenn sinnvoll; für wichtige Informationen und Zahlen Standardfarben des Firmen-
Corporate Designs wählen 

▪ Kennzeichnung der Textelemente nach Überschrift 1, Überschrift 2, Fließtext usw. und 
innerhalb dieser Vorgabe von Schriftart (z. B. Arial), Schriftgröße (z. B. 12 pt für Über-
schriften, Hervorhebung, Wichtiges; 10 pt generell; 10 pt bold für teilweise Hervorhe-
bung; 8 pt Zusatzinformationen) usw. 

▪ Tabellenformatierung: 10 pt Schriftgröße – 1. Zeile und ggf. 1. Spalte hervorheben durch 
Fettdruck und grauer Hinterlegung 

▪ Schreibweise des Datums: Beispiel „03.06.2022“ 

▪ Schreibweise von Quellenangaben/Verweisen: „Dok. XXXXX“; durch Farbe Fokus auf Ver-
weis legen  

▪ Schreibweise von Namensangaben: Vor- und Nachnahme 

▪ Sprache: bevorzugt deutsch, da Zielgruppe aus deutschsprachigem Raum ist  

▪ Wahl der Diagramme: Kuchen oder Balken bevorzugt 

▪ Aufmachung des Dokumentenkopfes/der sichtbaren Metadaten definieren: Titel, Doku-
mentennummer, Autor, Versionsnummer, aktuelles Datum, Seitenanzahl → bei Office-
Dokumenten einfügen und aktualisieren – Titel und Dateiname müssen gleich lauten 

▪ Versionshistorien von Wissensbeiträgen erfassen (zur Rückverfolgung, Verständnis des 
Lösungsfindungsprozesses und situativen Entwicklungskontexts, um explizierte Wis-
sensinhalte besser zu verstehen und zu interpretieren) 

▪ Excel: Ansicht Normal – Zoom 100 Prozent wählen, Cursor muss bei allen Registern links 
oben positioniert werden; Gitternetzlinien entfernen; Druckbereich überprüfen, ggf. an-
passen 

▪ Word: Rechtschreibprüfung aktivieren, mit „Änderungen nachverfolgen“ bearbeiten; 
Druckbereich überprüfen und ggf. anpassen 
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▪ Freigabeanfrage – Durchlaufzeiten: Dokumente schnellstmöglich vom Freigeber kontrol-
lieren und – wenn erforderlich – freigeben lassen; Dokumentlöschung muss genehmigt 
werden (Löschfreigabe) 

▪ Wiedervorlage von Dokumenten: in regelmäßigen Abständen auf Aktualität, Layout, In-
halt usw. kontrollieren; Wiedervorlage-Funktion einrichten und nutzen 

▪ Links auf Aktualität überprüfen 

▪ Kommentare von Nutzern ermöglichen und beantworten 

▪ Verantwortliche für Diskussionsgruppen im Diskussionsforum benennen 

▪ wenn Nutzer aus verschiedenen Unternehmen stammen: ggf. unternehmensspezifische 
Anpassungen/Ergänzungen vornehmen 

Die Gestaltungsrichtlinien selbst müssen in der WMP abgelegt werden und für alle Autoren 
zugänglich sein. 

Wenn Bilder auf einer Seite hochgeladen werden, kann es sein, dass diese zu groß sind und 
das Layout der Seite zerstören. Darauf muss geachtet werden. Ebenso kann es sich nachteilig 
auf das Layout auswirken, wenn mehrere Bilder verschiedener Größen auf einer Seite dar-
gestellt werden. Um dieses Problem zu umgehen, werden Miniaturansichten empfohlen, so-
genannte „Thumbnails“. Bei mehreren Bildern kann eine Galerie dieser Ansichten angelegt 
werden. 

3.5.2.8 Visualisierungen  

Wissen wird grundsätzlich über Text, Bilder, Animationen und Videos vermittelt. Insbeson-
dere durch Animationen und Simulationen komplexer Arbeitsabläufe werden Sachverhalte 
verständlicher gemacht und die Motivation des Lernenden gefördert. [POI05] Diese bild-
hafte, einfache und verständliche Darstellung von Aussagen aus Texten, geschriebener und 
verbaler Kommunikation, nennt sich Visualisierung und verstärkt den Inhaltsgehalt. Die Ver-
bildlichung erlaubt eine deutlichere, übersichtliche und überzeugende Darstellung an sich 
schwieriger LST-Sachverhalte. Durch Visualisierungen wie Schaubilder, Struktogramme und 
Piktogramme können schwierige Zusammenhänge für andere, v. a. neue Mitarbeiter, so re-
duziert werden, dass sie verständlich werden. Zudem helfen laut [DIT93] Foto- und Filmtech-
niken besser zu visualisieren, v. a. bei Maßnahmen in neuen technischen und kaufmänni-
schen Bereichen, die zu einer Verhaltensänderung führen sollen. 

Texte werden mitunter überflogen und nur fettgedruckte oder besonders hervorgehobene 
Stellen gelesen, um einen ersten Eindruck des Inhaltes zu bekommen. Schon allein Skizzen 
– die allerdings den Betrachter nicht erschlagen, aber bewegen, beeindrucken und sich ein-
prägen dürfen – dienen nachgewiesen der Schwerpunktbildung [DIT93], d. h. als erstes wird 
das Bild wahrgenommen und dann erst die erklärende Überschrift. Daher sind aussagekräf-
tige Bilder schon auf der Startseite der WMP erfolgskritisch. 

3.5.2.9 Logo 

Um sich mit der WMP besser identifizieren zu können und die Webseiten schnell wiederzu-
erkennen, wurde ein Logo für den Prototyp „WiLMa“ entworfen (Abbildung 3.5-11), welches 
sich in der oberen linken Ecke jeder Seite befindet. Wenn auf dieses geklickt wird, gelangt 
der Nutzer direkt auf die Startseite. Es schafft einen Wiedererkennungswert, der v. a. im Zu-
sammenhang mit der Öffentlichkeitsarbeit relevant ist. 
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3.5.2.10 Suchfunktionalität 

Die Suche steht im Zentrum jeglichen WM [LAE11] und ist Kernelement der WMP: Um eine 
Aufgabe erfolgreich und schnell lösen zu können, wird nach nötigem Wissen gesucht. Denn 
die WMP ist nur hilfreich, wenn die Nutzer das nötige Wissen auch finden. Aus diesem Grund 
ist die Suchfunktion ein sehr wichtiger Faktor für die Nutzung der WMP (siehe 2.2.4.1). 

Wird die Suche nach Informationen und Wissen in Unternehmen vom Nutzer selbst initiiert 
und durchgeführt, entspricht dies einem sogenannten „Pull-Mechanismus“ (siehe 
„Verfahren Wissensverteilung“). Dabei soll ihm eine vorgegebene Navigationsstruktur – wie 
im Prototyp realisiert – oder zukünftig auch intelligente Suchalgorithmen helfen. Wichtige 
Hilfsmittel zur Definition ersterer sind Ontologien [SSSS01], aber auch die Expertendaten-
bank (als Art „Gelbe Seiten“, siehe 2.3.6.9) ist bei der Suche förderlich (vgl. [REM02]). Dem 
Nutzer wird ermöglicht, das zu finden, wonach er sucht. Die Suche kann mittels Suchbegriffs, 
Dokumentennummer oder über Metadaten erfolgen. Bei größeren Organisationen könnte 
die fachliche Redaktion Recherchen zu speziellen Themen im Auftrag durchführen oder in-
terne und externe Experten als Ansprechpartner vermitteln. 

Um die Auffindbarkeit nach Informationen zu verbessern, soll die Navigation kontinuierlich 
durch die fachliche Redaktion verbessert, Inhalte strukturiert und anwendungsübergrei-
fende Suchwerkzeuge eingesetzt werden (vgl. [GEI12], [MCA06]). Dadurch werden die Mitar-
beiter unterstützt, relevante Inhalte z. B. zur Entscheidungsfindung effizient zu identifizieren.  

Als Funktionalität der WMP soll zudem die Volltext-Suche hervorgehoben werden. Damit ist 
eine umfassende Recherche, sowohl in Textinhalten und Seitentiteln – über alle Dokumente 
der gesamten Bibliothek hinweg – als auch nach Autoren oder Metadaten möglich. Eine se-
mantische Suche ist hier ein Muss. Dazu werden nicht nur reine Text-Seiten im System ver-
waltet, sondern die Seiten mit Zusatzinformationen angereichert. Diese Angaben können 
dann in Abfragen ausgewertet werden oder geben Beziehungen zwischen den Seiten wieder 
und werden für die Suche ausgewertet: So ist das Erscheinungsjahr einer Publikation nicht 
nur eine Textangabe, sondern Eigenschaft, ein Attribut vom Typ Zahl. Damit kann z. B. nach 
allen Publikationen im Zeitraum von 2018 bis 2020 gesucht werden. (vgl. [HEU16], [SHHW07]) 

Die Suche in einer unternehmensinternen WMP unterscheidet sich von der Suche mit einer 
öffentlichen Suchmaschine im Internet, wo unzählige Ergebnisse mit fragwürdigem oder so-
gar widersprüchlichem Inhalt angezeigt werden. Bei der WMP ist der Inhalt überprüft und 
bestenfalls auch offiziell freigegeben, er ist verifiziert. 

Die Suche nach Dokumenten wurde im Prototyp als Indexsuche nach Stichworten realisiert. 
Um einen gewünschten Inhalt in der WMP zu finden, wird das Suchfeld (Eingabefeld) zur 
Wissensvisualisierung verwendet. Es kann nach einem oder mehreren Begriffen gesucht 
werden. Nach Drücken des Suchbuttons werden alle relevanten Dokumente, Seiten und An-
sprechpartner zum eingegebenen Suchbegriff aufgelistet. Ähnlich wie bei bekannten Such-
maschinen sollen nach direkter Eingabe eines Begriffes in ein Suchfeld die Ergebnisse in 

Abbildung 3.5-11: WiLMa Logo 
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Form einer Liste ausgegeben werden und die Reihung nach Häufigkeit des Vorkommens des 
jeweiligen Begriffs erfolgen, sodass der Nutzer die Seite bzw. das Dokument mit der höchs-
ten Relevanz als ersten Vorschlag präsentiert bekommt. Ein Ranking nach Relevanz kann 
auch durch entsprechend zuvor hinterlegter Metadaten erzeugt werden. Im Prototyp wer-
den relevante Ansprechpartner als erstes oben gelistet. 

Aktuell werden nur Wörter gefunden, die im Wissensbeitrag auch verwendet werden. Eine 
zukünftige Anforderung muss eine intelligente, leistungsfähige Suchfunktion sein, die auf ei-
nem intelligenten Indexierungsverfahren basiert, wie sie von Suchmaschinen wie Google be-
kannt ist. In einem Index werden einem Dokument/Seite mehrere, den Inhalt beschreibende 
verbale Terme (Schlagwörter) zugeordnet. Aktuell ist dies nur händisch in SharePoint mög-
lich, sodass beispielsweise, wenn BÜ gesucht wird, auch alles mit Bahnübergang oder Bahn-
übergänge angezeigt wird. Ziele der Indexierung sind [TEU07]:  

▪ Nutzern das Auffinden von Dokumenten, die ein gewisses Thema behandeln, erleichtern 

▪ Dokumente zum gleichen oder sehr ähnlichen Sachgebiet identifizieren 

▪ Vorhersage der Relevanz eines Dokuments für bestimmte Abfrage ermöglichen  

Nach einer Abfrage durch den Nutzer stellt sich die Frage, ob die Suche alle für den Nutzer 
relevanten Inhalte ausgegeben hat. Um die Qualität von Suchergebnissen beurteilen zu kön-
nen, bedarf es bestimmter Messgrößen. Hierfür werden die Kennzahlen „Vollständigkeit“ 
und „Genauigkeit“ herangezogen. Unter „Vollständigkeit“ wird der Quotient der Zahl der re-
levanten Treffer mit der Zahl der relevanten Wissensbeiträge der WMP verstanden. Der Ide-
alwert ist 1. Unter „Genauigkeit“ wird die Anzahl der relevanten Treffer dividiert durch die 
Anzahl aller ausgegebenen Treffer verstanden, womit ausgedrückt werden kann, wieviel ir-
relevanter Ballast im Suchergebnis ist. Auch hier ist der Idealwert 1. [SAL87], [TEU07] 

Im Rahmen des Forschungsprojektes konnte die Qualität der Suchergebnisse leider nicht 
optimiert werden. Eine genaue, bewertete und vollständige Suche wie bei Suchmaschinen 
sollte die Zukunft sein. WM muss zum Ziel haben, die Verwaltung der Indizes zu optimieren, 
Redundanzen zu vermeiden und die Technologie in der Datenhaltung und Klassifikation wei-
ter voranzutreiben, um diese Aufgabe vom Anwender zu trennen und sie dadurch wirksamer 
und effizienter zu gestalten. Da die Gedanken- und Entscheidungsprozesse individuell und 
komplex sind, sollte allerdings das Bestimmen des relevanten Wissens nicht rein automati-
siert, sondern der Experte einbezogen werden.  

Die Suchstrategie ist demgemäß relevant, damit entscheidende Wissensbeiträge (rechtzei-
tig) gefunden werden (vgl. [HEU16]). Als Anregung für die Weiterentwicklung der WMP für 
LST soll auf [MOE18] verwiesen werden: In [MOE18] wird anstelle von PageRank-ähnlichen 
Algorithmen, wodurch häufiger aufgerufene Wissensbeiträge oben auf der Trefferliste ste-
hen und u. U. nicht die, die tatsächlich über relevante Inhalte verfügen, die sogenannte 
„Graphtechnologie“ empfohlen, um die Suche in vielen Dokumenten zu beschleunigen und 
die Qualität der Ergebnisse zu verbessern. Die Graphtechnologie bietet eine zentrale Platt-
form, um Daten und v. a. Datenverbindungen abzubilden. Ein Knowledge Graph besteht aus 
einzelnen Daten (z. B. Projekt A, Forschungsgebiet X, Mitarbeiter Y, Material Z) sowie den 
Beziehungen zwischen diesen Daten (z. B. beteiligt, untersucht, eingesetzt) und verfügt über 
ein hohes Maß an Detailgenauigkeit, Kontextualität, Intelligenz, Semantik und Zuverlässig-
keit. Daten und Beziehungen können zudem Eigenschaften zugeordnet werden, was eine 
genaue Indexierung und Klassifizierung erlaubt. Dank dieser einheitlichen Taxonomie der 
Datensätze werden Wissensbeiträge entsprechend ihres Inhalts zusammengefasst, was es 
den Nutzern erlaubt, über Stichwortsuche schnell relevante Inhalte zu identifizieren. Dabei 
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ist es unerheblich, ob der semantische Kontext wächst und dem Graphen weitere Daten hin-
zugefügt werden – relevante Ergebnisse können auch weiterhin schnell angezeigt werden. 
Die Qualität der Ergebnisse nimmt mit wachsender Kontextualisierung sogar weiter zu. Zu-
dem lässt sich der Weg der Abfragen anhand des Graphmodells anschaulich nachverfolgen 
und kann für zukünftige vergleichbare Anwendungsfälle herangezogen werden. Vorteilhaft 
für das WM ist, dass sich die Zusammenhänge zwischen unterschiedlichen Projekten und 
Sachverhalten aufdecken und visualisieren lassen. Isolierte Informationen werden vernetzt, 
sodass ein durchgängiger Wissenstransfer entsteht und Muster und Wissenslücken aufge-
deckt werden. Es lassen sich Parallelen zwischen wiederholt auftretenden Problemen zie-
hen, was bei der Entwicklung von Lösungsansätzen Zeit und Kosten spart. Die Abfrage einer 
graphbasierten Lessons Learned ähnelt beispielsweise einem strukturierten Brainstorming 
unter Mitarbeitern: Gab es in der Vergangenheit bereits dasselbe Problem? Sind generell 
schon einmal Probleme in diesem Bereich aufgetreten? Wie genau sahen sie aus? Welche 
Lösung wurde angewandt? Gibt es Parallelen zum vorliegenden Fall? So wird auch das Know-
how ehemaliger/nicht anwesender Mitarbeiter automatisch eingebracht, intelligent mit an-
deren relevanten Inhalten verknüpft und trägt zur Wissensgenerierung und letztlich der 
Problemlösung bei.  

Weiterführend für die Zukunft wäre die Entwicklung eines smarten Chat-Bots innerhalb der 
WMP, der in der Lage ist, mit dem Nutzer einen Dialog zu führen. Kommt es zu einer Prob-
lemstellung, kann so ein intelligentes System in Echtzeit unterstützen: „Dieses Problem 
wurde bereits in den Projekten X, Y und Z behandelt. Hier sind die Links zu den Wissensbei-
trägen, die alle wichtigen Informationen enthalten und Ihnen eventuell weiterhelfen.“  

3.5.2.11 Zentrale Ablage 

In der WMP können Dokumente zentral verwaltet und bearbeitet werden. Ein Zugriff ist welt-
weit möglich, zeit- und ortsunabhängig. Durch die Zentralisierung kann jeder Mitarbeiter auf 
das gesamte Wissen der Organisation – in Abhängigkeit von den Zugriffrechten – zugreifen 
und dieses erfolgsoptimiert in die tägliche Arbeit integrieren. 

3.5.2.12 Aufbau und Struktur  

Die Startseite (vom Prototyp siehe Abbildung 3.5-12) ist für den ersten Eindruck und damit 
auch die Akzeptanz der WMP für die Mitarbeiter relevant. Diese ist klar strukturiert: jedem 
Bereich der WMP ist ein markantes Bild (ggf. mit knapper, treffender Kurzbeschreibung) so-
wie eine eigene Schriftfarbe gewidmet. Die Farbkodierung soll auch in den Untermenüs wei-
tergeführt werden, um die Konsistenz zu erhöhen und damit die Wiedererkennbarkeit und 
Zuordnung der Themen zu erleichtern. Es können auch Videos eingebunden werden. 
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Folgende Bereiche können ausgewählt werden: 

▪ Experten (Expertendatenbank, um mit Experten schnell und einfach in Kontakt zu tre-
ten, siehe 3.5.2.14) 

▪ Lösungsfinder (für einen schnellen und einfachen Erfahrungsaustausch und damit v. a. 
implizites Wissen, siehe 3.5.2.13) 

▪ Wiki-Wissen (als Wissenssammlung v. a. expliziten Wissens, siehe 3.5.2.15) 

▪ Checklisten und Arbeitshilfen (formalisierte Prozesshilfen oder Arbeitsanweisungen 
für die tägliche Arbeit, auch Liste mit Fachbegriffen, Vorlagen → an sinnvoller Stelle mit 
Prozess oder Best Practices verlinken) 

▪ Forum (für einen aktiven Austausch untereinander, bei kurzen Fragen o. ä., siehe 
3.5.2.15) 

▪ Schulungsbereich (für Erweiterung zum Lernmanagement, nicht Thema dieser Arbeit, 
siehe 7.4.2.4) 

Hinzu kommt gut sichtbar ein Suchfeld – mittig unter der Willkommensüberschrift – das über 
alle Inhalte der WMP hinweg nach dem eingegebenen Begriff suchen kann. 

Zudem findet sich im oberen Rand die Möglichkeit neben der Änderung des Kennwortes auf 
Glossar, FAQ (siehe 3.5.2.19), News (Neuigkeiten der WMP, aber auch der Branche) oder Ver-
anstaltungskalender (siehe 3.5.2.19) zuzugreifen. In der Leiste befindet sich ergänzend ein 
Link zur Startseite, um jederzeit unkompliziert zurückkommen oder direkt einen anderen 
Bereich durch eine Klappliste auswählen zu können. 

Auf der rechten Seite findet sich eine Übersicht der nächsten Veranstaltungstermine, Quick-
links (beispielsweise zu unternehmensinternen Webseiten, Datenbanken, Suchmaschinen 
oder allgemeingültigen Dokumenten) und bei Bedarf auch die letzten Änderungen, wo auf-
gelistet wird, wer wann eine Änderung vorgenommen hat und was geändert wurde. Dies hat 
den Vorteil, dass sofort erkennbar ist, ob seit dem letzten Besuch des Nutzers etwas verän-
dert worden ist. 

Zur Abrundung der Gestalt wurde unten mittig das „Thema des Monats“ eingefügt, sodass 
seitens des Nutzers eine Aktualität von WiLMa schnell erkennbar ist, aber die fachliche Re-
daktion auch nicht gestresst wird, täglich Aktualisierungen vornehmen zu müssen. 

Abbildung 3.5-12: WiLMa Startseite 



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

206 

Ziel im Projekt WiLMa war es, die Startseite so einfach, wie möglich zu halten. Theoretisch 
ließe sich auch die vorhandene Projektdatenbank verknüpfen, schien allerdings aufgrund 
des Lösungsfinders nicht erforderlich. Die Suche selbst durchsucht selbstverständlich diese 
Liste aktueller und abgeschlossener Projekte. 

Eine Idee für die Zukunft soll ergänzend genannt werden: Jeder Nutzer der WMP kann ein 
Interessenprofil erstellen, in dem er Angaben zu Beruf, Branche und geografischen Standort 
hinterlegt (siehe 3.5.2.1). Auf Basis dieser Informationen wird automatisch eine dynamische, 
persönliche Startseite generiert, auf der laufend aktuelle Informationen entsprechend des 
persönlichen Interessenprofils dargestellt werden. 

3.5.2.13 Lösungsfinder und Projektdatenbank 

Der Lösungsfinder ist als Erfahrungsdatenbank eine Art Projektdatenbank für bereits abge-
schlossene Projekte (Auszug siehe Abbildung 3.5-13). Er enthält Wissen über bewährte Vor-
gehensweisen, eingesetzte Technologien, Fehler, Erfolge und Werkzeuge.  

Empfohlen wird, Handlungsoptionen durch eine Vier-Felder-Tafel zu analysieren: z. B. Erfah-
rungen, Hintergründe, Lösungsansätze und Hindernisse. Eine Verknüpfung bzw. automati-
sches Auslesen von Inhalten aus Projektprotokollen und -abschlussberichten ist denkbar. 

Für eine übersichtliche Darstellung empfiehlt sich eine Liste, gefiltert nach einzelnen Berei-
chen (z. B. gewerksabhängigen und allgemeingültigen Problemen). Durch den Anwender 
könnten auch zusätzliche Ansichten erzeugt werden, wie beispielsweise die Darstellung nur 
der Probleme der Vorplanungsphase. Es werden u. a. Lösungen zur Gegensteuerung sowie 
zur Vorbeugung/Vermeidung gelistet und eine Zuordnung zur Projektphase, zu Experten als 
Ansprechpartner und zu verwandten Problemen gemacht. Es können auch Dateien ange-
hängt und Schlagwörter vergeben werden. Damit es überschaubar und händelbar bleibt, 
wird empfohlen, alle weiteren Projektdetails in einer Projektdatenbank (Abbildung 3.5-14) zu 
sammeln, wo auch aktuelle und zukünftige Projekte Beachtung finden. Diese – im ersten 
Entwurf des Prototyps im Zuge der Projektbearbeitung anhand eines Fragebogens (siehe 
„Anhang Z: Fragen/Formular WiLMa-Projektdatenbank“) entstanden – ist allerdings für den 
Fokus „Problem und Lösung“ zu umfangreich und wurde daher durch den „Lösungsfinder“ 
für einen optimierteren Prozess der quantitativen Erfassung von Inhalten für WiLMa ersetzt 
(siehe „Anhang AA: Fragen/Formular im WiLMa-Lösungsfinder“). Die Wortkreation „Lösungs-
finder“ dient dem Marketing und meint eigentlich die Suche nach einem vergleichbaren 
Problem und dessen Lösung. 

Abbildung 3.5-13: WiLMa Lösungsfinder 
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3.5.2.14 Expertendatenbank 

Ziel der Expertendatenbank der WMP ist es, eine schwierige und langwierige Suche nach 
Personen mit speziellem Wissen, Fähigkeiten und Zusatzqualifikationen zu bestimmten The-
men, Produkten, Kunden oder Lieferanten zu umgehen. Sie bietet einen schnellen Überblick 
über vorhandenes Wissen (Kenntnisse, Fähigkeiten, Erfahrungen, zusätzlichen Ausbildun-
gen) oder auch die Verteilung von Befugnissen und Aufgaben (Prokura, Entscheidungsbefug-
nisse, Mitglied des Betriebsrats) und eine effiziente Möglichkeit, das persönliche Netzwerk 
jedes einzelnen Mitarbeiters zu erweitern. 

Die Expertendatenbank kommt zur Identifikation von hilfreichen Erfahrungsträgern in Orga-
nisationen (Experten) und zur Vernetzung mit diesen zum Einsatz – dient daher neben dem 
Identitäts- und Kontaktmanagement der Expertensuche und kontextsensitiven Funktionali-
täten der Software (siehe 3.5.3 „Empfehlungsdienst“). Hier können Kontakt-, aber auch Pro-
filinformationen und Aktivitäten (strukturierte Zusammenstellung geschäftsrelevanten Wis-
sens) einsehbar sein. Dafür bedarf es einer offenen Wissenskultur, sich als Wissensträger zu 
„outen“, und einer informationellen Selbstorganisation, indem die Daten durch die Experten 
selbst aktuell gehalten werden (vgl. [GEI12]). Jeder Mitarbeiter soll die Möglichkeit haben, in 
diesem elektronischen Expertenverzeichnis (siehe 2.3.6.9) nach kompetenten Ansprechpart-
nern zu suchen und sich selbst mit seinem Wissensprofil einzutragen. Durch eine einfache 
Darstellung der Expertensuche, die einer Suchmaschine nachempfunden wird, wird Nutzern 
die Anwendung erleichtert. Eintragen und Pflege des Wissensprofils bedeutet für den Bedie-
ner Zusatzarbeit, weshalb eine Lösung gefunden wurde, die einfach zu handhaben ist und 
zukünftig bestenfalls vollautomatisch bereits existierende Datenbestände (z. B. aus elektro-
nischem Unternehmenstelefonbuch) integriert. Außerdem bietet sie die Möglichkeit zum 
Verlinken mit bereits existierenden Dokumenten im Intranet oder Internet. Damit stellt die 
Expertendatenbank ein wesentliches Werkzeug dar, um Wissensnetze ad hoc und fallbezo-
gen aufzubauen (vgl. [TRI04]). Der Schwerpunkt liegt in der Kontaktaufnahme zu potenziellen 
Experten, wodurch gemeinsam Wissen und Informationen ausgetauscht werden können 
(vgl. [KR09]). Es ist wichtig, zu wissen, wer was weiß und wer gefragt werden kann. Die Exper-
tendatenbank der WMP besitzt das Potenzial, Mitarbeiter zu vernetzen und damit Experten 
und deren Expertise zu lokalisieren. Informationen zur Identität der Mitglieder und zu den 
Beziehungen zwischen Mitarbeitern begünstigen den Aufbau eines gemeinsamen Kontexts 
und tragen zur Verbesserung der Kommunikation bei. Damit zielt sie darauf ab, bestehendes 
verteiltes Wissen über die Wissensträger zu vernetzen und die Wissensmobilisierung zu ini-
tiieren. Die Aufgabe zur Förderung und Entwicklung der Wissensträger und die Sicherstel-

Abbildung 3.5-14: WiLMa Projektdatenbank 
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lung einer Vertretungskraft für mögliche Ausfälle könnte dabei direkt an die Personalabtei-
lung weitergegeben werden. Das WM muss an dieser Stelle mit der Personalabteilung eng 
zusammenarbeiten, um solch eine Strategie nachhaltig zu etablieren. 

Den Experten, welche als Ansprechpartner für eine Thema als Kontakt gesichert worden 
sind, kommt hierbei eine Schlüsselposition bei Prozessen des WM zu. Anfragen werden 
durch die Kontakt-Funktion kanalisiert und finden auf direktem Wege statt. Die Mitarbeiter 
in diesen Schlüsselpositionen müssen nicht nur ihr Wissen abrufbereit haben, sondern es 
v. a. an andere weitergeben. Sie sollten die Fähigkeit und insbesondere auch Zeit aufbringen 
können, um auf Anfragen prompt und präzise zu reagieren. Die Liste der hinterlegten An-
sprechpartner macht klar, welche Personen in der Organisation eine Schlüsselposition aus 
der Sicht des WM wahrnehmen. Der Auswahl eines geeigneten Qualifikationskataloges 
kommt dabei besondere Bedeutung zu, da nicht nur die in der Aus- und Weiterbildung er-
worbenen Qualifikationen relevant sind, sondern v. a. auch die Erfahrung eines Mitarbeiters, 
die er z. B. in Projekten oder während der Tätigkeit auf ggf. unterschiedlichen Stellen im Un-
ternehmen erworben hat. Der Katalog sollte fähig sein, dem suchenden Nutzer einen kom-
petenten Ansprechpartner zu empfehlen, ohne dass an den Suchenden zu große Anforde-
rungen bei der Anfrageformulierung gestellt werden. (vgl. [BOV00], [CIS10]) 

Die entstehenden Expertenprofile sind in der WMP eingebunden und können jederzeit ak-
tualisiert oder gelöscht werden. Erzeugt werden können diese neben den Experten selbst 
auch durch die fachliche Redaktion als zentrale verantwortliche Stelle, welche sie ebenso 
verwalten, in regelmäßiger Rücksprache mit den Experten aktuell halten und auf Anfrage 
geeignete Ansprechpartner zu bestimmten Themen liefern kann. Die Expertendatenbank 
aktuell zu halten, wird dabei die größte Herausforderung sein.  

Neben der nutzungsfreundlichen Gestaltung sorgt die fachliche Redaktion auch für die Mo-
tivation der Experten, sich eintragen zu lassen. Mitarbeiter sollten weitestgehend individuell 
ihre eigenen Profile gestalten und z. B. Fotos einpflegen oder auf andere Seiten im Intra- 
oder Internet verlinken können. Die Architektur der Verwaltung der Expertenprofile muss 
derart umgesetzt sein, dass eine durchgehende Verfügbarkeit aller Profile unabhängig vom 
Online-Status des Nutzers gewährleistet ist. Bei einer Suchanfrage nach Experten müssen 
die verwalteten Expertenprofile nach Übereinstimmungen durchsucht und ein Ergebnis in 
Form einer Experten-Liste zurückgeliefert werden, die nach dem Grad der Übereinstimmung 
mit der Anfrage sortiert ist. Zudem sollten Funktionen zur Kontaktaufnahme mit einem oder 
mehreren der gefundenen Experten bereitgestellt werden. 

Für jeden Mitarbeiter wird also online ein Profil angelegt, in dem Kontaktdaten und Informa-
tionen eingetragen werden. Hinterlegte Daten können sein: 

▪ Namen des Experten (Titel, Vorname, Nachname) 

▪ ggf. Profilfoto (aus Mitgliederprofilen) 

▪ Position in der Organisation, ggf. mit Aufgabenbeschreibung 

▪ Geschäftsadresse 

▪ Kontaktmöglichkeiten: E-Mail-Adresse, Telefonnummer, ggf. Chat über WMP 

▪ ggf. Sprachkenntnisse, Länderkompetenz 

▪ spezielles Wissen/Fachgebiet/Thema, Kernkompetenzen, Funktionen, kontextbezogene 
Aktivitäten, Branchenerfahrungen, Projekterfahrungen, Sonder-/Zusatzqualifikationen 

▪ Veröffentlichungen, Vorträge 



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

209 

▪ ggf. jährlich aktualisierter Lebenslauf, Kurzbiografie bzw. beruflicher Werdegang  

▪ ggf. Auszeichnungen 

Der Bezug der Experten zum Themengebiet (inhaltliche oder administrative Tätigkeit) sowie 
der Grad an Expertise könnten dabei als weitere „Dimensionen der Expertise“ von großer 
Relevanz für die Nutzer sein und sollten ebenfalls durch das System hinreichend genau ab-
gebildet werden. Die Bereitschaft der Experten kann durch verschiedene Umstände behin-
dert oder gefördert werden, angefangen bei der persönlichen Einstellung über die Vorgaben 
der direkten Führungskraft bis hin zur Unternehmenskultur [REM02]. In der Regel sind die 
Daten nur unternehmensintern verfügbar, sodass externe Kunden/Partner keinen Zugriff 
haben. Falls dies erwünscht ist, können für bestimmte Personen Zugangsberechtigungen 
geschaffen werden.  

Zukünftig könnte ein zentraler Bestandteil der Expertendatenbank eine semi-automatische 
Profilerzeugung sein, die beispielsweise auf Textdokumente aus dem Arbeitskontext der 
Nutzer zugreift und deren textuelle Inhalte zu umfangreichen „Keyword-Profilen“ aggregiert. 
Dies würde im Hinblick auf die Systemarchitektur (Abbildung 3.5-15), die Ausgestaltung der 
Benutzerprofilierung und der Matchingfunktionalität sowie die Integration von Kontroll- und 
Datenschutzmechanismen eine zur Veröffentlichung neuartige Entwicklung darstellen. Das 
System soll stichwortartige Anfragen zur Suche nach Experten entgegennehmen, die server-
seitig algorithmisch mit den gespeicherten Expertenprofilen abgeglichen werden. Als Ergeb-
nis werden die identifizierten Experten in einer Ergebnisliste zurückgegeben. Zum Abgleich 
der Expertenprofile mit Anfragen könnten Matchingverfahren unterschiedlicher Komplexität 
implementiert werden, die zu Evaluationszwecken beliebig kombiniert werden könnten. Die-
ses System würde neben der Erzeugung umfassender und treffender Expertenprofile v. a. 
der zeitsparenden Profilerzeugung und damit Arbeitserleichterung für die Experten dienen. 
Datenschutz und organisationale Transparenz werden hier gewährleistet. 

Abbildung 3.5-15: Systemarchitektur der Expertendatenbank 
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Die Bedienoberfläche könnte in einen Navigationsbereich (links) und einen Anwendungsbe-
reich (Mitte) aufgeteilt sein. Zudem könnte unterhalb der standardkonformen Menüleiste in 
SharePoint eine Statusleiste angezeigt werden, die den aktuellen Arbeitskontext sowie den 
Online-Status des Nutzers anzeigt. Ferner sollten die Ordner „Posteingang“/“Eingegangene 
Anfragen“, „Postausgang“, „Gesendete Nachrichten“/„Eigene Anfragen“ und „Entwürfe“, wie 
sie gängige E-Mail-Programme bieten, zur Organisation der direkten Kommunikation inner-
halb der WMP vorhanden sein. Durch Anklicken eines Ordners könnte eine Liste der Nach-
richten an der oberen rechten Seite eingeblendet werden. Eine Anfrage (die i. d. R. an die 
Lösung eines Problems eines anderen Mitarbeiters geknüpft ist) könnte zusätzlich mit einem 
Ablaufdatum versehen werden – einer maximalen Bearbeitungszeit für dringende Anfragen. 
Geeignete Experten könnten durch Anklicken aus der Ergebnisliste der Expertensuche be-
nachrichtigt werden. Alternativ können Empfänger direkt aus einem persönlichen Adress-
buch des Nutzers selektiert werden, ohne dass zuvor eine Expertensuche stattfinden muss. 
Neben dem Anfragetext könnten begleitende Anhänge mitgesendet werden, so wie dies bei 
E-Mails auch der Fall ist. Symbolisch könnte die Dringlichkeit der Anfrage durch die Hinter-
grundfarbe des Anfragefensters verdeutlicht werden (Ampelsystem). Je dringender die An-
frage ist, desto mehr verfärbt sich das Fenster ins Rot. Nach Absenden der Anfrage könnte 
bei dem/den Adressaten ein entsprechendes Anfragefenster im gleichen Farbton erschei-
nen. Dem angefragten Experten könnten die Optionen „Annehmen“, „Ablehnen aus Zeit-
gründen“ oder „Ablehnen wegen fehlender Expertise und Weiterleitung“ eröffnet werden. In 
allen Fällen würde eine automatische Benachrichtigung über die Entscheidung des Angefrag-
ten an den Anfrager gesendet werden.  

Das bereits erwähnte persönliche Adressbuch könnte in der WMP ergänzt werden, damit 
sich der Nutzer die Kontaktdaten des Experten aus dem Ergebnisfenster einer Expertensu-
che oder aus einem Nachrichtenaustausch dauerhaft speichern kann, um bei weiteren An-
fragen zu ähnlichen Themen einen schnellen Zugriff zu diesem Experten zu haben. Es könnte 
zudem die Möglichkeit bieten, persönliche Notizen vorzunehmen, die weitere Hinweise und 
persönliche Anmerkungen auf die referenzierte Person geben.  

Nach Einführung der semi-automatischen Profilerzeugung sollte eine Evaluation bei den An-
wendern hinsichtlich der Treffgenauigkeit der Expertensuche durchgeführt werden. Auf-
grund der durch das System veränderten Sichtbarkeit bzw. Auffindbarkeit der Experten kann 
sich deren Präsenz als kompetente Ansprechpartner gegenüber anderen Experten ändern – 
ein Umstand, der „Gewinner“ und „Verlierer“ hervorbringen kann. Zu den Gewinnern zählen 
solche, die vormals unterrepräsentiert waren und nun leichter als kompetente Ansprech-
partner aufzufinden wären. Zudem würden Experten, die Anfragen in großer Zahl erhalten, 
für die sie nicht primär zuständig sind, und aktuell stark belastet werden, von dem System 
profitieren, da es sie entlasten würde. Auf der anderen Seite könnten v. a. Verantwortungs-
träger bestimmter Bereiche äußern, dass sie befürchten, nicht ihrer Funktion entsprechend 
angemessen repräsentiert zu sein und an Bedeutung gegenüber den anderen Experten zu 
verlieren. Bezugnehmend auf organisationalen Wandel kann zudem eine Rationalisierung 
der Arbeitsprozesse erwartet werden, wenn von einer signifikanten Zeitersparnis bei der Su-
che nach kompetenten Ansprechpartnern ausgegangen wird, die nach [REI08] zum Ar-
beitsalltag vieler Mitarbeiter gehört. Zudem kann eine Effizienzsteigerung erwartet werden, 
sobald zu erfüllende Aufgaben gehäuft von Experten ausgeführt werden, die zuvor nicht be-
kannt waren und Doppelarbeit vermieden wird. 

Eine Studie von [REI08] zeigt deutlich, dass die Sichtbarkeit bzw. Auffindbarkeit der Experten 
als „zuständige Ansprechpartner“ von wesentlicher Bedeutung ist (vgl. [GB01], [LHS04], 
[LS02], [MCD00]): Zum einen wird Sichtbarkeit offenbar häufig als gleichbedeutend mit „Zu-
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ständigkeit“ empfunden, sodass Anwender umso mehr als Ansprechpartner wahrgenom-
men und entsprechend in Anspruch genommen werden, je sichtbarer und leichter auffind-
bar sie sind. Sichtbarkeit wirkt sich somit signifikant auf die Auslastung der Experten aus. 
Zum anderen stellt Sichtbarkeit als Ansprechpartner v. a. für Verantwortungsträger ein ent-
scheidendes Mittel dar, sich gegenüber anderen potenziellen Ansprechpartnern zu profilie-
ren. Die Evaluation in [REI08] zeigte, dass unter den Anwendern dem System eine außeror-
dentliche Bedeutung zur Repräsentation der eigenen Person als Träger von Kompetenzen 
und Verantwortlichkeiten beigemessen wird. Es offenbarten sich typische, mitunter kontra-
produktive Verhaltensmuster seitens der Experten, die darauf abzielten, ihren Expertensta-
tus im System so weit wie möglich nach ihren Vorstellungen zu beeinflussen und zu gestal-
ten. So gehörte das „Anmaßen“ von Expertisen durch reiches Ausschmücken des eigenen 
Profils zu häufig beobachteten Verhaltensweisen. Auch gegenteiliges Verhalten („unter den 
Scheffel stellen“ eigener Expertisen) konnte von [REI08] beobachtet werden. Beide Ausprä-
gungen müssen als problematisch für einen langfristigen Einsatz betrachtet werden. 

3.5.2.15 Wissenssammlung „Wiki-Wissen“ 

In der Wissenssammlung soll das explizite Wissen strukturiert gespeichert werden. Als eine 
Art virtuelle Bibliothek ist sie in Wissenskategorien untergliedert: Die Wissensbasis ist wie 
ein Baum strukturiert, der bei Aufruf „Wiki-Wissen“ als Inhaltsverzeichnis erscheint 
(Abbildung 3.5-16). Gefiltert werden kann folgendermaßen: je weiter sich der Nutzer in die 
Details klickt, desto weniger auswählbare Dokumente/Webseiten werden angezeigt. Hinter-
legt werden können auch Dokumente wie Technische Mitteilungen oder Fachtechnische 
Stellungnahmen bzw. Verweise/Verlinkungen dahin. 

Auch die einzelnen Texte verfügen über ein Inhaltsverzeichnis. Zudem können Videos einge-
bunden werden. Unter den Artikeln befinden sich Quellen und Verweise/Verlinkungen auf 
passende Projekte bzw. implizites Wissen und weiterführende Literatur sowie Vorschriften. 
Ganz unten befindet sich eine Navigation mit allen Wissensbeiträgen. Auf jeder Seite finden 
sich auch die Kontaktdaten eines Ansprechpartners/Experten bzw. mindestens der fachli-
chen Redaktion. Bei Bedarf kann der Artikel mit anderen geteilt werden. Der Status der Frei-
gabe/Qualitätsprüfung ist direkt unter der Überschrift erkennbar und farblich nach dem Am-
pel-Prinzip hervorgehoben.  

Abbildung 3.5-16: WiLMa Wiki-Wissen 
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3.5.2.16 Diskussionsforum 

Durch Diskussionsforen – für alle berechtigten Nutzer zugänglich – ist es möglich, Informati-
onen durch Zusammenfassung zu bestimmten Themengruppen besser zu strukturieren. 
Diskussionsverläufe sind einfach zu verfolgen, da sie über verschiedene Ebenen hierarchisch 
dargestellt werden. Es besteht dennoch die Gefahr, dass Diskussionen sich in Details verlie-
ren, die Aktualität nicht mehr gewährleistet ist und redundante Einträge die Lesbarkeit be-
hindern. Über einen längeren Zeitraum kann so schnell der Überblick verloren gehen, wes-
halb eine Moderation durch die fachliche Redaktion erfolgen muss. Die fachliche Redaktion 
filtert aus den Diskussionen die besten Tipps und Tricks heraus, bereitet sie auf und stellt sie 
in der WMP im Lösungsfinder oder an anderer passender Stelle allen zur Verfügung. 

Der Moderator wird über neue Einträge von Nutzern automatisch benachrichtigt und prüft 
diese, beantwortet sie bzw. weist sie direkt Experten zur Beantwortung zu oder löscht sie bei 
Bedarf auch, weil beispielsweise Mitarbeiter in ihren Rechten verletzt werden o. ä. Das Dis-
kussionsforum ist damit ein asynchrones Pull-Medium, Informationen werden zentral zur 
Verfügung gestellt, auf den Abruf hat der Sender der Informationen allerdings keinen direk-
ten Einfluss. Geltende Forenregeln (z. B. Angaben im Thementitel) sollten von der fachlichen 
Redaktion zusammengetragen und für alle Nutzer sichtbar veröffentlicht werden. Wird das 
Forum für Fragen genutzt, sollte es die Möglichkeit geben, diese als „beantwortet“ zu kenn-
zeichnen. 

Beispiel für WMP-Forenregeln sind: 

▪ Persönliche „Angriffe“ sind nicht gestattet. 

▪ Jeder soll die Gelegenheit bekommen, sich an allen Diskussionen zu beteiligen. 

▪ Jeder soll seine Meinung sagen, denn jeder weiß etwas, was die anderen nicht oder nicht 
in gleicher Weise wissen. 

▪ Nur die Mitarbeiter selbst wissen, wie die Tätigkeiten am günstigsten auszuführen sind. 

▪ Keiner kann allein bestimmen, ob einzelne Äußerungen richtig oder falsch sind. 

▪ Die Gruppe entscheidet gemeinsam nach Diskussion, welcher Sachverhalt für sie richtig 
ist. 

▪ Zunächst werden alle Auffassungen gesammelt, erst dann gemeinsam bewertet. 

▪ Auch Führungskräfte können sich irren, ihre Argumente werden gleichberechtigt zu de-
nen anderer Mitglieder bearbeitet. 

▪ Alles darf zu einer Sache geäußert werden. 

▪ Auch abweichende, neuartige Auffassungen müssen angehört werden. 

Solche Foren unterstützen auch die Teamarbeit virtueller Teams asynchron beim Informati-
onsaustausch und sind einfach in der Handhabung. Wichtig dafür sind eine übersichtliche 
Darstellung und Strukturierung der Nachrichten, dass ein Kontextbezug herstellbar ist, Prio-
risierungen erfolgen und Hervorhebungen möglich sind. Aktuell gibt es fünf verschiedene 
Ansichten: „Zuletzt verwendet“, „Meine Diskussionen“, „Unbeantwortete Fragen“, „Beant-
wortete Fragen“ und „Empfohlen“. Mit der Funktion des Forums lässt sich der E-Mail-Verkehr 
zwischen den einzelnen Mitarbeitern reduzieren. Dieser virtuelle Austausch verbessert den 
Wissensfluss [ISE04]. Eventuell können neben der Moderation noch weitere Rollen definiert 
und zugewiesen werden. Dies wird die Praxis zeigen. 
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Es kommt zudem das Prinzip der kollektiven Intelligenz [GEI12] – also das Wissen möglichst 
vieler Mitarbeiter – zum Einsatz, um den Erfahrungsaustausch auszubauen. Unter Einbezie-
hung der kollektiven Intelligenz können Entscheidungen in komplexen Situationen umfas-
sender und ggf. auch fehlerfreier getroffen werden, wenn Personen sich an der Lösungsfin-
dung bereichsübergreifend einbringen dürfen. 

3.5.2.17 Pinnwand/Kommentarfunktion 

Kommentare zu schreiben kann helfen, Diskussionen innerhalb der WMP zu führen (inter-
aktiven Austausch). Dies erspart Emailverkehr, kann aber auch der Bewertung und damit der 
Qualitätsprüfung von Wissensbeiträgen dienen. Ein Kommentar kann auf jeder beliebigen 
Seite hinzugefügt werden („Pinnwand“). So können auch Wissensartefakte in Form von 
Ideen, Erfahrungen, Fakten oder Links für ein breites Publikum zur Verfügung gestellt und 
der Wissensaustausch gefördert werden. Aktuell wurde diese Funktion deaktiviert, da die 
Software hinsichtlich einer automatischen Benachrichtigung an den Autor/fachliche Redak-
tion ergänzt werden muss, sodass die Kommentare auch zeitnah bearbeitet werden können. 
Ein interaktiver Umgang mit Inhalten in der Wissenssammlung soll nicht nur durch mögliche 
Textänderungen innerhalb des Beitrages, sondern auch die Kommentarmöglichkeit unter-
stützt werden, damit qualitativ hochwertige Artikel in der WMP erzeugt werden. Diese Parti-
zipation ist ausdrücklich erwünscht. Das Netzwerk unterschiedlicher Personengruppen ge-
neriert so neues Wissen und die Beziehung untereinander wird dadurch aufgrund eines ge-
teilten Verständnisses gestärkt (vgl. [GEI12]).  

Es kann an dieser Stelle zu einer Kombination expliziten und impliziten Wissens sowie einer 
kollaborativen Weiterentwicklung dessen kommen. Die Pinnwand basiert auf dem Gedan-
ken, Personen zu vernetzen, damit Erfahrungen in Form von Hinweisen und Meinungen aus-
getauscht werden können.  

3.5.2.18 Vorschlagswesen 

Über die WMP können direkt Vorschläge zu neuen Ideen oder auch fehlenden Themen ge-
geben werden. Es können unkompliziert Inhalte hochgeladen werden, um deren Strukturie-
rung und Einsortierung sich die fachliche Redaktion kümmert. 

Zur Aktualisierung von Wissensbeiträgen oder Prozessmodellen wird ein interaktives Vor-
schlagswesen durch eine Feedback-Komponente realisiert. Hier können Mitarbeiter Verbes-
serungsvorschläge eingeben, die entweder von der fachlichen Redaktion oder ggf. nach Wei-
tergabe von dem Autor/Verantwortlichen persönlich geprüft, ggf. eingearbeitet und freige-
geben werden. 

3.5.2.19 FAQ 

Anwender können hier organisatorische, softwarebedingte, aber auch fachspezifische Fra-
gen stellen, die von der fachlichen Redaktion nach dem „Stand der Technik und Wissen-
schaft“ für alle beantwortet und ggf. Anleitungen erstellt werden. Aus Übersichtsgründen 
sollen die Fragen Gruppen zugeordnet werden – aktuelle Themenbereiche im Prototyp 
WiLMa sind: „Administrative Fragen“, „Erste Nutzungshinweise“, „Inhaltliche Fragen zur Nut-
zung von WiLMa“ und „Tipps zu nützlichen SharePoint-Funktionen“ (Abbildung 3.5-17). 

Auf diesen FAQ-Bereich wird auch im „How to“ – einer Kurzanleitung für WiLMa – verwiesen, 
dass für die ersten Nutzer vor erster Anmeldung und damit vor Zugriff auf den WMP-
Prototyp selbst erstellt wurde, um die Anmeldung zu erleichtern (siehe „Anhang X: How to 
WiLMa-Anmeldung und Dateneingabe“). 
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3.5.2.20 Veranstaltungskalender 

Die Kalenderfunktion dient neben der Darstellung relevanter Veranstaltungstermine der 
Branche, die von der fachlichen Redaktion i. d. R. eingepflegt werden, zur Koordinations- und 
Kooperationsunterstützung der Mitarbeiter. Die Termine (hinterlegt mit Anfangszeit, End-
zeit, Veranstaltungsort und kurzer Beschreibung oder Verlinkung zu weiterführenden De-
tails) werden anhand verschiedener Kategorien wie beispielsweise „Instandhaltung“, „Be-
trieb“, „Fahrzeuge“, „Stromversorgung“, „themenübergreifend“ usw. und Prioritäten verwal-
tet. Der Nutzer kann auf verschiedene Ansichten zurückgreifen, personalisierte Ansichten 
erstellen und sicher über Termine erinnern lassen. 

Dieser SharePoint-Kalender kann auch mit den Outlook-Kalendern aller Mitarbeiter ver-
knüpft werden, womit sich auch die gewünschten Termine der Nutzer in der WMP abbilden 
lassen. Eine differenzierte Darstellung ist das Ziel. 

3.5.3 Weiterentwicklungsmöglichkeiten 

3.5.3.1 Dokumentation und Harmonisierung von Prozessabläufen 

Aus Effizienzgründen sollte der Grundsatz verfolgt werden, (vorerst) keine Vollerhebung 
durchzuführen, sondern die Prozesse herauszufiltern, die das größte Arbeitsvolumen dar-
stellen. Der Erkenntnisgewinn aus zusätzlichen Prozessen nimmt erfahrungsgemäß stark ab 
[HMG07]. Die Auswahl der zu untersuchenden Prozesse muss in enger Zusammenarbeit mit 
den Fachabteilungen getroffen werden. Gegebenenfalls liegen valide Daten aus permanen-
ter Zeitaufschreibung (Aufwandserfassung) der Mitarbeiter und des Kosten-Leistungs-Rech-
nungssystems der Organisation vor, die zusätzlich für die Auswahl genutzt werden können. 
Es können Verfahrensanweisungen bzw. Leitfäden, die in der WMP an entsprechender Stelle 
gespeichert werden, das Ergebnis sein. 

Zur Dokumentation der Prozessabläufe können unter der Leitung der fachlichen Redaktion 
Prozesserhebungsworkshops durchgeführt werden. Zu überlegen ist, ob Prozesse in diesem 
Zuge regionalbereichsübergreifend harmonisiert werden, um ein gleichartiges Vorgehen bei 
ähnlichen Aufgaben zu gewährleisten. 

Abbildung 3.5-17: WiLMa FAQ 
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3.5.3.2 Workflows 

Für den Freigabeprozess von Wissensbeiträgen sollten eigens entwickelte Workflows in 
SharePoint genutzt werden, um eine automatisiert in Gang gesetzte Kontrolle der Inhalte 
(bestenfalls vor der Veröffentlichung) zu gewährleisten. Aktuell werden die Inhalte der WMP 
durch die fachliche Redaktion (formal) geprüft, sind allerdings nicht notwendigerweise fach-
lich freigegeben. Hierfür sind verantwortliche Experten zu benennen. Die Zeit- und finanzi-
ellen Kosten müssen einkalkuliert werden. Vorteil ist ein enormer Qualitätsgewinn. 

3.5.3.3 Ende des E-Mail-Chaos 

Das Versenden von Dokumenten per E-Mail ist nach wie vor der Regelfall, aber gerade inner-
halb von Gruppenkonversationen entsteht so schnell ein unüberblickbares Chaos. Es be-
steht die Gefahr, dass der Mitarbeiter nicht mit der aktuellsten Dateiversion arbeitet. Diesem 
Problem könnte entgegengewirkt werden, indem Dateien in einer logischen Ordnerstruktur 
und versioniert in der WMP abgelegt werden. Sie können auch an Wissensbeiträge ange-
hängt und über die Suchfunktion gefunden werden. Das spart Nerven, Zeit und damit Geld. 

3.5.3.4 Freiwilliger Newsletter-Service 

Angedacht ist ein Newsletter-Service, der aktuelle Informationen im Sektor LST einschließlich 
Termine von Messen, Workshops, Seminaren sowie ggf. Kurzdarstellung von aktuellen Bahn-
projekten – öffentlich oder mandatiert – darstellt. Im Rahmen des (freiwilligen) Newsletters 
könnten auch Beiträge zum „Stand der Wissenschaft“ angekündigt und verbreitet werden 
(z. B. durch Einbringung von Zugangslinks). 

3.5.3.5 Empfehlungsfunktion 

Zusätzlich wird vorgeschlagen, vergangene Aktivitäten und Vorlieben des Nutzers (bereits 
abgerufene Inhalte oder Bewertungen dieser) als Muster, Strukturen oder Bewegungsprofile 
zur Wissensarbeit zu speichern und dadurch systemseitig an Profile angepasste Empfehlun-
gen bzw. Vorschläge zu unterbreiten. Interessen werden beispielsweise durch gelesene Do-
kumente transparent. Durch automatische Empfehlungen, z. B. zu einem Wissensgebiet im 
Interessensgebiet eines Nutzers, ist es möglich, Mitarbeiter auf angrenzende Themen hinzu-
weisen und den Wissensaustausch zu fördern. 

Das Filtern erfolgt durch eine dynamische Benutzermodellierung (Abbildung 3.5-18), unter 
Beachtung des Datenschutzes. Es hat die Aufgabe, den Wissensfluss zwischen Dokumen-
ten/Wissensbeiträgen, Anwendern und Prozessen zu unterstützen (vgl. [GAD98], [REM02]) 
und ist als Empfehlung zu verstehen. Die bekanntesten Beispiele von Empfehlungsdiensten 
finden sich im Internet (Amazon, YouTube), wo Nutzer entweder durch ihr Verhalten oder 
eigene Angaben in Profilen charakterisiert werden. Folgende Typen von Empfehlungsdiens-
ten werden unterschieden: inhaltsbasierte, kollaborative, Empfehlungsdienste, die den Kon-
text, zeitlichen Verlauf oder demografische Daten des Nutzers sowie Merkmale zu den Ob-
jekten mit einbeziehen. Für Details siehe [BRU16], [REM02], [WE20]. Ein Empfehlungsdienst 
innerhalb der WMP für LST wäre eine Softwareanpassung, die das Ziel hat, eine Vorhersage 
zu treffen und quantifiziert, wie stark das Interesse eines Nutzers an einem Wissensbeitrag 
oder Dokument ist, um dem Nutzer zusätzlich genau die Objekte aus der Menge aller vor-
handenen zu empfehlen (personalisierte Teilmenge), für die er sich höchstwahrscheinlich 
am meisten interessiert. Dadurch soll zur Bewältigung der Informationsüberflutung beige-
tragen werden. Der Empfehlungsdienst der WMP bestimmt zu dem aktuell gelesenen Wis-



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

216 

sensbeitrag weitere, ähnliche Artikel oder Dokumente. Um Empfehlungen erstellen zu kön-
nen müssen vorher Daten gesammelt werden. Das Interesse an einem Objekt wird durch 
eine explizite (z. B. durch Anklicken von einem bis fünf Sternen nach Lesen des Wissensbei-
trags) oder implizite (Analyse des Benutzerverhaltens: „hat Objekt genutzt“/“ hat Objekt nicht 
genutzt“) Bewertung des Nutzers quantifiziert. Mithilfe dieser Bewertungsdaten können 
Ähnlichkeiten zwischen Nutzern berechnet oder mathematische Modelle zur Vorhersage der 
Nutzerinteressen angelernt werden. Eine schematische Darstellung solch einer Empfeh-
lungsfunktion zeigt Abbildung 3.5-18. 

3.5.3.6 Dashboard und Analysen für die Leitungsebene 

Idee ist es, dass auf der SharePoint-Seite der Geschäftsführung/Führungskraft innerhalb der 
WMP, zu der nur diese selbst Zugang hat, sich verschiedene Key Perfomance Indikatoren 
(KPI, siehe „Anhang Y: Key Performance Indikatoren nach [CI04]“) des Unternehmens auf ei-
nem individuell zusammengestellten Dashboard darstellen und visualisieren lassen. KPI lie-
fern einen Überblick über den Erfüllungsgrad definierter Ziele ausgewählter Unternehmens-
bereiche oder kritischer Erfolgsfaktoren [RMH08]. Die Daten können aus der gesamten WMP 
generiert werden. Dadurch werden die Prozesse innerhalb der Organisation für die Füh-
rungskraft transparenter, welche so frühzeitig auf Problemsituationen reagieren kann. Über 
Listen zu Aufgaben, Problemverfolgungen oder Fortschritte einzelner Projekte werden Ab-
sprachen und Prozesse mit dem Projektteam für die Geschäftsführung erfassbar. Budgetie-
rung und Überwachung von Projekten werden möglich. Betriebswirtschaftliche Informatio-
nen und Kennzahlen wie Umsatz, Kosten, Liquidität, Bilanzanalysen, Kontostände, Abtei-
lungsziele sowie Personalanalysen könnten sich darüber generieren lassen. 

  

Abbildung 3.5-18: Schematische Darstellung der Empfehlungsfunktion 
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3.5.3.7 Abbildung der Struktur und Arbeitsweise einer 
Organisation 

Durch das Ablegen von Dateien und die Vernetzung von Wissensträgern wird auch die Or-
ganisation in der WMP abgebildet. Das WMS hilft somit, sich in der Organisation zurechtzu-
finden. Wenn ein Mitarbeiter z. B. Hilfe aus einem anderen Bereich für ein Projekt braucht, 
kann er sich einfach die Gruppenmitglieder anschauen. Gerade neue Mitarbeiter gewinnen 
auf diese Weise schnell einen Überblick darüber, wer für was verantwortlich ist.  

Bezüglich der Rechtevergabe ist zu überlegen, ob die Mitarbeiter desgleichen Teams bzw. 
einer Abteilung eine eigen Nutzergruppe bilden, in der alle Mitglieder dieselben Rechte ha-
ben. Auf der Startseite einer solchen Nutzergruppe können dann auch Zuständigkeiten oder 
andere allgemeine, gruppenspezifische Abläufe geschrieben werden. So ist direkt offensicht-
lich, wen man wie in zukünftige oder laufende Projekte einbinden kann.  

Die Organisation als Ganzes kann im globalen Bereich Informationen mit allen Mitarbeitern 
teilen oder durch einen Management-Blog Einblicke in die Führungsetage geben. So entsteht 
durch das Teilen von Wissen ein Gefühl der Transparenz und Verbundenheit. 

3.5.3.8 Einbindung externer Expertise 

Auch externe Projektpartner oder Experten können in die WMP eingebunden werden. Sie 
können entweder (temporären) Zugriff zur gesamten Plattform erhalten oder in einzelne 
Gruppen eingeladen werden. Dort können sie dann ihr Wissen teilen. Die Expertise kommt 
so allen Mitgliedern der Organisation zugute. Weiterhin können auch Fragen gestellt und 
Projektinformationen geteilt werden. Da externe Experten meist nicht dauerhaft physisch 
anwesend sind, ist dies eine gute Möglichkeit, den Kontakt zu halten. Außerdem muss 
dadurch nicht lange auf die Beantwortung kleinerer Fragen gewartet werden. 

Eine Vernetzung interner und externer Wissensbestände lässt sich zudem mit einem Extra-
net verwirklichen: Auf einer Seite, die für alle Externen (z. B. auch freie Trainer) zugänglich 
ist, haben diese die Möglichkeit auf Fachtexte zuzugreifen oder sich an Diskussionen und am 
Wissensaustausch über Blogs zu beteiligen. Durch die Nutzung der Profile innerhalb 
SharePoint hätte die Organisation gleichzeitig eine Übersicht über Qualifikationen, Fähigkei-
ten und Interessen der Externen. 

3.6 Anwendungsbeispiel „Prototyp: 
Bahnübergangssicherung“ 

3.6.1 Projektfokus 

Bei der untersuchten Organisation handelt es sich um den Auftraggeber des besagten For-
schungsprojektes: die DB Netz GE RN. Das Projekt lief von Ende 2015 bis Ende 2019.  

Fokus war nicht nur der Bereich LST, sondern auch KIB. Ergebnis des Projektes ist ein Kon-
zept und ein Prototyp. Mit dem Prototyp wurde das Ziel verfolgt, die zu Projektbeginn for-
mulierten Annahmen in überschaubarem Rahmen zu überprüfen und auch möglichst zeit-
nah Erfolgserlebnisse zu generieren. Durch sogenannte „Quick Wins“ (beispielsweise waren 
Inhalte für die Wiki-Wissenssammlung aus einem früheren Projekt zu Bahnübergangssiche-
rungsanlagen bereits verfügbar und konnten daher rasch migriert und präsentiert werden) 
konnte eine breite Zustimmung und weitere Unterstützung für das WM-Projekt in Kreisen 
der Anwender, Führungskräfte und in der Geschäftsführung erreicht werden. Ein Review des 
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Prototyps erlaubte die Überprüfung und Anpassung der Strategie, ehe weitere Geschäfts-
prozesse und Fachbereiche mit dem WM verwoben werden. Mit einer iterativen, permanen-
ten Weiterentwicklung konnte darüber hinaus sichergestellt werden, dass das WM mit den 
Veränderungen im Unternehmen Schritt halten kann (vgl. [BOV00]). 

3.6.2 Ansatz 

Zwei Ansätze erschienen zu Projektbeginn möglich: der sogenannte „Nachsteuerungs-An-
satz“ und der sogenannte „Prototyping-Ansatz“ (Tabelle 3.6-1; [TRI04]).  

Tabelle 3.6-1: Nachsteuerungs-Ansatz versus Prototyping-Ansatz nach [TRI04] 

Nachsteuerungs-Ansatz Prototyping-Ansatz 
umfassende und sorgfältige Planungs-
phase, um so Implementierungsfehler zu 
vermeiden  

möglichst frühzeitig erste Konzeptions-
phase verlassen 
 

erst Erstellung eines Feinkonzepts, 
dann Umsetzung des Feinkonzepts und 
Sammlung von Hinweisen auf nötige An-
passungen 

möglichst frühzeitig Implementierung ei-
nes testbaren Prototyps, um schnelles 
Feedback aus praktischer Anwendung zu 
ermöglichen 

Realisierung der Anpassungshinweise nach 
Abschluss der Implementierung (Nachsteu-
erungsphase) 

Rückmeldungen fließen in Adaptierung des 
Konzepts ein, das kurzfristig realisiert und 
danach wieder in der Praxis erprobt wer-
den kann 

Im Forschungsprojekt zu WiLMa wurde der Rapid Prototyping-Ansatz [TRI04] gewählt, ge-
kennzeichnet durch: 

▪ Einbezug von betroffenen Mitarbeitern ab Phase des Nachdenkens über das Problem 

▪ schnelle Entwicklung eines lauffähigen Prototyps – d. h. umfassend, aber nicht detailliert 

▪ frühzeitiger Test des Prototyps direkt in der Praxis bei der DB Netz GE RN 

▪ professionelle Unterstützung der Tester beim Formulieren von Anregungen und Verbes-
serungsideen durch die TU Dresden als fachliche Redaktion 

▪ kurze Feedback-Zyklen bei Überarbeitung des Prototyps 

▪ schneller „Release“-Wechsel von WiLMa bei bereits kleinen Verbesserungen, um mit der 
bestverfügbaren Version weiterzutesten 

Dieses Vorgehen hat sich bei der Entwicklung der WMP für LST als vorteilhaft herausgestellt. 
Die Erfahrungen mit dem Prototyp werden die Arbeit in den nächsten Anwendungsberei-
chen erleichtern und allgemein den Umgang mit WM und Innovationen diesbezüglich ver-
bessern. Zudem konnten bewusst kurzfristige Erfolge erzielt werden, um Fortschritte früh-
zeitig aufzuzeigen und Projektmüdigkeit zu verhindern. 

3.6.3 Projekterfahrungen 

Für ein WMS für das gesamte Fachgebiet der LST ist die Soll-Dimensionierung und Erprobung 
mithilfe der Prototypumsetzung eine Möglichkeit, die noch im Aufbau befindlichen Struktu-
ren zu erproben und zu festigen, bevor der gesamte Bereich durch die WMP verbessert wer-
den wird. V. a. die Gewissheit, dass die Erforderlichkeit einer Nacharbeit durch Verlängerung 
der Konzeptionsphase nicht reduziert werden kann, mündete in der Strategie, schon mit ei-
nem frühen Konzept in eine Art „Schritt-für-Schritt-Realisierung“ innerhalb des Prototyps zu 



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

219 

gehen. Die dadurch gewonnene Zeit wurde für die Umsetzung von Verbesserungen/Anpas-
sungen genutzt. Wesentlich war, dass das Konzept für die Anwendung im BÜ-Bereich zwar 
nicht komplett im Vorfeld in jedes kleine Detail ausformuliert wurde, sondern lauffähig – also 
in sich schlüssig – war. 

Auffällig war, dass bereits in einem frühen Stadium des WM regionale Unterschiede in den 
Vorgehensweisen sichtbar wurden. Im weiteren Verlauf gilt es dies besonders zu beachten 
und kontinuierlich hin zu einer Einheitlichkeit hin zu beeinflussen. 

Die WMP trägt zur Vereinheitlichung des Wissensbestandes in einer Organisation bei. Es ist 
möglich, zu beliebig vielen Themenbereichen Dokumente oder Wiki-Artikel und in demsel-
ben System Anleitungen, Protokolle, Aufgabenlisten, Gesetzestexte o. ä. abzuspeichern. Das 
Finden von einzelnen Inhalten wird durch eine Suche unterstützt, die allerdings in SharePoint 
optimiert werden musste und auch noch einer weiteren Optimierung bedarf. Ein schneller 
und gezielter Zugriff auf nötiges Wissen wird durch die Suchfunktion innerhalb der WMP 
durch Hinterlegung von Metadaten gewährleistet. Voraussetzung hierfür ist die gewissen-
hafte Indexierung der Inhalte, die von der Akzeptanz und der Motivation der Mitarbeiter be-
einflusst wird. Durch die Indexierung und strukturierte Speicherung von Metadaten und Tex-
ten können vorhandene Inhalte zur Nutzung besser wiedergefunden und verwertet werden. 

Da nach einer Suchanfrage meist das Suchergebnis aus mehreren Fundorten besteht, wird 
ein Überblick, welche Informationen zu welchem Themenkreis in der WMP vorhanden sind, 
gegeben. Dies schafft eine höhere Transparenz des nötigen Wissens. 

Die ständige Aktualisierung der Wissensbestände ist ein Teil der Wissensentwicklung (vgl. 
[PRR12]). Aufgrund der Einführung einer fachlichen Redaktion und der Möglichkeit der Kom-
mentierung von Texten und Inhalten durch die Anwender (bzw. sogar möglichen direkten 
Anpassung als Experte mit Schreibrechten) und damit einem anerkannten Kreis von Fach-
leuten sind keine weiteren Routinen für die Aktualisierung nötig. Bei regelmäßiger Nutzung 
der WMP bleiben die Inhalte aktuell. 

Die Umsetzung des Prototyps hat gezeigt, dass viele Möglichkeiten existieren, allerdings die 
Orientierung am Anwender den meisten Nutzen bringt und daher zielführend und erfolgs-
entscheidend für die nächsten Schritte zur flächendeckenden Einführung sowie themati-
schen Aufweitung ist. Verschiedene Strukturierungen der WMP sind möglich. Die Differen-
zierung auf oberster Ebene kann erfolgen:  

▪ nach Arbeitsprozess der Gesamtabteilung (Angebotserstellung, Planung, Abnahme, Be-
trieb, Instandhaltung usw.) oder  

▪ nach Themengebieten (Problem Management, SLA, Asset Management, Changema-
nagement usw.) oder  

▪ nach Dokumententypen (Protokolle, Präsentationen, Artikel, Referenzen usw.).  

Die Entscheidung bei WiLMa fiel letztendlich auf eine Mischform der Strukturierung. Die 
WMP gliedert sich aktuell in grundsätzlich folgende Hauptbereiche:  

▪ „Experten“: Datenbank zur Übersicht vorhandener Expertise in der Organisation  

▪ „Lösungsfinder“: Projektlösungen im Lösungsfinder 

▪ „Wiki-Wissen“: spezifisches Wissen der einzelnen Abteilungen mit Dokumenten und Ver-
linkungen im Bereich Wiki-Wissen 

▪ „Checklisten und Arbeitshilfen“: als spezielle Hilfestellungen, auf die schnell zugegriffen 
werden kann 
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▪ „Forum“: zum direkten Austausch bei Fragen und noch ungelösten Problemen 

▪ „Schulungsbereich“: als Lernmanagement (noch im Aufbau) 

Das Beispiel hat gezeigt, dass Mensch, Organisation und Technik als voneinander abhängige, 
zusammenwirkende Faktoren verstanden werden können, deren Wechselwirkung den Er-
folg und Misserfolg von WM beeinflussen. Dabei stehen besonders der Mensch und die or-
ganisationalen Rahmenbedingungen im Vordergrund, technische Lösungen werden ledig-
lich als unterstützende Maßnahmen berücksichtigt. Als Kernstück des LST-WM sind die Wis-
sensbeiträge in der WMP (Wiki-Artikel oder Dokumente) im Zentrum der drei Faktoren ver-
ankert. Der Mensch als Wissensträger stellt sein implizites Wissen als explizites Wissen zur 
Verfügung und ist dadurch für die Wissenserfassung zuständig. Dies muss so einfach wie 
möglich umsetzbar sein, wofür die Organisation in sich stimmige und effiziente Prozesse 
definieren und in der gesamten Organisation etablieren muss. Nur dadurch kann sicherge-
stellt werden, dass zu allen wichtigen Themen Inhalte erzeugt werden und es in der WMP 
auch etwas zu finden gibt. Die Technik dient als Hilfestellung, die es erleichtert das Wissen 
zu verbreiten und somit für die Zukunft zu sichern. 

Das Projekt hat eine systematisierte Methodik hervorgebracht, um bestehendes Wissen zu 
analysieren und zu dokumentieren. Erst mit einer umfassenden wie detaillierten Wissensba-
sis lassen sich Ansätze für Optimierungen erkennen und definieren. Über die Dokumenta-
tion dieser Inhalte in SharePoint sind Informationen als einheitliche, zentralisierte und kon-
solidierte Datenbasis verfügbar. 

Des Weiteren haben sich Benutzerfreundlichkeit/Usability und die Vermeidung von unnöti-
gen oder persönlichen Hürden bei der Einführung als starke Erfolgsfaktoren gezeigt. Im Be-
arbeitungsprozess wurde daher besonderer Wert auf die Anwendung des Usability-Engine-
ering-Ansatzes gelegt (vgl. [DIE14]). Die Entwicklung der WMP erfolgte nutzerzentriert. Die 
Nutzer lieferten Anregungen für Inhalte und gaben im iterativen Prozess Feedback zu Sys-
tementwürfen. So wurde gewährleistet, dass die WMP optimal auf die Bedürfnisse der An-
wender ausgerichtet ist. Ebenso wurde bei der Entwicklung auf Einhaltung von Usability-Kri-
terien (wie schnelle Ladezeiten, gute Lesbarkeit, einfache Navigation, ansprechendes Design, 
zusätzliche Servicefunktionen wie FAQ, Glossar usw.) Wert gelegt, um eine effektive, effizi-
ente und zufriedenstellende Bedienung des Systems zu ermöglichen. Zudem sind für den 
Erfolg Ansprechpartner, ein standardisiertes Vorgehen und Transparenz wichtig. Auch die 
Identifikation mit der WMP durch einen einprägsamen Namen (WiLMa) und einem Logo wa-
ren nach Ansicht der Verfasserin hilfreich. 

Es hat sich im Forschungsprojekt gezeigt, dass beim Ausformulieren von Leitfäden Fragen 
helfen wie „Wäre ein erfahrenes Organisationsmitglied fähig, anhand bestehender Beschrei-
bungen einen unerwartet ausgefallenen Kollegen zu vertreten?“ Aus diesem Blickwinkel 
sollte das in der WMP vorhandene Wissen geprüft und ergänzt werden, auch wenn der Auf-
wand, alle Prozessbeschreibungen, Richtlinien, Zuständigkeiten usw. zu dokumentieren, ab-
schrecken kann. Jeder Mitarbeiter sollte außerdem seine persönlichen Kompetenzen doku-
mentieren, sodass personenbezogene Mitarbeiterprofile entstehen, die helfen, für zukünf-
tige Projekte geeignete Mitwirkende zu finden.  

Bei der Dokumentation des Wissens helfen Visualisierungen wie Screenshots oder kurze Vi-
deos. Der Zugriff auf digitalisiertes Wissen sollte über Smartphones oder Tablets auch Mit-
arbeitern ohne festen PC-Arbeitsplatz möglich und die Darstellungen entsprechend auf mo-
bile Endgeräte angepasst sein. Für die Wissensdokumentation könnten auch Projektgruppen 
gebildet werden, die nach und nach alle in einer Organisation anfallenden Tätigkeiten und 
das dazugehörende Know-how dokumentieren – unterstützt durch die fachliche Redaktion, 
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da nicht davon ausgegangen werden kann, dass jedem Mitarbeiter das Schreiben eines Wis-
sensbeitrages liegt. Im besten Fall ist jede Abteilung mit mindestens einem Projektmitglied 
vertreten. Diese Gruppe könnte überdies dafür verantwortlich sein, dass Leitfäden, Listen 
oder Organigramme aktuell gehalten und wenn erforderlich ergänzt werden. 

Insgesamt hätte das Sammeln von Informationen und Erfahrungswissen aus den Projekten 
in WiLMa mit mehr Aufwand geschehen müssen. Davon lässt sich ableiten, dass für eine 
bessere quantitative Ausstattung der WMP kurzfristig der Einsatz von Zwangsmaßnahmen 
hätte erfolgreich sein können. Dies beinhaltet aber auch, dass die Führungsebene den ent-
sprechenden Experten die erforderliche Zeit dafür hätte einräumen müssen. Zum Stand der 
Projektbearbeitung war eine Änderung der Arbeitsprozesse nicht vorgesehen, was die Moti-
vation negativ beeinflusst haben könnte. Zudem sollte auf Wunsch des Praxispartners erst 
ausreichend Inhalt generiert und dann Öffentlichkeitsarbeit betrieben werden. Dieses Vor-
gehen sollte überdacht werden, da es sich als hemmend erwies. Die Verfasserin empfiehlt 
die Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter von Anfang an eines WM-Projektes (siehe 4.2.10). 

Eine letzte wichtige Erkenntnis aus der Forschungsarbeit war, dass auch neue Mitarbeiter 
sofort mit eingebunden werden müssen. Eine Möglichkeit hierfür ist, neue Mitarbeiter zu 
beauftragen, erstellte Leitfäden mit erfahrenen Kollegen abzugleichen, offene Fragen im Dis-
kussionsforum einzubringen und so den Wissenstransfer anzustoßen oder für ein neues 
Thema verantwortlich zu werden. Neue Mitarbeiter sollen kritisch prüfen, ob Arbeitspro-
zesse bereits vollständig beschrieben sind. Auftretende Fragen der Neuen zeigen erfahrenen 
Mitarbeitern und Führungskräften, wo in den Wissensbeiträgen noch nachgearbeitet wer-
den muss. 

3.6.4 Abgleich von WiLMa mit den Wissensmanagementbausteinen 

[PRR12] haben mit ihren Bausteinen eine theoretische Grundlage gebildet, wie WM in Orga-
nisationen aufgebaut sein sollte und welche Aufgaben es zu erfüllen hat. An dieser Stelle 
wird geprüft, ob und wie das System WiLMa diesen Aufgaben gerecht wird. 

Wissensziele in WiLMa 

Wissensziele müssen vom Management definiert und eingeführt werden und werden größ-
tenteils nicht direkt mittels Software erledigt [PRR12]. Allerdings wäre es möglich, zur Erar-
beitung und Kommunikation von Wissenszielen in WiLMa eigene Dokumente anzulegen, die 
die Wissensziele aufzählen und beschreiben. 

Wissensidentifikation in WiLMa 

Durch das Metadaten-Verfahren und strukturierte Ablegen nach Wissenskategorien in 
WiLMa ist es möglich, dass die Mitarbeiter ihr Wissen so geordnet niederschreiben (lassen) 
können, dass es von anderen Mitarbeitern gefunden wird. Wenn dies gewissenhaft gemacht 
wird, entsteht, nach einiger Zeit ein guter Überblick über das in der Organisation existie-
rende Wissen – im Falle des Prototyps: Wissen zur Bahnübergangssicherung. Mithilfe der 
Auflistung der Suchanfragen nach der Häufigkeit ihres Auftretens wäre es möglich, Schwer-
punkte und Mängel des Wissensstandes abzuschätzen. 

Zur Wissensidentifikation wurde zudem zu Beginn der Prototypbearbeitung ein qualitatives 
Verfahren gewählt, bei dem Mitarbeiter aus praktisch arbeitenden Unternehmensbereichen 
die Gelegenheit bekommen, sich und ihre Sichtweise konstruktiv einzubringen. Um den ef-
fektiven Dialog mit den praktisch tätigen Mitarbeitern durchzuführen, boten sich Experten-
gespräche als Instrument der qualitativen Forschung an. Bei Experteninterviews geht es 
nach [RUE99], [SCH96B] v. a. darum, das untersuchte Problem besser zu formulieren und 



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

222 

mögliche Konzepte auf ihre Verwendbarkeit hin zu überprüfen. Die Gespräche dienten im 
Rahmen dieses Projektes der Sicherstellung des Praxisbezuges und der Anwendbarkeit der 
gewonnenen Ergebnisse für die Praxis. Des Weiteren sollten diese Gespräche mögliche Pro-
bleme frühzeitig aufdecken und, zusammen mit der Theorie, als Basis für die Entwicklung 
eines Fragebogens zum Wissenserwerb dienen. Ausgangspunkt war ein fokussiertes Inter-
view, mit einer realen Situation, welche die Befragten erlebt haben. Die befragten Mitarbeiter 
der DB Netz GE RN wurden nicht als Einzelfälle, sondern als Repräsentanten einer Gruppe in 
die Untersuchung einbezogen (vgl. [MAY02A]). Die Verfasserin und in diesem Fall auch For-
scherin hat diese Situation analysiert und dabei hypothetisch bedeutsame Elemente ermit-
telt und in WiLMa einfließen lassen. Es konnten spezifische Probleme und Zusammenhänge 
in der Praxis identifiziert und in die Entwicklung des WiLMa-Konzeptes integriert werden. Aus 
theoretischen Vorüberlegungen zum Thema entstand ein Anforderungskatalog an WiLMa, 
der bewertet und entsprechend abgearbeitet wurde. Im Dialog stand das methodologische 
Prinzip der Explikation im Vordergrund, bei dem versucht wird, Interviewpartner zu mög-
lichst detaillierten Aussagen über ihre Sichtweise der Problemstellung und wesentliche Zu-
sammenhänge zu bewegen. 

Ziel des Interviews war es, relevantes Wissen zu identifizieren, den Ablauf von Projekten und 
auftretende Probleme zu verdeutlichen, wesentliche Ziele von WiLMa in diesem Zusammen-
hang zu identifizieren, positive und negative Erfahrungen mit dem jetzigen WM herauszuar-
beiten, bereits angewandte Konzepte und Anreizsysteme zum WM zu kennen sowie weitere 
relevante Fragen für die zu entwickelnden Fragebögen zum Wissenserwerb, aus Sicht der 
Experten, anzusprechen. Dieses Ziel konnte im Rahmen der Befragungen erreicht werden. 

Für die zu führenden Interviews wurden Mitarbeiter der DB Netz GE RN aus dem Fachbereich 
LST ausgewählt: Teamleiter, Projektleiter und weitere. Die Sicht der Organisation wurde 
durch ein Gespräch mit dem Geschäftsleiter selbst erhoben. Die Gespräche hatten jeweils 
zwei Teile: Der erste Teil beinhaltete Fragen zum WM und der zweite Teil Fragen zum Fach-
bereich LST/KIB an sich (Details siehe „Anhang J: Fragebogen zur Akzeptanz“, „Anhang F: Ge-
sprächsleitfaden für Interview LST-Planung“, „Anhang Z: Fragen/Formular WiLMa-Projektda-
tenbank“ und „Anhang AA: Fragen/Formular im WiLMa-Lösungsfinder“).  

Wissenserwerb in WiLMa 

Der Bereich Wissenserwerb ist bezüglich expliziten Wissens aus Sicht der WMP gesehen ein 
externer Beschaffungsprozess. Wissen kann z. B. durch Mitarbeiter, Datenbanken, Archive 
oder Abonnements beschafft werden. Die Beschaffungsvorgänge selbst werden in diesem 
Fall von WiLMa nicht direkt unterstützt, es sei denn es werden Verlinkungen zu Quellen wie 
Regelwerksdatenbanken oder Zeitschriftenarchiven eingesetzt. Allerdings ist WiLMa ein gu-
tes Mittel, die erworbenen Wissenskonserven durch Importieren/Einfügen nach ggf. vorhe-
riger Aufbereitung durch z. B. die fachliche Redaktion sinnvoll ins Unternehmen zu integrie-
ren. Der Import kann aber auch durch die Nutzung von WiLMa und damit durch die Mitar-
beiter selbst erfolgen, die ihr Wissen in die Dokumente einfließen lassen. Dies kommt dem 
Wissenserwerb von implizitem Wissen zugute. WiLMa unterstützt hier direkt durch die Mög-
lichkeit, als Experte Projekterfahrungen in eine Projektliste bzw. in den Lösungsfinder eintra-
gen zu können. Bis zur Entwicklung des Formulars für solch ein Projektelement war es ein 
iterativer Weg, der innerhalb der Projektbearbeitung beschritten wurde. Ursprünglich wurde 
ein Fragebogen als quantitative Forschungsmethode entwickelt, um Wissen zu sammeln, 
dass Projekterfahrungen entstammt und den Prototyp füllt. Dies erwies sich aber für die 
dauerhafte Verwendung aufgrund der Komplexität und Zeitintensivität als nicht zielführend. 

Die Fragebogenentwicklung erfolgte aus zwei Quellen: Die erste war ein aus wissenschaftli-
chen Recherchen abgeleiteter Fragenpool, die zweite Quelle sind die Erkenntnisse aus den 
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Experteninterviews für die genauen Bedürfnisse bei der DB Netz GE RN. Im ersten Schritt 
wurden Fragen formuliert und ein erster Fragebogen entworfen. Im zweiten Schritt wurde 
dieser durch mehrmalige Gesprächsrunden mit Experten und Verantwortlichen der Organi-
sation weiterentwickelt, verifiziert und auf die Bedürfnisse der Organisation zugeschnitten. 
Weitere Gespräche zur Verifizierung und Anpassung fanden nach Bedarf im Verlauf des Pro-
jektes innerhalb des Projektteams statt. Somit wurden im Sinne einer Triangulation, die Er-
gebnisse der verschiedenen Perspektiven verglichen, und danach zu einem Fragebogen zu-
sammengefasst (vgl. [KOE80], [MAY02B]), um die Qualität der Forschung durch die Verbin-
dung mehrerer Analysegänge zu vergrößern (vgl. [DEN78]). 

Ziel der Befragung war es, einen Einblick in die Projekte und deren Lösungen zu aufgetrete-
nen Problemen zu gewinnen. Dazu beinhaltet der Fragebogen Fragen zu allgemeinen Pro-
jektdaten wie Titel und Projektleiter, aber auch Fragen zu aufgetretenen Schwierigkeiten, de-
ren Gegensteuerungsmaßnahmen sowie Vorbeugungsmaßnahmen. Die Antwortmöglich-
keiten sind ebenfalls aus der Theorie und den Erkenntnissen aus den Experteninterviews 
abgeleitet, entweder Freifelder oder entsprechend der Möglichkeiten bereits Vorgaben zu 
technischen Merkmalen wie Sicherungsart oder Gleisfreimeldung, um einen Rahmen zu ge-
ben, aber auch Rechtschreibfehlern und damit Suchproblemen in WiLMa vorzubeugen. Der 
Fragebogen wird an Projektmitarbeiter oder -leiter im Bereich der Bahnübergangstechnik 
gerichtet. Um die tatsächliche Beteiligung verschiedener Mitarbeiter unterschiedlichen Al-
ters und mit verschieden langen Organisationszugehörigkeiten optimal abzubilden, werden 
Teile des Fragebogens als Pflichtfelder markiert und andere sind optional auszufüllen. 
„Anhang B: Protokoll des Anwender-Kick-off-Meetings“ hat gezeigt, dass neue Mitarbeiter 
tendenziell mehr an Hintergründen zu den Projekten interessiert waren, um sich effizienter 
einarbeiten und aus Fehlern lernen zu können. Entsprechend besteht der Fragebogen aus 
Fragen, die unverzichtbar für das Ziel, Lösungsvorschläge zu generieren, sind und spezifi-
schen Projektfragen wie Budget, Dauer usw. adressiert. Insgesamt werden 27 Fragen gestellt 
(siehe „Anhang Z: Fragen/Formular WiLMa-Projektdatenbank“). Dieser relativ lange Projekt-
fragebogen wurde kombiniert mit einem reduzierten, für den WiLMa-Bereich „Lösungsfin-
der“ relevanten Kurzfragebogen, der nur die wichtigsten Erkenntnisse und Erfahrungen ent-
hält (siehe „Anhang AA: Fragen/Formular im WiLMa-Lösungsfinder“).  

Um Diskrepanzen zu vermeiden wurden innerhalb des Fragebogens Abhängigkeiten ge-
prüft: wenn im Feld „Schwierigkeit“ etwas eingetragen wird, dann sollte auch im Feld „Maß-
nahme“ Inhalt folgen. 

Anforderung an den Fragebogen selbst war es, fünf häufige Fehler bei webbasierten Umfra-
gen zu vermeiden (vgl. [GRA99], [PRA01]): handwerkliche Fehler, zu langer Fragebogen, zu 
langweiliger Fragebogen, nicht medienadäquat formulierter und präsentierter Fragebogen, 
sogenannte „Matrixfragen“ im Tabellenformat. Um handwerkliche Fehler zu vermeiden, 
wurde auf Voreinstellungen der Formularelemente, z. B. bei Auswahlkästchen, verzichtet. 
Denn falls der ausfüllende Mitarbeiter nicht darauf achtet, wird die voreingestellte Antwort 
übernommen und verzerrt so u. U. das Ergebnis.  

Besonders bei webbasierten Fragebögen sollte laut [GRA99] auf die Anzahl der Fragen und 
die Länge des Fragebogens geachtet werden. Durch ein entsprechendes Layout könnte die 
Länge des Fragebogens bei Bedarf getarnt werden. Zudem sollte ein Fragebogen laut 
[GRA99] wie ein Gespräch aufgebaut werden: mit mehreren Gesprächsabschnitten. Fragen, 
die den befragten Mitarbeiter nicht herausfordern oder interessieren, können schnell Lan-
geweile aufkommen lassen – auch das Abfragen von soziodemografischen Daten. Zudem 
sollte die Geduld des Mitarbeiters nicht mit einem Fragebogen der nach dem „eine Frage – 
eine Bildschirmseite“-Prinzip aufgebaut ist überstrapaziert werden. 



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

224 

Zu beachten ist, dass die Lesegewohnheiten am Bildschirm anders als die bei gedrucktem 
Papier sind [GRA99]. Nach [GRA99] sinkt die Lesegeschwindigkeit um 25 Prozent und die 
Texte werden vorwiegend nur überflogen. [GRA99] empfiehlt daher, 50 Prozent weniger zu 
schreiben als ein herkömmlicher Autor. Beim Layout sollte darauf geachtet werden, dass alle 
wichtigen Texte sichtbar sind und die Schriftgröße als angenehm empfunden wird. Durch 
eine geschickte Farbwahl könnte zusätzlich intuitiv eine Lenkung des Befragten erfolgen, da-
mit dieser sofort z. B. die Frage erkennt. 

Das letzte Problem, das es laut [GRA99] zu vermeiden galt, war die Verwendung von Matrix-
fragen im Tabellenformat, da für das Auge der Zusammenhang zwischen Frage, Antwortka-
tegorie und Antwortskalierung aufgehoben wird bzw. ein hoher Konzentrationsaufwand er-
forderlich wäre. Es könnte zum Verrutschen in den Zeilen kommen. Durch das Layout des 
Fragebogens sollen demzufolge keine Antwortfehler induziert werden. Laut [GRA99] könnte 
es sogar dazu kommen, dass Befragte unter Umständen – unabhängig von ihrer wahren 
Meinung – die Felder/Schaltflächen wählen, die mit der Maus am leichtesten erreichbar sind. 
[GRA99]. 

Die schriftliche Befragung direkt in SharePoint wurde aufgrund folgender Kriterien als Mittel 
der Wahl identifiziert: 

▪ Größe der Stichprobe kann bei gleichem Mitteleinsatz höher sein als bei den meisten 
anderen Formen der Befragung (Interviewer, ...) [SHE99]  

▪ Interviewerfehler werden vermieden  

▪ durchdachtere Antworten, da i. d. R. kein Zeitdruck durch Gruppensituation oder Inter-
viewer entsteht  

▪ Fragebogengestaltung zur Aktivitätssteigerung der Beteiligten nutzbar 

▪ Anonymität wäre bei Nutzung eines nichtpersonalisierten Accounts (wie Benutzername: 
„Anwender“) theoretisch möglich (für ggf. glaubwürdigere/„ehrlichere“ Antworten), 
wurde bei WiLMa vom WM-Projektteam allerdings nicht als erforderlich gesehen  

Je mehr Daten erhoben wurden, desto deutlicher wurden die Vorteile dieser Methode im 
Vergleich zu konventionellen Interviews sichtbar. Allerdings sind rein theoretisch mögliche 
externe Einflüsse nicht kontrollierbar, d. h., ob beispielsweise der Befragte selber den Frage-
bogen ausgefüllt hat oder nicht. Für das Ergebnis ist es jedoch ohnehin nicht ausschlagge-
bend, wer den Fragebogen ausgefüllt hat, nur dass die Antworten glaubwürdig und kohärent 
sind. Um ein frühzeitiges Abbrechen der Umfrage zu vermeiden, wurde ein geschickter Auf-
bau gewählt, sodass interessante und relevante Pflichtfelder zu Beginn stehen und Hinter-
grundfragen optional sind. Dies sollte vermeiden, dass es nicht auswertbare (teilweise be-
füllte) Fragebögen gibt bzw. angefangene Fragebögen nicht verworfen werden, weil der Be-
arbeiter keine Zeit oder Wissen hat, alle Felder auszufüllen. 

Das Ziel der Untersuchung bestand in der Erhebung möglichst exakter und fehlerfreier Da-
ten. Um trotz möglicher auftretender Fehler die erhobenen Inhalte sinnvoll interpretieren zu 
können, wird eine statistische Theorie der Gütekriterien für Messungen benötigt (vgl. 
[SHE99]). Die wichtigsten Gütekriterien sollen hier die der Zuverlässigkeit („Reliabilität“) und 
der Gültigkeit („Validität“) sein. Die Zuverlässigkeit gibt an, inwieweit bei einer wiederholten 
Messung unter gleichen Bedingungen und bei denselben Probanden die Erhebungsergeb-
nisse reproduzierbar sind [ATT00]. Die Befragung ist umso zuverlässiger, je verständlicher 
und eindeutiger die Fragen formuliert werden und je standardisierter die Untersuchung ist 
[MHH78]. Die Gültigkeit bezieht sich darauf, dass das Merkmal gemessen wird, das gemes-
sen werden soll [PRO00]. Bei Befragungen geht es hier v. a. darum, ob die Fragen gültige 
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Indikatoren für die entsprechende Dimension eines theoretischen Begriffes sind [DIE00]. In 
der quantitativen Forschung wird außerdem die Forderung nach Objektivität betont. Objek-
tivität bedeutet, dass die Ergebnisse unabhängig vom Forscher sind [MAY02A]. Im Vorder-
grund soll hier die Auswertungsobjektivität stehen: Die Befragung ist objektiv, wenn sie wei-
testgehend standardisiert ist und der Forscher bei der Auswertung der Ergebnisse wenige 
Freiheitsgrade hat. Zwischen den drei Gütekriterien besteht folgender Zusammenhang: Ob-
jektivität ist Voraussetzung für Zuverlässigkeit, die wiederum Voraussetzung für Gültigkeit ist 
[BEE99]. Alle drei flossen in die Fragebogenerstellung und damit dem Wissenserwerb für 
WiLMa ein. 

Wissens(-weiter-)entwicklung in WiLMa 

Der Bereich Wissens(-weiter-)entwicklung ist eine der Stärken des WiLMa-Konzepts. Vorhan-
denes Wissen wird laufend verbessert, aktualisiert und verfeinert, ähnlich einem Wiki-Sys-
tem, nur dass die fachliche Redaktion als Schnittstelle zwischen den Experten und Nutzern 
fungiert, um Einheitlichkeit und Kohärenz zu gewährleisten. Erkennt ein Mitarbeiter bei In-
halten einen Verbesserungsbedarf, so hat er die Möglichkeit, diesen sofort und unkompli-
ziert der fachlichen Redaktion zu melden. Diese setzt dann entsprechend die Verbesserung 
um oder stellt sie zur Diskussion. Das Funktionieren der Wissens(-weiter-)entwicklung setzt 
dabei die Motivation und Akzeptanz der Mitarbeiter voraus. 

Wissensverteilung in WiLMa 

Die Herzstücke der Wissensverteilung sind transparente Verteilungswege des Wissens und 
kurze Suchzeiten. WiLMa wird diesen Ansprüchen durch die Suche mit der Möglichkeit des 
Filterns gerecht, die das Auffinden von gut strukturierten Inhalten erleichtert. Jeder Mitarbei-
ter hat, sofern der entsprechende Wissensbeitrag auch bereits in WiLMa integriert wurde, 
innerhalb von Sekunden die gewünschten Inhalte parat. 

Wissensnutzung in WiLMa 

Die Wissensnutzung selbst ist eine Frage der Akzeptanz des WMS durch die Mitarbeiter der 
Organisation. Da WiLMa das Wissen auf einem intuitiven, zeit- und ortsunabhängigen, leicht 
erreichbaren Weg zur Verfügung stellt, regt es zur Nutzung des vorhandenen Wissens an. 

Wissensbewahrung in WiLMa 

Zur Wissensbewahrung gehören zum einen das elektronische Speichern und zum anderen 
das Aktualisieren der Inhalte. Das Speichern der Daten geschieht bei WiLMa in SharePoint 
automatisch, inklusive eines Back-ups aller 24 Stunden. Das Aktualisieren ist ein Teil der Wis-
sensentwicklung (siehe „Wissens(-weiter-)entwicklung in WiLMa“). 

Wissensbewertung und -messung in WiLMa 

Die Wissensbewertung ist ein Teil des externen Wissenskreislaufs und Aufgabe des Manage-
ments. Um eine gewisse Qualität von Wissen zu erreichen, wird das WiLMa-Konzept durch 
das garantierte Vier-Augen-Prinzip, das eine Mindestqualität sicherstellt, unterstützt, und 
zeitgleich eine qualitative Einschätzung durch den Prüfer/Freigeber ermöglicht. Durch statis-
tische Auswertungen innerhalb SharePoint (z. B. die Anzahl der Projekte durch Angabe der 
Zeilen der Projektliste) könnten auch quantitative Veränderungen festgestellt werden. 
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3.6.5 Anwendbarkeit auf weitere Themen 

Die in der vorliegenden Arbeit dargestellten Schritte, Modelle, Verfahren usw. besitzen Refe-
renzcharakter für den LST-Anwendungsfall. Die Übertragbarkeit des Ansatzes von WiLMa auf 
andere Themenbereiche der Eisenbahn ist offensichtlich, da das Konzept keine LST-
spezifischen Restriktionen beinhaltet. Eine Anwendung außerhalb des Bahnbereiches ist 
ebenso denkbar. Durch WiLMa als eine Art Referenzmodell werden Schnittstellen und Bezie-
hungen transparent. Anforderungen an die Gestaltung eines angepassten WMS können prä-
zisiert werden. Die Wiederverwendung von Referenzkategorien zu einer schnelleren Einfüh-
rung von WM-Konzepten in andere Themen- oder sogar Fachbereichen ist möglich.  

Die konzipierte WMP könnte beispielsweise auf folgende Themen adaptiert bzw. um diese 
erweitert werden:  

▪ andere LST-Systeme wie Techniken (Stellwerkstechniken, Stromversorgung, Verkabe-
lung usw.) und Technologien der Fahrwegsicherung 

▪ Planung von LST-Anlagen (Stellwerke, Zugbeeinflussungssysteme usw.) 

▪ LST-Komponenten wie Ortungskomponenten, bewegliche Fahrwegelemente, Signale, 
Zugbeeinflussungskomponenten 

▪ Instandhaltungsthemen 

▪ sicherheitswissenschaftliche Themen wie Risiko- oder Gefährdungsanalysen, Unfallbe-
trachtungen, Normungen, Security-Themen, Zulassungsverfahren 

▪ Bahnbetriebsthemen, Betriebsverfahren, betriebsrelevante Bereiche wie Signal- und Re-
gelkunde, Notfallmanagement oder Umgang mit gefährlichen Stoffen bei der Eisenbahn-
beförderung 

▪ Bahnbau-, Oberbauthemen  

▪ KIB-Themen 

▪ Fahrzeugthemen, Fahrdynamik 

▪ rechtliche Aspekte 

▪ Leittechnik- und Telekommunikationstechnikthemen, Gefahrenmeldeanlagen 

Trotz Übertragbarkeit sollte zwischen der Wissensstruktur im Referenzmodell (Metastruktur 
der verwendeten Wissenskategorien) und der konkreten Anpassung der Wissensstruktur für 
bestimmte Fachbereiche (weiter verfeinert) unterschieden werden. Vorab kann für den je-
weiligen Fachbereich das Vorgehen zur Ermittlung des bestehenden Unternehmenswissens 
durch ein Wissensaudit, die Identifikation von Wissenslücken durch eine Bedarfsanalyse und 
die groben Wissenskategorien generisch beschrieben werden. Die detaillierte Wissensstruk-
tur ist dann das Ergebnis bei der Umsetzung dieser Aktivitäten für einen konkreten Themen-
bereich. Erst dann werden beispielsweise die Baumstruktur im „Wiki-Wissen“ detailliert mo-
delliert und auch die anderen Wissenskategorien weiter strukturiert. 

Bereits im Vorfeld des Forschungsprojektes mit der DB Netz war die Idee, die WMP nicht nur 
DB Netz-intern zu anzuwenden, sondern das System auch für andere Unternehmen aus dem 
LST-Bereich freizugeben – Hersteller, Forschungsinstitute, Hochschulen, Planungsbüros, Be-
ratungsunternehmen, Gutachter usw. Aufgrund zeitlicher und finanzieller Ressourcenbe-
schränkungen und auch wegen des Prototypansatzes war zunächst nur eine interne Nut-
zung innerhalb der DB Netz GE RN erwogen worden. Die testweise Anbindung einer weiteren 
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Organisation bzw. Öffnung von WiLMa nach außen kann der natürliche, nächste Entwick-
lungsschritt sein, der an die Einführung eines solchen Systems anknüpft. Es kann generell 
davon ausgegangen werden, dass es für alle Unternehmen ein großer Nutzen/Mehrwert sein 
wird, direkt nach Ansprechpartnern suchen zu können und gleichzeitig selbst auch als Ex-
perten für bestimmte Themen im System aufzutreten. Dies würde den Nutzen von WiLMa 
im aktuellen Status deutlich erhöhen. 

3.7 Möglichkeiten der formalen Beschreibung von 
Erfahrungswissen in der Leit- und Sicherungstechnik 

Ergänzend sollen an dieser Stelle Möglichkeiten der formalen Beschreibung von Erfahrungs-
wissen in der LST überblicksweise dargestellt werden. Eine Bewertung hinsichtlich der Ein-
setzbarkeit wird diskutiert. Diese formalen Beschreibungen sollen künftig in die Wissensbau-
steine und Weiterentwicklung der WMP einfließen.  

3.7.1 Expertensysteme 

Expertensysteme bezeichnen Softwaresysteme, die Lösungen oder Bewertungen gewisser 
Problemstellungen auf Basis von Expertenwissen erzeugen [HAA06], [JIN14]. Es handelt sich 
um verzweigte Entscheidungsbäume, die den Problemlösungsprozess eines Experten mit-
tels eines „Wenn-dann-Formalismus“ auf einem gewissen Gebiet simulieren. Zum Aufbau 
eines solchen Baumes sind alle Knotenpunkte zu identifizieren, die bei der Lösungsfindung 
möglicherweise durchlaufen werden. Des Weiteren sind an jeder Verzweigung alle mögli-
chen Alternativen genau zu bezeichnen und die Kriterien, nach denen jede einzelne Alterna-
tive zu wählen/verwerfen ist, zu beschreiben [KM99]. Solch ein Expertensystem kann Mitar-
beiter bei der Lösung komplexerer Probleme wie ein Experte unterstützen, indem es Hand-
lungsempfehlungen aus einer Wissensbasis ableitet. Über Wenn-dann-Beziehungen kann 
menschliches Wissen für informationsverarbeitende Systeme verständlich dargestellt wer-
den. Das Expertensystem kann den Inhalt der Wissensbasis wiedergeben, aber auch auf 
Grundlage dessen zu weiteren Schlussfolgerungen kommen. [WE19] In Abbildung 3.7-1 wird 
der Aufbau vereinfacht gezeigt: Die Wissensbasis beinhaltet problembezogenes Wissen: all-
gemeines Fachgebietswissen (Fakten und Regeln) und fallspezifisches Wissen. Die Trennung 

Abbildung 3.7-1: Aufbau Expertensystem nach [HAA06] 
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von der Verarbeitungskomponente gewährleitet, dass nur in der Wissensbasis selbst prob-
lembezogenes Wissen gespeichert ist. Die Inferenzmaschine ist der zentrale Baustein des 
Expertensystems: ausgewählte Fakten werden hier gemäß den vorher eingepflegten Regeln 
verknüpft und neue Fakten als Problemlösung daraus gewonnen. Die Benutzerschnittstelle 
enthält die Erklärungs- (Informationen zur Lösung und deren Ermittlung) und Wissenser-
werbskomponente (zum Aufbau/Ändern der Wissensbasis). Vorteile und Grenzen von Exper-
tensystemen sollen im Folgenden zusammengefasst werden. [HAA06], [HUE21], [JIN14] 

Vorteile: 

▪ Urteilsfähigkeit immer gleich, kein Einfluss äußerer emotionaler Faktoren wie Stress  

▪ durch explizit dargestelltes, dokumentiertes Wissen des Experten kann dieses leicht an-
deren zur Verfügung gestellt werden; durch Duplizieren ist Verbreitung von Experten-
wissen leicht möglich 

▪ Wissensbasis kann unabhängig von Problemlösungskomponente verändert werden, 
z. B. wenn Wissen revidiert werden muss 

▪ größere Kosten nur bei Entwicklung, fertiges Expertensystem ist duplizierbar 

▪ Austausch der Wissensbasis leicht möglich 

Grenzen: 

▪ nur Probleme lösbar; Problemlösung in eingeschränktem Umfang erklärbar 

▪ umfassende sensorische und verbale Fähigkeiten menschlicher Experten nicht übertrag-
bar → verlangt streng formalisierte Eingabe, deren Richtigkeit kaum nachgeprüft werden 
kann 

▪ Eignung auf Bereiche beschränkt, in denen das zu implementierende Fachwissen sehr 
begrenzt ist, Datenerfassung weniger fehleranfällig ist und Expertensystem keine defini-
tiven Entscheidungen trifft, sondern menschliche Anwender unterstützt  

▪ ggf. für Lösung eines Problems kontraproduktiv, wenn Anwender sich ohne intelligente 
Betreuung gänzlich auf Expertensystem verlassen oder keine konstante intelligente Su-
che nach Alternativlösungen betrieben wird 

Es wird zwischen fallbasierten und regelbasierten Expertensystemen unterschieden. Bei fall-
basierten Expertensystemen probiert das System, aus einer Datenbasis von Vergleichsfällen 
einen vergleichbaren (möglichst ähnlichen) Fall zu finden und dessen Lösung auf den aktu-
ellen Fall zu übertragen. Dafür werden in der Falldatenbasis konkrete Problemstellungen im 
Kontext mit der vorgenommenen Lösung dokumentiert. Regelbasierte Expertensysteme da-
gegen basieren auf „Wenn A, dann B“-Regeln, die – direkt von menschlichen Experten in das 
System eingepflegt – den Charakter allgemeiner Gesetze haben. Es können hieraus Schluss-
folgerungen für konkrete Situationen gezogen werden. [WE19]  

Folgende Gründe sprechen für den Einsatz eines Expertensystems im Bereich WM für LST 
(vgl. [HAA06]): 

▪ Experte fällt aus, verlässt Organisation oder geht demnächst in Ruhestand 

▪ Experte ist mit Aufgaben überlastet, die für ihn Routine darstellen 

▪ nur ein Experte, der nicht immer vor Ort sein kann, existiert 

▪ Experte ist aufgrund zunehmender Anzahl/Komplexität der Probleme überfordert 

▪ menschlicher Experte ist teuer  
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Einsatzmöglichkeiten im Bereich der Bahnsicherungstechnik 

Einfache Expertensysteme wurden bereits im Bereich der Eisenbahnwartung zur Fehlerdiag-
nose genutzt, um bei auftretenden Problemen Lösungen zu erhalten. Mittels Rückwärtsver-
kettung wurde von einem Fehlerzustand als Zielzustand ausgegangen und das Expertensys-
tem nach möglichen Ursachen für den aufgetretenen Fehler befragt. Dieses suchte in der 
Wissensbasis nach Vergleichsfällen und gab bei Übereinstimmungen mögliche Ursachen für 
jenen Fehler aus. [HAA06], [JIN14] 

Auch die WMP als eine Art Datenbank mit konkreten Problemstellungen und dazugehöriger 
Lösungen könnte zu einem fallbasierten Expertensystem weiterentwickelt werden. Einträge 
müssten für die Inferenzmaschine lesbar gemacht werden, d. h. klare Vorgaben für das Ein-
tragen von Inhalten wäre nicht nur wünschenswert, sondern auch nötig, um Fälle vergleich-
bar zu machen. Bei Problemen könnte das Expertensystem befragt werden, ob es bereits 
eine vergleichbare Problemstellung gab und welche Lösung angewandt wurde. Bevor das 
Expertensystem Vergleichsfälle ausgeben kann, benötigt es zuerst entsprechende Inhalte 
mit Fallbeispielen. Es ist zu beachten, dass nur Empfehlungen für Lösungen ausgeben wer-
den können – die Entscheidung muss immer noch durch den Nutzer überprüft werden. Vor-
teil wäre, dass die Wissensbasis unabhängig von der Problemlösungskomponente verändert 
werden könnte, sodass neues Wissen oder Regelwerksänderungen, welche sich auf existie-
rende Problemlösungen auswirken, unkompliziert eingepflegt werden könnten. 

3.7.2 Semantisches Netz 

Semantische Netze sind gerichtete Graphen, wobei die Knoten Objekte/Begriffe/Konzepte 
repräsentieren und die gerichteten Kanten ihre Beziehungen/Relationen/Verbindungen un-
tereinander darstellen, um Wissensstrukturen zu modellieren oder visualisieren (Abbildung 
3.7-2). Inferenzen in semantischen Netzen treten als Beantwortung von Anfragen (Verfol-
gung von Kanten, um neues Wissen zu schaffen), der Spreading Activation bzw. Intersection 
Search (Untersuchung, ob Beziehung zwischen zwei Knoten existiert) sowie der Vererbung 
(Weitergabe von Merkmalen einer höheren Hierarchieebene auf nachfolgende Ebene) auf. 

Abbildung 3.7-2: Beispiel – semantisches Netz für Begriffe des Straßenverkehrs nach [THK21] 
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Es wird zwischen deduktiver Inferenz (spezielles Wissen wird aus allgemeinem Wissen abge-
leitet), induktiver Inferenz (allgemeingültige Aussagen werden aus mehreren Wissensele-
menten generiert) und analoger Inferenz (Lösungsweg eines Problems erschließt sich aus 
bekannter Lösung zu altem Problem) unterschieden. [HAA06], [WSN19] Im Unterschied zu 
Concept Maps (siehe 3.7.2.2) sind semantische Netze formaler Natur und besitzen nicht un-
bedingt eine graphische Repräsentation [WCM20].  

 Vorteile semantischer Netze sind [HAA06], [HUE21], [WSN19]: 

▪ Repräsentation von komplexen Wissenssystemen, die aus vielen Begriffen bestehen 

▪ strukturierte Wissensdarstellung; sehr anschauliche Darstellung von Wissen; Zusam-
menhänge leicht und übersichtlich sichtbar; visuell überschaubar; transparente Bedeu-
tungszusammenhänge 

▪ starke Orientierung an natürlicher Sprache  

▪ es können Texte gesucht, aber auch eine intelligente Suche, die auf Relationen zwischen 
Objekten zurückgreift, abgesetzt werden 

▪ Erzeugung neuen Wissens mittels Inferenzregeln 

▪ Trennung von Struktur und Inhalt 

▪ kontext-orientierte Navigation von Begriffsketten durch Mehrdimensionalität möglich 

Allerdings existieren auch Probleme und Grenzen [HAA06], [HUE21], [KDE06], [WSN19]. 

▪ Probleme/Grenzen bei Uneindeutigkeiten der natürlichen Sprache 

▪ Probleme/Grenzen bei Quantifizierungen 

▪ Probleme/Grenzen bei zeitlichen Verläufen 

▪ Probleme/Grenzen bei geschachtelten Strukturen z. B. in Metaaussagen, indirekter Rede 
usw. 

▪ Probleme/Grenzen bei Disjunktionen  

▪ Probleme/Grenzen bei negativen Informationen 

▪ Probleme/Grenzen bei Interpretation von Fehlschlägen 

▪ Probleme/Grenzen bei Überprüfung der Konsistenz des Netzes  

▪ ursprüngliches Wissen wird unvollständig wiedergegeben 

▪ Inferenz erfordert aufwändiges Pattern Matching 

Die Herausforderung liegt in der Definition der Beziehungen – es stellen sich die Fragen, 
welche Beziehungen erlaubt sind, welche nicht erlaubt sind und wo die Grenze zum nächs-
ten semantischen Netz ist. Semantische Netze können mithilfe unterschiedlicher standardi-
sierter Beschreibungssprachen (z. B. XML Topic Maps (XTM), Web Ontology Language (OWL) 
und Concept Graphs) dargestellt werden [HAA06]. 

Einsatzmöglichkeiten im Bereich der Bahnsicherungstechnik 

Semantische Netze sind zur Erstellung von Übersichten bzw. Wissenskatalogen z. B. über 
LST-Elemente wie Signale, Weichen, Achszähler usw. mit ihren Eigenschaften geeignet. 
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3.7.2.1 Mindmap 

Mindmaps – beschriftete Baumdiagramme (siehe 2.3.6.8; Abbildung 3.7-3) – sind zur Weiter-
gabe von Wissen eher ungeeignet, da sie für den Leser nicht selbsterklärend/verständlich 
sein können. Zudem kann kein neues Wissen generiert werden. Durch die Beschränkung auf 
eine monohierarchische Struktur kann es teilweise zu Redundanzen oder Informationsver-
lust kommen. Mindmaps können durch Umgehung von Beziehungen (durch Einordnen von 
Teilaspekten unter mehreren Schlüsselwörtern) und Andeuten von Beziehungen zwischen 
Schlüsselwörtern (durch zusätzliche Zweigverbindungen) schnell unübersichtlich werden. 
[HUE21], [WM20] 

Einsatzmöglichkeiten im Bereich der Bahnsicherungstechnik 

Vom Einsatz ist aus oben genannten Gründen abzusehen. Trotzdem wurden sie kurz er-
wähnt, da sie ggf. zur Ideenentwicklung oder grafischen Darstellung von Wissen zu nur ei-
nem begrenzten Thema im Bereich Lernmanagement verwendet werden könnten. 

3.7.2.2 Concept Map 

Im Unterschied zu Mindmaps weisen Concept Maps eine Netzstruktur auf. Sie visualisieren 
in Form eines Netzes Begriffe (Concepts) und ihre Zusammenhänge (siehe 2.3.6.8; Abbildung 
3.7-4). [HUE21]  

Eine Concept Map wird mit Rechtecken (Begriffe), Pfeilen (Beziehung zwischen den Begriffen) 
und Pfeilbeschriftungen (spezifiziert die Art der Beziehung: statisch oder dynamisch) darge-
stellt. Ein wesentlicher Vorteil ist, dass Unstimmigkeiten und Wissenslücken leicht identifi-
ziert werden können, da alle Elemente eines Gedankens auf einen Blick erfassbar dargestellt 
werden können. [HUE21] 

Abbildung 3.7-3: Beispiel – Mindmap zum Thema „Deutsche Bahn AG“ nach [GAB21] 
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Einsatzmöglichkeiten im Bereich der Bahnsicherungstechnik 

Ähnlich wie bei Mindmap (siehe 3.7.2.1) wird von der Anwendung eher abgeraten. Aber zu-
mindest erlaubt Concept Map die Darstellung mehrerer zentraler Begriffe, aber neues Wis-
sen kann ebenfalls nicht generiert werden. 

3.7.3 Topic Map 

Die mit den semantischen Netzen verwandte Topic Map ist ein abstraktes Modell und ein 
dazugehöriges SGML- bzw. XML-basiertes Datenformat, um Wissensstrukturen zu beschrei-
ben und diese mit Informationsquellen zu verbinden (Abbildung 3.7-5). Sie dienen der 
Sammlung von Wissen über Gegenstände/Themen (Topics) der Beschreibung wie Personen, 
Orte, Ereignisse. Neben Topics gibt es Assoziationen, welche Verknüpfungen zwischen den 
Topics darstellen und Occurrences, die Topics mit Dokumenten verbinden. Topic Maps sind 
in ihrem Aufbau normiert (ISO/IEC 13250-2 [ISO06]) und für sie liegt ein definierter XML-
Repräsentationsmechanismus vor (XTM: [TM21]). [GAR02], [HUE21], [PEP02], [THK21], 
[WTM18] 

Topic Maps gehen von in der menschlichen Wissensverarbeitung bewährten Strukturen aus 
und entwickeln diese für informationsverarbeitende Systeme weiter. Häufig vermeiden sie 
nicht bedienbare Anforderungen an die Wissensspezifikation, welche mit Blick auf Inferenz-
maschinen definiert wurden. Ein Topic kann dabei mehrere Namen enthalten, die einem so-
genannten „Scope“ zugeordnet werden, sodass ein Topic multiple Namen besitzen kann 
(z. B. in unterschiedlichen Sprachen) und umgekehrt mehrere Topics denselben Namen in 
unterschiedlichen Scopes haben können. [HUE21], [WTM18]  

Abbildung 3.7-4: Beispiel – Concept Map zum Thema „Concept Maps" [MZ19] 



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

233 

Einsatzmöglichkeiten im Bereich der Bahnsicherungstechnik 
Folgende Einsatzmöglichkeiten bestehen: 

▪ Möglichkeit der Erstellung einer Wissensdatenbank über verschiedene Aspekte bei der 
LST-Planung; Darstellung verschiedener Planungsaspekte; mit Assoziationen können Ab-
hängigkeiten bei der Planung zwischen unterschiedlichen Aspekten dargestellt werden 

▪ durch Occurences können z. B. entsprechende Regelwerkstexte oder Fachartikel zu be-
stimmten Problemstellungen verlinkt werden 

▪ mittels Scopes können Unterschiede zwischen verschiedenen LST-Herstellern (Thales, 
Siemens, Scheidt & Bachmann usw.), zwischen Haupt- und Nebenbahnen oder auch zwi-
schen Geltungsbereich DS 301 und DV 301 adressiert werden (z. B. unterschiedliche Her-
angehensweisen bei Bezeichnung von Elementen, beim Verkabelungskonzept; Verwen-
dung von bestimmten Signalen, welche nur in einem Geltungsbereich existieren usw.) 

3.7.4 Ontologie 

Ontologien sind die höchste Stufe eines semantischen Netzes und beschreiben formal das 
Wissen in einer Wissensdomäne in Form von Konzepten dieser Domäne, deren Beziehungen 
untereinander und der Eigenschaften jener Konzepte und Beziehungen sowie der gültigen 
Axiome und Prinzipien (Abbildung 3.7-6). Sie zeichnen sich durch die Möglichkeit aus, Regeln 
und Axiome zu definieren. Die Ontologiesprache – meist im Ontologie-Editor eingebaut, z. B. 
Resource Description Framework (RDF) Schema, DAML+OIL, Frame Logic (F-Logic), OWL, Web 
Service Modeling Language (WSML), Topic Map oder Knowledge Interchange Format (KIF) – 
dient der automatischen Prüfung einer Ontologie auf Konsistenz und Vollständigkeit. 
[FUR14], [HAA06], [HUE21], [THK21], [WO20] 

Abbildung 3.7-5: Beispiel – Topic Map nach [KB12] 
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Einsatzmöglichkeiten im Bereich der Bahnsicherungstechnik 

Es sind ähnliche Einsatzmöglichkeiten wie bei Topic Map (siehe 3.7.3) möglich. 

3.7.5 Data-Mining 

Data-Mining-Methoden sind computergestützte Verfahren, die in einem analytischen Pro-
zess aus großen existierenden unstrukturierten Datenbeständen bislang unbekannte, neu-
artige, nützliche und wichtige Informationen (wie Abhängigkeiten, Gesetzmäßigkeiten, Mus-
ter, Trends oder andere Zusammenhänge) möglichst autonom, systematisch und effizient 
identifizieren und beschreiben [GRU19], [HUE21], [LUB16A], [TIE20], [WUT20]. 

Wie in Abbildung 3.7-7 dargestellt wird der Data-Mining-Prozess in fünf Schritte eingeteilt. 
Bei der Selektion wird entschieden, welche Daten ausgewertet werden sollen. Die Vorverar-
beitung überprüft die Datenqualität und überarbeitet diese falls nötig. Beim Schritt „Trans-
formation“ werden die Daten in eine geeignete Form für die Auswertung transformiert und 
beim darauffolgenden Schritt „Data-Mining“ erfolgt die Anwendung des Algorithmus. Ergeb-
nis ist ein Modell/Muster basierend auf den Daten. Final müssen die Daten evaluiert und 
interpretiert werden. [GHHH20], [ML13] Das neu entstandene Wissen kann dann angewen-
det werden. 

Ziel ist, gewonnene Erkenntnisse zu verallgemeinern und neues Wissen zu erzeugen 
[GRU19]. Details zu den verschiedenen Methoden (Clusteranalyse, Klassifikation, Entschei-
dungsbäume, Assoziationsregeln, Vorhersagemodell, Text Mining) finden sich in [GRU19]. 

Abbildung 3.7-6: Beispiel – Ontologie nach [LAN] 

Abbildung 3.7-7: Data-Mining-Prozess nach [ML13] 
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Folgende Vorteile und Probleme bringt das Data-Mining-Verfahren mit sich [LUB16A], 
[TIE20], [WDM20], [WUT20]: 

Vorteile: 

▪ Kundenbedürfnisse erkennen und besser verstehen 

▪ genaue Vorhersagen für Zukunft erstellen 

▪ Zeitreihenprognosen erstellen 

▪ Trends und Anomalien frühzeitig erkennen 

▪ Texte und Bilder maschinell verarbeiten 

▪ Entscheidungsprozesse stützen 

▪ Hypothesen validieren 

▪ Geschäftsprozesse optimieren 

▪ Möglichkeit, Daten aus Produktlebenszyklus zu analysieren, die besonders bei Wartung 
und Service anfallen → zur Optimierung und Weiterentwicklung des Produktes oder zur 
Generierung von Innovationen verwendbar  

▪ Informationsgewinnung auch aus unstrukturierten Textdaten möglich → Lieferung von 
Kernaussagen von großen Textmengen, ohne dass sich Nutzer detailliert mit einzelnen 
Texten befassen muss 

Probleme/Grenzen: 

▪ jede Methodik muss zunächst manuell definiert werden; menschliche Festlegung der ab-
hängigen und unabhängigen Variablen, Klassen und zum Einsatz kommenden Analyse-
techniken → Resultate sind grundsätzlich durch Vorannahmen, Vorstellungen und Ziele 
verfälscht 

▪ Daten-Defekte: ungenügende Vorverarbeitung, systematische Fehler und Verzerrung bei 
der Erfassung, Probleme oft statistischer Natur → müssen bereits bei Erfassung gelöst 
werden 

▪ Parametrisierung: Schwierigkeit, Parameter so zu wählen, dass Ergebnisse nützlich sind 

▪ Evaluation: Spannung zwischen Gewinnung neuer Erkenntnisse und automatisierter Be-
wertung der Verfahren 

▪ Interpretation: Algorithmen analysieren Daten ohne Hintergrundwissen; Verfahren lie-
fern meist nur einfache Modelle wie Gruppen oder Mittelwerte; Ergebnisse oft als solche 
nicht mehr nachvollziehbar; maschinell gewonnene Ergebnisse müssen vom Nutzer in-
terpretiert werden, bevor sie als Wissen bezeichnet werden können 

Einsatzmöglichkeiten im Bereich der Bahnsicherungstechnik 

Eine Anwendung der Data-Mining-Verfahren scheint im Bereich der Wartung möglich:  

▪ durch Datenanalyse generieren von neuem Wissen über Ausfälle und deren Ursachen 
möglich 

▪ Vorhersage von Ausfällen 

▪ Veranlassen von vorbeugenden Wartungsmaßnahmen, Predictive Maintenance (voraus-
schauende Wartung) 
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Mit Text Mining wäre zudem das Durchsuchen von Fachartikeln nach neuem/relevantem 
Wissen (z. B. verwandten Themen oder relevanten Zusatzinformationen) für bestimmte Wis-
sensbeitragsthemen der WMP und Integration in diese denkbar (Abbildung 3.7-8). Text Mi-
ning soll hierbei zur automatisierten Aufbereitung von Textdokumenten angewendet wer-
den. Ein Anwendungsbeispiel könnte die Suche nach Instandhaltungsinhalten mittels Ansät-
zen künstlicher Intelligenz sein, bei dem zur Diagnose relevante Fachbeiträge und Diagnose-
ansätze automatisiert ermittelt und dem Instandhaltungspersonal als Entscheidungshilfe 
bereitgestellt werden. 

3.7.6 Natural Language Processing 

Natural Language Processing (NLP) beschreibt Methoden und Techniken zur Verarbeitung 
natürlicher Sprache durch Computer, z. B. die Übersetzung einer in eine andere Sprache und 
das automatische Beantworten von Fragen gehören dazu (Abbildung 3.7-9; [HUE21], 
[ION20], [LUB16B]). Bei der Bestimmung der Funktion einzelner Wörter in einem Satz be-
steht allerdings das Problem der Mehrdeutigkeit. Folgende Methoden werden angewandt 
[ION20]: 

▪ Textkorpora 

o Korpora bestehen aus Millionen Wörtern Prosatext, die getaggt sind → Lern-
regeln für das Taggen von Wörtern ableitbar 

▪ selbstlernende Algorithmen 

o leiten aus existierenden Textkorpora automatisch Regeln ab → verwenden 
diese, um weitere Wortfunktionen zu bestimmen 

▪ Parse Tree  

o genutzt, um Struktur von Sätzen zu verstehen → Aufteilung des Satzes in 
Phrasen (mittels Baumdiagrammen) 

Aber trotz der Kenntnisse über Tagging und die syntaktische Funktion können Wörter di-
verse Bedeutungen haben, die die informationsverarbeitenden Systeme mithilfe der Wörter 
davor und danach im Satz zu bestimmen versuchen. Es existieren bereits verschiedene un-
terstützende Tools wie Natural Language Toolkit oder Visualtext. [HUE21], [ION20] 

Abbildung 3.7-8: Beispiel – Text Mining nach [DV21A] 
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Einsatzmöglichkeiten im Bereich der Bahnsicherungstechnik 
Folgende Einsatzmöglichkeiten sind im LST-Bereich zu sehen: 

▪ Übersetzung von Regelwerken 

o Problem: spezielle Fachsprache → lernen anhand von Textkorpora nur be-
dingt möglich 

▪ alte Dokumente (z. B. Regelwerke, Regelzeichnungen, Planungshinweise usw.) digitalisie-
ren und Text für Computer durchsuchbar machen (NLP kann Text aus eingescannten 
Dokumenten extrahieren) 

▪ sprachgesteuerter WMP-Assistent auf mobilen Endgeräten; Übersetzung geschriebener 
und gesprochener Sprache in Echtzeit möglich 

▪ Chatbot (textbasiertes Dialogsystem, das Chatten mit WMP erlaubt) 

3.8 Vorteile durch den Einsatz des Systems 

Die WMP bietet ein gutes Gerüst, um den Prozess des WM in LST-Organisationen beschrei-
ben, planen und gestalten zu können. Ein wesentlicher Vorteil der WMP bzw. in konkreter 
Anwendung WiLMa als WMS-Lösung im Bereich der LST im Vergleich zu papierbasierten Sys-
temen (wie analoge Sammlungen in einem Ordner oder anderen Projektdokumentationen 

Abbildung 3.7-9: Beispiel – Natural Language Processing nach [DV21B] und [PNG21] 
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auf Basis individueller Einzelerfahrungen und Ansichten, die z. T. sehr umfangreich, von an-
deren nur schwer lesbar und interpretierbar sind) ist die wesentlich einfachere und schnel-
lere Suche und die zentrale, systematische Ablage verschiedenster Dokumente in interes-
santer Optik und einheitlicher, übersichtlicher Struktur. Die Freigabe der Wissensbeiträge 
kann automatisiert unterstützt werden und damit schneller erfolgen, was in einer schnelle-
ren Verteilung jenes Wissens resultiert. Im Vergleich zu Datenträger- oder Laufwerk-Lösun-
gen lassen sich der schnelle, unbegrenzte Zugriff von überall sowie die unkompliziertere Ak-
tualisierungsmöglichkeit als Vorteil benennen. Das Wissenspotenzial wird über ein flexibles 
Netzwerk zur rechten Zeit an der richtigen Stelle nutzergerecht auf einen Blick und ständig 
aktuell zur Aufgabenerledigung zur Verfügung gestellt. Die berufliche Handlungsfähigkeit 
der Mitarbeiter kann so erhalten, angepasst und erhöht werden. Für den individuellen Be-
darf kann die WMP sogar angepasst zusammengestellt werden. Ziel ist es, Doppelarbeiten 
zu vermeiden und bewährte Lösungen nicht neu erfinden zu müssen. Aufgrund der Gefahr 
einer Informationsüberflutung der Mitarbeiter ist es nicht das Ziel, möglichst viele Informa-
tionen vielen Mitarbeitern zur Verfügung zu stellen, sondern es geht vorrangig darum, hoch-
wertige Informationen, formalisierte Prozessbeschreibungen und relevantes Erfahrungswis-
sen bereitzustellen. Ein Nachfolger soll möglichst rasch die Aufgaben eines ausscheidenden 
Mitarbeiters in vollem Umfang übernehmen können.  

In der WMP lässt sich Erfahrungswissen zu den verschiedenen technischen Anlagen, Stand-
orten o. ä., Lösungsvorschläge im Sinne von Gegen- und/oder Vorbeugungs-/Vermeidungs-
maßnahmen sowie Hinweise zum Vorgehen, aber auch Kontextinformationen wie Ansprech-
partner, technische Komponenten und historisches Hintergrundwissen finden. Diese neuen 
Erkenntnisse können bei der Aufgabenbewältigung im Tagesgeschäft helfen. Auch ein 
Glossar als Nachschlagewerk, Verknüpfungen zu Dokumenten und die Möglichkeit des Ver-
sionsmanagements sind diesbezüglich vorteilhaft. 

Zu betonen ist auch, dass durch die WMP Mitarbeiter und deren spezifische Kenntnisse be-
kannt werden, was zu gegenseitiger Unterstützung und Austausch von Fachwissen führen 
und einen geringeren Arbeitsaufwand für den einzelnen Mitarbeiter mitbringen soll. Es wer-
den Experten bzw. Organisationsmitglieder zusammengeführt. Sie können sich in Experten-
netzwerken finden und eine Expertenkultur wird aufgebaut, die vom Gedanken der Partizi-
pation (und Schaffung von Vertrauen) geprägt ist. Dadurch wird Erfahrungs-WM realisiert. 
Mitarbeiterprofile innerhalb der WMP schaffen Transparenz über das intern verfügbare Wis-
sen, verbessern die Vernetzung der Mitarbeiter untereinander auch über Abteilungs- und 
Ländergrenzen hinweg und regen den Wissenstransfer und die Nutzung indirekten Wissens 
an.  

Zudem lassen sich mit der WMP auch die Anforderungen der Qualitätsnorm ISO 9001 
[ISO15] sowie des internationalen Standards für die Bahnindustrie ISO/TS 22163 [ISO18] er-
füllen. Das Unternehmens-QM könnte sich dementsprechend zertifizieren lassen. 

Die WMP wird auch zu einer besseren Kommunikation bzw. Austausch und damit Vernet-
zung der Mitarbeiter untereinander und kürzeren Wegen, um zu relevantem Wissen zu ge-
langen, führen. Alle wichtigen Informationen sind schnell und mobil verfügbar, was wiede-
rum die Mitarbeiterzufriedenheit und so die Produktivität steigern kann. Ständige Verfüg-
barkeit von Informationen und aktuellem Wissen während des Einsatzes vor Ort beim Kun-
den, in Besprechungen, in Akquisitionsgesprächen o. ä. ist ein nicht zu verachtender Mehr-
wert solch einer WMP. Der Anwender kann jederzeit das aktuelle kollektive Wissen mit sich 
führen, darauf auch mobil zuzugreifen und es um eigene Erfahrungen erweitern. Dies bietet 
eine wichtige Grundlage für ein souveränes und überzeugendes Auftreten. 
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Durch die WMP werden die Kommunikations- und Wissensströme zwischen den Mitarbei-
tern und der Leitungsebene unterstützt. Der Einsatz der WMP konsolidiert die bisher beste-
henden unterschiedlichen Wissensspeicher wie Dateiserver, Aktenschränke, Telefonlisten 
usw. und macht den Umfang transparent. Zudem ist eine Transparenz über Art, Anzahl und 
Umfang der laufenden Projekte und regelmäßige Konsolidierung der Projektfortschritte so-
wie der Austausch und Abgleich der Projektinformationen zwischen unterschiedlichen Bü-
ros/Standorten/Abteilungen/Fachbereichen möglich. In Projekten generierte Lerneffekte 
können mittels der WMP von allen Berechtigten eingesehen und im eigenen Projekt einge-
setzt werden, sodass wertvolle Erfahrungen regelmäßig wiederverwendet werden können. 
Eine unabdingbare Voraussetzung für diese Wiederverwendbarkeit ist, dass die Projekter-
gebnisse für Dritte lesbar. Dies erfolgt durch ein gemeinsames Verständnis sowie eine stan-
dardisierte Dokumentation. Eine frühe systematische Einbindung von existierendem Wissen 
in den betrieblichen Prozess der Projektabwicklung wird durch die WMP möglich. Bestenfalls 
werden im Projekt generierte Erfahrungen und Ergebnisse umgehend dokumentiert, was zu 
einer schnellen Kommunikation der aktuellen Projektergebnisse und -fortschritte an das Ma-
nagement, aber auch an andere Mitarbeiter führt. 

Mit der WMP erhält das Management zudem ein Kontroll- und Steuerungsinstrument, mit 
dem es die aktuellen Projektfortschritte überblicken, über die Ampelsteuerung ggf. Miss-
stände frühzeitig erkennen und entsprechend intervenieren könnte. Auch die Interpretation 
des dokumentierten Projektwissens mehrerer unterschiedlicher Projekte wird möglich. Mit-
hilfe der Expertendatenbank kann auf Anfragen hinsichtlich spezifischer Kompetenzen um-
gehend reagiert werden.  

Auch die durchgängige Standardisierung einzusetzender Formulare und Vorlagen sowie 
zentrale Verwaltung abgestimmter Vorlagen werden möglich. Eine schnelle, einfache Suche 
nach den passenden und gerade aktuellen Vorlagen wird gegeben, wodurch z. B. ein einheit-
licher Auftritt dem Kunden gegenüber sichergestellt werden kann.  

Abschließend sei an dieser Stelle auf die Reduktion zeitintensiven E-Mail-Verkehrs und die 
Vermeidung der Notwendigkeit zeitgleicher, physischer Anwesenheit der Beteiligten durch 
Nutzung der WMP sowie Kapitel 6.6 hingewiesen. 

3.9 Herausforderungen und Grenzen des Systems 

Die größte Herausforderung für das System WMP ist wohl der Mensch selbst, denn sobald 
die Nutzer sich weigern, die WMP zu nutzen, entfallen alle Vorteile des WM. Das System lebt 
vom nutzergenerierten Kontext. Gerade wertvolles Spezial- und Erfahrungswissen ist immer 
eng mit seinem (menschlichen) Wissensträger verknüpft und z. T. auch nur schwer externa-
lisierbar. 

Zu Beginn wird die Anwendung der WMP für Mitarbeiter eine unübliche Vorgehensweise 
sein und Gewöhnung erfordern. Hierfür ist es auch entscheidend, die Bereitschaft zu erzeu-
gen, auf das Wissen in der WMP zurückzugreifen und die Chance möglichst groß zu halten, 
bei entsprechender Bereitschaft das passende Wissen zu finden. Wenn die Chance klein ist, 
würde sich schnell der Gedanke festigen, dass es sich nicht lohnt in die WMP zu schauen. 
Der vermeintliche Rückschluss könnte sein, dass die Zeit, in der WMP etwas zu suchen, auf-
wendiger sei als der Nutzen, der daraus generiert werden kann. 

Die Vision der WMP ist es, Mitarbeiter zu befähigen, bestmöglich aus ihren Erfahrungen zu 
lernen. Dabei gibt es Herausforderungen (vgl. [MOS11]):  

▪ häufig wenig Zeit für Selbstreflexion am Arbeitsplatz: Arbeitsaufgabenerfüllung im Vor-
dergrund 
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▪ wenn Gelegenheiten für Reflexion, dann ist Reflexion eng verbunden mit unmittelbaren 
Arbeitsanforderungen: nicht Lernen im Vordergrund 

▪ keine systematische Unterstützung von Reflexionsprozessen 

▪ Teilen von Erfahrungswissen (fast) ausschließlich informell und selbstgesteuert 

Reflexion tritt also nicht automatisch während der täglichen Routinen auf und nicht in allen 
Organisationen besteht eine entsprechende Kultur der reflexiven Praxis. Zudem unterschei-
den sich Menschen hinsichtlich Tendenz zu reflektieren. Die Aufgabenbewältigung sollte im 
Vordergrund stehen, sodass Lernen als Mittel zum Zweck von den Mitarbeitern verstanden 
wird. Dabei sind das Anreichern einer Reflexionsbasis, die Unterstützung des Reflexionspro-
zesses sowie das Teilen des Erfahrungswissens Potenziale der WMP.  

Auch mangelnde Veränderungsbereitschaft kann zum Problem werden, wenn Organisatio-
nen zu lange an tradiertem Wissen festhalten. Die Aussage „das haben wir schon immer so 
gemacht“ in Bezug auf die Nichtnutzung der WMP deutet auf die Gefahr hin, dass Doku-
mente, die nicht unternehmensweit öffentlich gestellt werden, nicht weiterentwickelt wer-
den können. Schlimmstenfalls können sogar zusätzlich Gepflogenheiten als implizite Gesetz-
mäßigkeiten im Unternehmen existieren, die eine Veränderung von Inhalten durch andere 
Mitarbeiter blockieren und Mitarbeiter, die öffentlich den Ausdruck oder die Rechtschrei-
bung anderer verbessern, werden z. B. kritisch gesehen. 

Zudem existieren Hürden und Ängste (meist aus individuellen und kulturell verankerten Ur-
sachen – Macht- und Vertrauensfragen), die das Dokumentieren erschweren und dazu füh-
ren, dass Wissensträger ihr Wissen nicht zur Verfügung stellen. Aber WM ist ein Geben und 
Nehmen. Laut [PRR12] ist die individuelle Teilungsbereitschaft wichtig. Es wird unterschie-
den zwischen Teilungsfähigkeit und -bereitschaft. Teilungsfähigkeit ist geprägt durch Kom-
munikationstalent und Sozialverhalten; wohingegen Teilungsbereitschaft beeinflusst wird 
durch: 

▪ tatsächlichen oder vermeintlichen Zeitmangel 

▪ Besitzerstolz 

▪ Informationsüberlastung 

▪ Angst, Stellung zu gefährden 

▪ Angst vor Kritik oder Blamage vor Führungskräften/anderen Mitarbeitern 

▪ Angst vor Macht- oder Jobverlust (einige Mitarbeiter könnten von „Wissen ist Macht“ 
überzeugt sein, weshalb sie ihr Wissen bewusst zurückhalten könnten, um ihren Exper-
tenstatus/Position abzusichern) 

Hinzu kommen die Grenzen der Externalisierung, denn oft kann nicht alles Wissen des Ex-
perten auch explizit gemacht werden. Experten können ihr Wissen nur in einem limitierten 
Umfang zur Verfügung stellen, für mehr Details muss der Experte persönlich kontaktiert wer-
den. Auch die „Unmenschlichkeit“ einer WMP stellt ein Problem dar. Oft sind Mitarbeiter 
zwar bereit, ihr Wissen zu teilen, aber nicht mit einer Plattform. Es fehlt der gewohnte direkte 
Kontakt mit den Menschen. Die WMP stellt quasi eine anonyme „many-to-many“-Kommuni-
kation dar. Daher unterscheidet sie sich von der gewohnten „face-to-face“-Art. Die Autoren 
kennen die Empfänger nicht zwingend persönlich und wissen auch nicht, wie ihr Wissen ge-
nutzt wird. Diese fehlende Interaktion kann zu Misstrauen führen. 
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Herausfordernd ist, dass die Faktoren Mensch, Organisation und Technik voneinander ab-
hängig sind und beim WM zusammenwirken. Diese Wechselwirkung beeinflusst den Er-
folg/Misserfolg der WMP. Sender und Empfänger von Wissen sind die Mitarbeiter, die Tech-
nik unterstützt den Vorgang nur. Die Menschen können bei einer überstürzten und unvor-
bereiteten Einführung die Nutzung der WMP sogar bewusst verweigern. Wichtig sind Kon-
sens und Konsequenz: die Führungskräfte im Unternehmen müssen WM tagtäglich konse-
quent vorantreiben und den Weg verantworten. Sie bieten durch die Einführung der WMP 
eine Basis, dass explizites Wissen zugänglich und nutzbar gemacht wird und müssen von der 
Notwendigkeit und der Wichtigkeit der konsequenten Umsetzung überzeugt sein.  

Des Weiteren hat sich gezeigt, dass eine schrittweise Einführung Ressourcen schont. Jeder 
Abteilungsleiter sollte Verantwortliche bestimmen, die dafür zuständig sind, dass vorhan-
dene Anleitungen, Leitfäden und Formulare überarbeitet und in die WMP eingepflegt wer-
den, da die tägliche Arbeit schrittweise zu beschreiben, nicht jedem leichtfallen wird.  

Während des Forschungsprojektes ist immer wieder ein Argument zu hören gewesen: WM 
ist wichtig, aber es fehlt die Zeit dafür. Aber je früher an einem systematischen Ansatz gear-
beitet wird, desto eher treten daraus resultierende Vorteile auf und führen zu nachhaltigem, 
wirtschaftlichem Erfolg [MEU15]. 

Bei Öffnung der WMP für den gesamten LST-Fachbereich könnte die Abrechnung ein weite-
res herausforderndes Thema sein, denn je größer die Nutzerzahl, umso leistungsfähiger und 
damit teuer müssen die IT-Systeme sein. Diese ließe sich ggf. durch Anzahl gesichteter/her-
untergeladener Beiträge umsetzen oder eine gesamte Finanzierung der WMP könnte über 
Werbung erfolgen. Letzteres sollte integrierbar, aber ggf. für Premium-Kunden ausblendbar 
sein.  

Eine unzureichende Adoption der WMP kann zudem dazu führen, dass bereits dokumen-
tierte Wissensinhalte aufgrund mangelnder Verinnerlichung nicht in aktuelle oder neue 
Handlungsroutinen und damit in die organisationale Wissensbasis einfließen können. Wich-
tig ist, z. B. keine Barrieren der Auffindbarkeit zu haben, denn nicht auffindbares, expliziertes 
Wissen stellt letztlich nur einen unbedeutenden Datenbestand dar. Erfahrungen im Sinne 
von Rückschlüssen und Erkenntnissen müssten jedes Mal von unterschiedlichen Mitarbei-
tern neu entwickelt werden. Zusätzlich kann die mangelnde Motivation auf der Empfänger-
seite als Problem erkannt werden. Das sogenannte „Not-Invented-Here-Syndrom“ [LEH09] 
beschreibt den Sachverhalt, dass fremdes Wissen aus Stolz oder aus gekränkter Eitelkeit 
nicht wieder genutzt wird. 

Weitere Herausforderungen hinsichtlich der Motivation der Mitarbeiter sind im Folgenden 
zusammengefasst: 

▪ Mitarbeitern Vorteile von WM aufzeigen und so von Sinnhaftigkeit überzeugen 

▪ Führungskräfte müssen Mitarbeitern kommunizieren, dass WM ein Geben und Nehmen 
ist 

▪ Mitarbeitern Weitblick „geben“, zeigen, dass Wissen mit anderen teilen, wertvoll ist           
→ erfahrene Mitarbeiter, die als Wissensträger ihre Erfahrung teilen und Wissensbei-
träge verantworten und veröffentlichen, leisten Beitrag zum Unternehmenserfolg und 
sind unersetzbar für die Ausbildung neuer Mitarbeiter  

▪ auf Vertrauen und Transparenz bauen: offene Kommunikation und konstruktive Fehler-
kultur 

▪ Mitarbeiter mit der Erstellung von Wissensbeiträgen anfangs beauftragen bis Gewohn-
heitseffekt eintritt 
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▪ Anreize schaffen, um Mitarbeiter für Methode zu gewinnen, Produktivität zu steigern 
und Unternehmen langfristig weiterzubringen; aber Wissensdokumentation sollte nicht 
beliebig und nicht nur des materiellen Anreizes wegen erfolgen 

▪ Führungskräfte müssen Mitarbeitern als Vorbild dienen, Wissen mit anderen zu teilen 
und Bewusstsein für WM im Unternehmen schaffen → WM als fixen Bestandteil der Un-
ternehmenskultur etablieren 

▪ geteiltes Wissen wertschätzen (Ansehen und Prestige steigen): positives Feedback ge-
ben, wenn wertvolles Wissen externalisiert wurde, d. h. Mitarbeiter loben, wenn Lob an-
gebracht ist 

▪ Geschäftsführung muss sich auch WM konsequent widmen und Mitarbeitern sowie mitt-
lerer Führungsebene den Weg zeigen, auf dem die Ziele erreicht werden können 

▪ Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern erarbeiten; definieren, welche und wie viele Infor-
mationen jeder einzelne Mitarbeiter zur Verfügung stellen soll 

▪ Angst vor Erstellung eines Wissensbeitrages nehmen; fachliche Redaktion und auch er-
fahrene Mitarbeiter einsetzen, die die anderen bei erstmaliger Erstellung unterstützen 
können; Gestaltungsvorgaben definieren und Vorlage entwerfen → Akzeptanz des Vor-
gehens nach mehrmaliger Anwendung → wird zur Routine (Erfassen von Wissen rituali-
sieren) 

▪ Mitarbeiter in Arbeit an Wissensbeiträgen einbeziehen; Prozess erklären; Nutzen aufzei-
gen → Verantwortungsbewusstsein für Unternehmenswohl schaffen 

▪ Mitarbeiter weitestgehend selbstständig arbeiten lassen, Möglichkeit geben zur Selbst-
kontrolle → Art Sog entstehen lassen 

▪ Bereitschaft und Energie von Mitarbeitern mit Mitteilungsdrang nutzen (aber beachten: 
Qualität ist besser als Quantität) 

Auch der Verwaltungsaufwand kann höher sein als für normale Dokumente auf einem Lauf-
werk. Da jedoch die fachliche Redaktion einen Großteil davon übernimmt, wird der Aufwand 
des einzelnen Anwenders den Nutzen nach Ansicht der Verfasserin nicht übersteigen. 

Es besteht grundsätzlich die Gefahr, dass festgehaltenes Wissen nur von einmaliger Bedeu-
tung ist und nicht genutzt wird. Auch wenn mit Aufwand an dem betreffenden Inhalt weiter-
gearbeitet wird, ist dieser erst wirklich wertvoll, wenn er entsprechend häufig genutzt wird. 
Regelmäßig Evaluationen (siehe 5) sollen Klarheit darüber schaffen und ggf. zu entsprechend 
nötigen, passenden Maßnahmen führen. 

Auch bezüglich Dokumentation gibt es potenzielle Herausforderungen für das System, z. B. 
mangelnde oder einseitige Inhaltserstellung. Wissen, welches nicht in Form von Information 
dokumentiert wird, kann beispielsweise aufgrund von Mitarbeiterfluktuation oder sonstigen 
Veränderungen verloren gehen. Zusätzlich beeinflusst die Anzahl der Autoren die Güte eines 
Dokuments bzw. Wissensbeitrags in der WMP. Inhalte, die nicht in Kollaboration, sondern 
nur durch einen Autor erstellt wurden, beschreiben häufig nur dessen individuelle Sicht und 
sind im schlimmsten Fall einseitig oder fehlerhaft formuliert. Zusätzlich kann die Interpreta-
tion dieser Inhalte für Außenstehende problematisch sein, da sie z. B. unverständlich struk-
turiert oder formuliert und unzureichend beschrieben wurden. Dem entgegenzuwirken, liegt 
in der Verantwortung der fachlichen Redaktion. 

Damit kein wichtiges Projekt- und damit Erfahrungswissen verloren geht, ist ein durchgängi-
ger, systematischer Ansatz zur Sicherung und Wiederverwendung erforderlich zu schaffen 
(siehe 3.5.1.6). Der Prozess des Transfers von implizitem Projektwissen in explizites Wissen 
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für andere darf nicht von einem Wissensverlust bei der Übergabe gekennzeichnet sein. Al-
lerdings existiert hier die Grenze des Systems WMP: Von dem gesamten prinzipiell vorhan-
denen impliziten Projektwissen kann im Endeffekt nur ein geringer Teil in explizierter Form 
kollektiv zur Verfügung stehen, wenn die Erfassung des Projektwissens erst nach Abschluss 
eines Projektes erfolgt. Zu diesem Zeitpunkt ist zum einen das erfasste und bereitgestellte 
Wissen oft längst nicht mehr aktuell, zum anderen entsteht in dieser Phase bereits ein hoher 
Erfassungs- und Bereitstellungsaufwand. Das Ergebnis sind wenig attraktive Wissensbasen 
und eine geringe Neigung der anderen, sich an dem kollektiven WM zu beteiligen. Folgende 
Kernprobleme treten auf (vgl. [STE00A]): 

▪ Einbahnstraße: Anwender würden WMP aufgrund Projektdrucks nur dazu verwenden, 
Erfahrungen früherer Projekte abzurufen oder Experten für sehr spezifische Fragestel-
lung ausfindig zu machen 

▪ regionale informelle Kommunikation: Entwicklung regionaler Kontakte und informeller, 
persönlicher Kommunikation darf nicht unterschätzt werden → können dazu führen, 
dass WMP nur wenig genutzt wird und stattdessen hauptsächlich informell kommuni-
ziert wird 

▪ Mitarbeiterverhalten und Disziplin: während technologische Schwierigkeiten lösbar sind, 
besteht, wie bereits beschrieben, die große Herausforderung in anhaltender Verände-
rung des Mitarbeiterverhaltens → Ziel: Mitarbeiter machen trotz Zeitdrucks nutzbare Er-
fahrungen und Informationen verfügbar und wählen dafür die richtige Stelle in WMP 

▪ Technik- und Design-Schwächen: Benutzerfreundlichkeit/Usability und intuitive Gestal-
tung der Benutzerschnittstelle müssen gegeben sein  

Auch bei komplexeren Sachverhalten könnte die aktuelle WMP an ihre Grenzen stoßen, 
wenn verschiedene Best Practices zur Lösung zutreffend erscheinen: denn um dann die 
beste Entscheidung für die Organisation treffen zu können, muss das Kernwissen für die 
Auswahl der Alternativen beim jeweiligen Mitarbeiter vorliegen. Ein Instrument, das auf ei-
ner Automatisierung und damit Explizierung von implizitem Wissen basiert, sind die in Kapi-
tel 3.7.1 beschriebenen Expertensysteme (vgl. [RUE99]). Dieses in der WMP zu integrieren, 
sollte diskutiert und in Betracht gezogen werden. 

Zudem existiert noch kein Verfahren/Technik, das die Vollständigkeit des Wissens bezüglich 
Checklisten bzw. Anforderungen an Tätigkeiten ermitteln kann. Dies würde für Gutachter als 
Nutzergruppe interessant sein, zu wissen, ob an alles gedacht wurde. 

Ein wesentlicher Punkt bezüglich Grenzen des Systems ist die Nutzung der Standard-Soft-
ware SharePoint als Basis für die WMP. Durch die individuelle Erweiterung dieser ist es mög-
lich, die verborgenen Potenziale des WM nutzbar machen zu können. Denn v. a. die Suche 
ist standardmäßig nicht ideal für die Anwendung als WMP und muss durch beispielsweise 
Taxonomien weiterentwickelt und noch wesentlich verbessert werden. Alternative wäre 
über eine andere Software als im Prototypeinsatz nachzudenken, denn das hier dargelegte 
Konzept ist – ausgenommen, wenn es sich konkret auf SharePoint bezieht – allgemeingültig 
gehalten.  

Die aktuelle Version des WMP-Prototyps ist dahingehend begrenzt nutzbar, dass sie keine 
verschiedenen Synonyme zu erkennen vermag. Es sollten Äquivalenzlisten, Fachwörterbü-
cher und Fachsynonyme eingeführt und auch Mails durchsucht werden können. 

Denkbar ist zukünftig weiterführend die Anwendung von Algorithmen der künstlichen Intel-
ligenz [ALB08]. Vor diesem Hintergrund ist z. B. ein automatisches Tagging und eine auto-
matische Generierung von sozialen Kontakten anzustreben. Damit soll die separate Wartung 
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der WMP entfallen können bzw. wäre nicht mehr zwangsläufig erforderlich. Die künstliche 
Intelligenz wäre in der Lage, verschiedenste digitale Quellen nach Wissen zu durchsuchen, 
dieses automatisch herauszufiltern und in der WMP zu speichern. Dies ist allerdings bisher 
aus Zeit- und Kostengründen für die LST nicht realisiert worden. Es wären keine Bewertungs- 
und Aktualisierungsbuttons mehr notwendig und das System wäre fähig, selbstständig Wis-
sen zu bewerten sowie einen Aktualisierungsbedarf zu erkennen. Gegenwärtig ist dies die 
Aufgabe der fachlichen Redaktion. Bei Einführung eines solchen Systems ist ein modularer 
Aufbau zu entwickeln, um die einzelnen Module miteinander kombinieren und die Schnitt-
stellen zwischen den Softwarekomponenten standardisieren zu können. 

Da es sich bei der WMP um ein IT-System handelt, sind des Weiteren automatisch alle Be-
schränkungen und Probleme, die die gewählte Soft- und Hardwareplattform mit sich bringt, 
automatisch auf die WMP anwendbar (Sicherheitslücken, Performanzprobleme, Bugs usw.). 
SharePoint hatte hier beispielsweise in der Vergangenheit mit Kompatibilitätsproblemen 
beim Wechsel von einer Major-Version auf eine andere zu kämpfen. 

Abschließend sei an dieser Stelle auf die Eigenschaft und gleichzeitig Herausforderung hin-
gewiesen, dass die WMP eine lebendige Plattform ist, die wächst und lebt und daher regel-
mäßig evaluiert und zentral moderiert und gepflegt werden muss. 

3.10  Fazit und Handlungsempfehlungen 

Im Kapitel 3 wurde ein Konzept zur Sicherung und Weitergabe des relevanten Wissens vor-
gestellt. Bei der Entscheidungsfindung, ob die WMP der Organisation bzw. deren Mitarbei-
tern helfen kann, kann „Anhang O: Wann hilft die WMP?“ genutzt werden. Wenn eine der 
Fragen bereits im Unternehmen gestellt wurde, scheint die WMP einen Mehrwert generieren 
zu können. 

Durch die Integration Erfahrungswissens in die WMP wird für die Organisation der Verlust 
des Wissens verhindert. Durch die Zuweisung klarer Verantwortlichkeiten wird der Prozess 
strukturiert, transparent und für alle Beteiligten nachvollziehbar. Eine generelle, perma-
nente Identifikation des Wissens in der Organisation ist das Ziel. Möglichkeiten zur Weiter-
entwicklung werden hier und in 7.4.2 aufgezeigt, wie die Aufbereitung von Musterlösungen 
in einer organisationsweiten Best Practice-Übersicht innerhalb der WMP. Auch in Kapitel 3.9 
sind bereits viele wertvolle Hinweise enthalten, die hier nicht alle nochmal wiederholt wer-
den sollen. 

Ein Wiki-System wie in der WMP ermöglicht die zentrale Verwaltung und gleichzeitig dezent-
rale Nutzung des erfassten Wissens im Sinne der „Mitmach-Philosophie“ [PEN13A]. Das 
Thema WM bedarf eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, daher soll die Überprü-
fung der Ziele und der WMP selber kontinuierlich erfolgen. Um den Aufwand begrenzt, aber 
die Kontrolle wirksam zu halten, sollten Prüfpunkte identifiziert werden. Als wesentliches 
Steuerungs- und Evaluationsinstrument dienen Checklisten für den gesamten Prozess. Diese 
unterstützen bei der Steuerung, helfen bei der Strukturierung des Prozesses, sind einfach zu 
überprüfen und sorgen gleichzeitig für eine Verbindlichkeit der Umsetzung der einzelnen 
Punkte. Das in der WMP angewandte Wiki-Konzept basiert auf mehreren Mechanismen: ein-
fache Texteditoren, die jeder Mitarbeiter bedienen kann und die gemeinsame Datenbasis, 
auf die alle Nutzer zugreifen können. Es könnten zusätzlich zu den Bemühungen der fachli-
chen Redaktion alle Mitarbeiter die Inhalte pflegen, sodass die Aktualität gewährleistet ist. 
Eine Speicherung veralteter Redaktionsstände und der jeweiligen Autoren findet im Zuge 
des Versionsmanagements statt, sodass Rückwärtskorrekturen möglich wären. Es können 
die gängigen Medien wie PDF, MS-Office-Dokumente, Bilder oder Videos intelligent einge-
bunden werden. Ziel muss es sein, Informationen nicht mehrfach zu erfassen, indem bereits 
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existierende Informationen verlinkt werden. Die Zugriffsrechte können in der WMP geregelt 
werden, sodass die Organisation ihr Wissen nach innen und außen im Griff behalten und 
dennoch optimale Rahmenbedingungen für eine Zusammenarbeit schaffen kann. Funktio-
nen wie Tagging und Kategorisierung werden genutzt, um schnelles Finden des richtigen 
Wissens zu ermöglichen. Der Erfolgsfaktor ist hier der generelle, mit geringerem zeitlichem 
Aufwand stattfindende Zugang zu Wissensquellen, sodass die Arbeit beschleunigt, Wissens-
träger entlastet werden können, aber auch den Nutzern die Beherrschung von Aufgaben im 
Arbeitsalltag verbessert werden kann. Wird die WMP auch Geschäftspartnern oder Kunden 
geöffnet, können zusätzliche Synergien bei erhöhter Kundenzufriedenheit erzeugt werden. 

Ständige Werbung bzw. Überzeugungsarbeit ist gerade zu Beginn der WMP-Umsetzung er-
forderlich, damit die WMP nachhaltig genutzt wird. Dies kostet Zeit [PEN13A] – v. a. bei der 
Einführung – und sollte Aufgabe der fachlichen Redaktion sein. Empfohlen werden eine suk-
zessive Einführung und Integration in bestehende Prozesse. Der Prototyp enthält für alle 
Kategorien Beispiel-Seiten, die die Möglichkeiten der WMP verdeutlichen. Um das System 
vollständig in seine Nutzung zu überführen, sind alle Mitarbeiter, aber auch das Manage-
ment regelmäßig zu motivieren, die WMP für die Erfassung von Erfahrungswissen zu nutzen. 
Aufgrund finanzieller Beschränkungen, aber auch um den Verdrängungseffekt zu umgehen 
(siehe 2.5.3.4) sollte der Schwerpunkt auf intrinsische Motivatoren gelegt werden. Automa-
tisch erstellte Wissensbeiträge könnten weitere Motivation für die Nutzung der WMP liefern. 
Das System WMP muss stärker in den Arbeitsalltag eingebunden werden. Dazu sind auch 
Verweise von unterschiedlichen Seiten des Unternehmens (Mitarbeiterzeitung, Intranet 
usw.) erforderlich. 

Die Erfahrungen mit dem Forschungsprojekt WiLMa haben gezeigt, damit die gewonnenen 
Informationen und Erfahrungen aus früheren Projekten von den Mitarbeitern genutzt wer-
den, sind insbesondere drei Maßnahmen erforderlich: 

▪ Schaffung einer Wissenskultur 

▪ Durchführung von Lessons Learned Workshops bzw. Interviews inklusive Nachbereitung  

▪ verantwortliche Person im Unternehmen oder fachliche Redaktion, die das gewonnene 
Wissen sammelt, dokumentiert, strukturiert, optimiert und derart verteilt, dass es auch 
besser für zukünftige Projekte genutzt wird 

Viele Maßnahmen des WMP-Konzepts sind miteinander verbunden und beeinflussen oder 
unterstützen sich gegenseitig. Bei Modifikationen ist deshalb stets der gesamte Prozess zu 
beachten und Auswirkungen auf einzelne Interventionsbereiche zu berücksichtigen, sodass 
der Prozess geschlossen und effizient bleibt. 

Es sind zudem weitere Verbesserungen an der Benutzeroberfläche zu erwarten. Drag and 
Drop-Funktionen würden die Pflege von Erfassungsmasken für den Anwender weniger um-
ständlich machen. Prozessdiagramme des WM können helfen, die Nützlichkeit konstant vor 
Augen zu führen, um eine Kultur der gegenseitigen Verantwortung im Umgang mit Wissen 
zu fördern. Who-is-Who-Seiten, die zum hinterlegten Ansprechpartner aufgerufen werden 
könnten, könnten die Navigation durch die Mitarbeiter einer Organisation bei der Suche 
nach einem kompetenten Ansprechpartner erleichtern. 

Die WMP kann als übergreifendes Instrument für mehrere Interventionsbereiche, wie die 
Wissensidentifikation, -dokumentation, -aufbereitung sowie -verteilung, eingesetzt werden. 
Dabei muss beachtet werden, dass die Inhalte mit klar definierten Begriffen verknüpft wer-
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den, damit sie auffindbar und wiederverwendbar sind. Die Bekanntmachung und die Erklä-
rung der Handhabung der WMP können durch Vorträge und Workshops mit den Mitarbei-
tern erfolgen. 

Wie in 3.9 bereits erwähnt, soll auch an dieser Stelle nochmal auf die weitgehende Allge-
meingültigkeit des dargelegten Konzepts für eine LST-WMP hingewiesen werden, sodass die 
Nutzung einer anderen Softwarelösung als SharePoint möglich wäre. Gerade bezüglich der 
Qualität und Schnelligkeit der Suchmaschine sollte die Tauglichkeit stets hinterfragt und ent-
sprechend verbessert werden. 

Folgende Ideen zur Unterstützung lassen sich finden: 

▪ für Attraktivität der WMP: Redaktion der Startseite, „Thema des Monats“ usw. (vgl. 
[BRE08]) 

▪ für Einzelnen: Lesezeichen, individuelle Startseiten usw. (vgl. [BRE08]) 

▪ für Gemeinschaft (Vernetzung): Profile, Funktionen für Community, Rankings, Nachrich-
ten, Themenportale einführen usw. (vgl. [BRE08]) 

▪ Zufriedenheit schaffen bezüglich Struktur (vorgegebene Kategorien), Qualität und Quan-
tität der eingepflegten Dokumente, (Ausgestaltung der) Suchfunktion und angebotenen 
Hilfestellungen für Nutzer (Handbuch, Schulung, persönliches Gespräch usw.) 

▪ Nutzen aufzeigen über unternehmensinterne Werbemaßnahmen: Vorteile der Nutzung 
aufzeigen, z. B. über Fachzeitschriften oder abteilungsinterne Zeitungen/Newsletter; 
durch Gebrauch verschiedener Kanäle (textuell, visuell und audio) können verschiedene 
Mitarbeitertypen erreicht werden; durch Überzeugungsarbeit und richtige Argumente 
Nutzer animieren, WMS in Arbeitsalltag zu integrieren und einen Gewohnheitseffekt zu 
erreichen (nach etwa 2 Jahren [HMF16]) 

▪ Ziele statt momentaner Defizite aufzeigen (vgl. [FAR11]): z. B. durch regelmäßige 
Knowledge Camps (vgl. [PAU17]), denn Veränderungen in Gestaltung der eigenen Ar-
beitsweise oder Perspektivenwechsel können Energie kosten, was Menschen scheuen 
kann, auch wenn es Arbeitsprozess beschleunigen würde  

▪ Schulung und Hotline für Rückfragen für Mitarbeiter anbieten, um das Arbeiten mit WMS 
zu erlernen und Nutzen zu erkennen, sich mit anderen auszutauschen und als zukünfti-
ges Vorbild zu fungieren 

▪ Möglichkeit des Feedbackgebens bieten: frühzeitiges Testen der WMP anbieten, auftre-
tendes Feedback kritisch prüfen und entsprechend einarbeiten; Rückmeldung an Nutzer  

▪ soziales Netzwerk nutzen: dient dazu, implizites Wissen zu transferieren und zusätzlich 
werden einzelne Mitarbeiterpotenziale durch aktive Einbindung in WMS besser ausge-
schöpft (vgl. [BUR10]); kurze Kommunikationswege werden gefördert und Hemmschwel-
len, Experten anzusprechen durch Einrichtung von geeigneten Foren gesenkt 

▪ Konservierung des Wissens anbieten und konsequent strukturiert umsetzen: über Inter-
views oder Fragebögen explizites und implizites Wissen erfassen, bevor es strukturiert 
und in WMP aufbereitet abgelegt, gespeichert und aktuell gehalten werden kann; Mitar-
beit v. a. Experten vorausgesetzt; Methoden der Datengenerierung nach [TRI04]: Inter-
view, Shadowing, Teilnehmende Beobachtung, Process Consultation, Literaturanalyse, 
Workshops 
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Abschließend sei für dieses Kapitel zu sagen, dass grundsätzlich die Realisierung der hier 
vorgestellten WMP selbst unabhängig von der Unternehmensgröße ist, allerdings folgende 
drei Faktoren relevant sind [FBB16]:  

▪ Der organisatorische Rahmen, in dem Projekte des WM implementiert werden, ist über-
sichtlicher in kleinen und mittleren Unternehmen als in Großunternehmen, wodurch 
WM-Aktivitäten leichter koordiniert werden können. 

▪ Der Aufwand, Wissen zu bündeln und für alle nutzbar zu machen, ist bei kleinen und 
mittleren Unternehmen geringer als bei Großunternehmen. 

▪ Aufgrund häufig flacher Hierarchien, einem geringeren Formalisierungsgrad und enger 
persönlicher Kontakte zwischen Mitarbeitern wird (informeller) Wissensaustausch in 
kleinen und mittleren Unternehmen im Vergleich zu Großunternehmen erleichtert.  

3.10.1 Motivation und Anreizsystem 

In diesem Kapitel sollen einige wichtige Punkte bezüglich Motivation nochmal empfehlend 
zusammengefasst und Gestaltungsempfehlungen für die Einführung der LST-WMP gegeben 
werden, denn im Zentrum eines WM stehen immer Menschen, die sich (mehr oder weniger) 
freiwillig daran beteiligen und daher sind auch stets menschliche Motive zu berücksichtigen. 

Eine Empfehlung ist, die sogenannte „Szenario-Technik“ [FP05], [HMF16] anzuwenden und 
Betroffene zu fragen: „Was passiert, wenn wir es nicht tun?“ (bestmögliches Szenario, 
schlechtestmögliches Szenario, Trendszenario). Die Mitarbeiter sollen sich über die Folgen 
(positive, aber auch negative wie Wissensverlust, Zeitaufwand für Wiederherstellung dieses 
verlorenen Wissens und dass ihre Aufgaben dann liegen bleiben, was zu unnötigem Ärger 
und Stress führen kann) im Klaren werden.  

Laut [HMF16] kommt hinzu, dass sich im Allgemeinen nur etwa 10 Prozent der Mitarbeiter 
selber motivieren und erreichbare Ziele setzen sowie Rückmeldung geben können. Bei den 
restlichen 90 Prozent sollten die Motivationsmaßnahmen angesetzt und den Mitarbeitern 
geholfen werden, den Nutzen zu erkennen – dass beispielsweise bei Urlaub keine Vor-/Nach-
bereitung erforderlich wäre, weniger und einfacher zu arbeiten wäre, Handlungssicher-
heit/Hilfe finden möglich wird. Aus Erfahrung des Forschungsprojektes sollte zu Beginn die 
Nutzung über die jeweilige Führungsebene angewiesen werden, denn neben der grundsätz-
lich erforderlichen Motivation kann die verpflichtende Nutzung der WMP besonders in der 
frühen Anwendungsphase hilfreich sein, damit eine Gewöhnung entsteht. Eine weitere för-
derliche Bedingung war, dass die fachliche Redaktion als eine der WM-Verantwortlichen die 
Mitarbeiter direkt gebeten hat, die WMP auf Relevanz, Benutzerfreundlichkeit und Richtigkeit 
zu überprüfen. Entweder wird dann eine Rückmeldefrist festgelegt oder – vermutlich realis-
tischer – die fachliche Redaktion meldet sich bei den Mitarbeitern nach 14 Tagen wieder, um 
nach einem Feedback zu fragen und entsprechende Änderungen zur Verbesserung im Sinne 
der Nutzer vorzunehmen. Die Attraktivität bzw. der Anreiz zur Nutzung der WMP könnte für 
einige Mitarbeiter auch steigen, wenn sie durch deren Kollegen oder bestimmte Schlüssel-
personen (Power- und Key-User, siehe auch 3.10.5) genutzt wird und diese zufrieden sind.  

Grundsätzlich sollte zwischen Anreizen und Motiven Kongruenz hergestellt werden [WEN03], 
denn es ist nicht sinnvoll, die Anreiz- und Belohnungsstruktur eines anderen Unternehmens 
zu kopieren. Vielmehr sind bei der Gestaltung eines Anreizsystems bzw. bei der Wahl der 
Anreize die unternehmensspezifischen Merkmale zu beachten. Obgleich durch Veränderun-
gen in den Werthaltungen vermehrt die Wichtigkeit von intrinsischen Anreizen betont wird, 
um die Mitarbeiter zur Teilnahme am WM zu bewegen, darf in Unternehmen nicht auf den 
Einsatz materieller Belohnungen, welche besonders die extrinsische Motivation anregen, 
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verzichtet werden. Langandauernde Veränderungen und somit auch intrinsische Motivation 
entstehen jedoch eher durch immaterielle Anreize (vgl. [SCH01E]). Die Kombination der bei-
den Anreizarten scheint, wie die Ergebnisse der Studie von [KOE01] aufzeigen, besonders 
sinnvoll zur Förderung der Wissensentwicklung zu sein. Wird verstärkt Wert auf Wissens(-
ver-)teilung gelegt, sind insbesondere materielle Anreize wichtig. 

Ein Anreizsystem sollte  

▪ transparent (Leistungsverhalten-Anreiznutzen-Zusammenhang) 

▪ individuell (Ansprechen spezifischer Leistungsmotive) 

▪ langfristig wirkend (schrittweise Anpassung an Motivstrukturen der Mitarbeiter) 

▪ qualifikationsorientiert (Qualifikation der Mitarbeiter zur Beteiligung) 

▪ flexibel (Bewusstseinsaufbau bei Mitarbeitern) 

▪ leistungsorientiert (Möglichkeit der Anpassung der Elemente des Anreizsystems an sich 
verändernde Bedingungen) 

▪ wirtschaftlich (Leistungsergebnisse sind auf Grundlage von beeinflussbaren Bemes-
sungsgrundlagen zu quantifizieren)  

sein. [SEM04] 

Instrumente, die zum einen die Wissensbereitstellung und zum anderen die Wissensnutzung 
fördern sollen, sind beispielsweise (u. a. [AVO99], [BA93], [BAS85], [DS16]), [FOC16], 
[KWM16], [MAI20], [MEU15]): 

▪ transformationale Führung (siehe Glossar) [WPA16]; als Führungskraft Vorbild sein und 
zu dem stehen, was gesagt wurde (Versprochenes einlösen)  

▪ Kultur offener Informations- und Wissensweitergabe in Organisation: Setzen eindeutiger 
Signale seitens Geschäftsleitung (welche Informationen sollte jeder Mitarbeiter haben); 
bei Fehlern zukunftsorientiert denken, statt nach „Schuldigen“ zu suchen; Verantwortung 
und Kompetenzen (Befugnisse) in Einklang bringen; Kompetenzen definieren; Werte le-
ben (Ehrlichkeit, Fairness, Toleranz, Zuverlässigkeit, Gerechtigkeit, Vertrauen) → Motiva-
tion ist aktiver, langfristiger Prozess und sollte Daueraufgabe in Führungs- und Unter-
nehmenskultur sein 

▪ Mitarbeiter mit ehrlicher, zeitnaher Wertschätzung und Respekt behandeln, aber mit Lob 
und Anerkennung nicht übertreiben; Anerkennung auch durch andere Mitarbeiter 

▪ deutlich machen, wie wichtig dem Unternehmen das Wissen des erfahrenen Mitarbei-
ters ist (Ansprache durch Führungskraft; Geschäftsführung, die Prozess der Wissenswei-
tergabe anstoßen und steuern) 

▪ persönliche Perspektiven, aber auch Grenzen aufzeigen; Selbstkontrolle fördern 

▪ Mitarbeitern Freiräume schaffen, damit diese Zeit für Wissensweitergabe haben 

▪ WM in Zielvorgabe für Mitarbeiter und Nachfolger übernehmen; beachten: Wirken von 
Zielen (positive Zielformulierung nach SMART-Kriterien (siehe 3.5.1.3), Zielschwierigkeits- 
und Zielspezifitätseffekt beachten (Erfolgserlebnisse durch herausfordernde Aufgaben 
ermöglichen), konkrete Erfüllungskriterien zur Überprüfung ermitteln, Soll-Ist-Vergleich 
durchführen); Steigerung der Zielbindung; ggf. gehaltsabhängigen Anteil der Zielverein-
barung nutzen oder in Zielvereinbarung einer ganzen Abteilung integrieren; regelmäßi-
ges Geben von Rückmeldungen zur richtigen Zeit (Kontrolle des Fortschritts zum Ziel) 
(vgl. [KWHA99], [LL06], [LL07], [LL90], [MAI20], [MCD99], [SK04], [WAL07], [WPA16]) 
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▪ Schaffung von Möglichkeiten der individuellen Profilierung bzw. von Arbeitsgruppen zur 
Überwindung von Widerständen/Ängsten (z. B. Informationstage, Projektschautafeln, 
Gelbe Seiten) 

▪ regelmäßiges Aufzeigen des Nutzens (in positiver Sprache und mit mitarbeiterorientier-
ten Formulierungen) 

▪ Mitarbeitern Unterstützung geben, Vorschriften in Organisation einzuhalten und diese 
durch regelmäßiges Training und Erfahrungsaustausch festigen 

▪ Erarbeiten und konsequentes Einfordern von Spielregeln des Umgangs miteinander  

▪ für individuelle Beratung und Förderung sorgen; Führungskräfte und fachliche Redak-
tion als Berater/Ansprechpartner zur Verfügung stellen 

▪ Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse mit einbeziehen und an Entscheidungen beteili-
gen; Mitarbeiter ausreichend und frühzeitig informieren; Aufgaben so organisatorisch 
gestalten, dass der Experte einbezogen wird; offene Ideenforen und ein transparentes 
und reaktionsschnelles Vorschlagswesen einführen; Mitarbeiter begeistern, Ideen und 
Vorschläge einzubringen und diese ernst nehmen; offen sagen, was entschieden ist und 
wo eine Beteiligung nicht möglich oder nicht erwünscht ist 

▪ Handlungsspielraum der Mitarbeiter so weit wie möglich erweitern: Möglichkeit geben, 
die Aufgaben selbst mitgestalten zu können, nach den jeweiligen Bedürfnissen des ein-
zelnen Mitarbeiters; Wissen und Erfahrungen der Mitarbeiter nutzen 

▪ Integration in Geschäftsablauf: Sicherstellen der Zwangsläufigkeit der Wissensweiter-
gabe im Tagesgeschäft (oder durch klare organisatorische Maßnahmen)  

▪ Dokumentation des für Fortführung der Tätigkeit relevanten Wissens bzw. noch fehlen-
den Wissens  

▪ nicht den Ausscheidenden auffordern, sein Wissen zu dokumentieren, sondern diejeni-
gen, die Tätigkeiten übernehmen werden, auffordern (bzw. organisatorische Maßnah-
men treffen) 

▪ durch Nachfragen sicherstellen, dass Mitarbeitern notwendiges Wissen vorliegt 

▪ Möglichkeit zum Abonnieren von Informationen/Wissen geben 

▪ Möglichkeiten, ggf. auch anonym Fragen an Geschäftsleitung stellen zu können, die ge-
wissenhaft und ehrlich beantwortet werden 

▪ WM-geeignete Arbeitsplatzausstattung bereitstellen 

▪ Erhöhung des internen Budgets für WM 

▪ ggf. Gehaltserhöhungen, Beförderung, Freizeiten, Prämien (z. B. Gutscheine zum Tan-
ken, Verpflegungsgutscheine oder Sachprämien wie Reisen, Buchpreise), Fortbildung 
(z. B. Weiterbildungsnuggets – beispielsweise für 5 Artikel 1 unternehmensinterne Wei-
terbildung), zusätzliche Weiterbildungskurse, Reportveröffentlichungen, Auszeichnung 
„Mitarbeiter des Monats“, Fachbücher, nicht kaufbare Anstecknadel oder Krawatte/Hals-
tuch, Mitarbeiter als Autor nennen, „Dienstgrade“ wie ein einem Forum etablieren o. ä. 
als Belohnungen/Verdienst/Anerkennung für WMP-Beteiligte einsetzen → transparente 
und nachvollziehbare Kriterien dafür etablieren 

▪ Kommunikationszonen mit IT-Zugang für eine offene Informationspolitik einrichten 

▪ Eigenmotivation/Selbstmotivation erkennen und fördern, auch durch zusätzliche Visua-
lisierung – Mitarbeiter muss stolz sein können 
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▪ ggf. künstlichen Zeitdruck schaffen: Motivation durch Deadline, Termine für Aufgaben 
setzen, bei größeren Vorhaben Aufgabe in Teilaufgaben zerlegen (ggf. mit konkreten 
Maßnahmenplänen, z. B. „Konkrete Aufgabe I Erledigt bis I Checktermin I Belohnung“)  

▪ Trainings- und Gewohnheitseffekt nutzen: WMP zwei Jahre lang stabil halten, damit sie 
sich erfolgreich etablieren kann 

▪ ggf. „Geben und Nehmen“ einführen: Füllen und dafür andere Themen zur Verfügung 
bekommen 

Der richtige Einsatz dieser Instrumente in den einzelnen Ebenen ist die Aufgabe bei der Ge-
staltung eines Anreizsystems für das WM. Dabei muss ganz individuell auf die Eigenheiten 
und Bedürfnisse der Organisation eingegangen werden, denn es gibt nicht „das“ Anreizsys-
tem. Mitarbeitern muss mehr als ein sicherer Arbeitsplatz und ein gutes Gehalt geboten wer-
den. V. a. die sogenannte „Generation Y“ will sich wohlfühlen, so eine Studie der Unterneh-
mensberatung Consulting Cum Laude [CCL14], die sich eingehend mit den Einstellungen und 
Erwartungen derer beschäftigt hat. [KWM16] 

Bezüglich Anerkennung ist generell zu beachten, dass ein „Standard-Lob“ genauso demoti-
vierend wie fehlendes positives Feedback wirken kann und nicht mehr ernst genommen 
wird. Die subtilste Form des Lobes ist es, jemand um Rat zu beten, sein Können und Wissen 
weiterzugeben. Dadurch wird der Mitarbeiter wertgeschätzt und kann sich so verewigen. 
Demotivierende Faktoren sind zudem Versagensangst, Unsicherheit, Unbekanntes, fehlende 
und auch nicht rechtzeitige Informationen bzw. Erfahrungen anderer, Betonung von Misser-
folgen, Verzicht auf Lob/Belohnung, schlechte Arbeitsbedingungen, fehlende Arbeitsmittel, 
unangemessene und undifferenzierte Kritik, Angst vor Arbeitsplatzverlust, Vorenthaltung 
von Informationen, keine Förderung der Mitarbeiter, keine offene Fehlerkultur, kein Zulas-
sen von Neugierde der Mitarbeiter an Arbeitsprozessen und unverbindliche oder ironische 
Ratschläge [EXP16]. Falsch verstandene Mitarbeitermotivation und damit ein Beispiel für De-
motivation sind auch unrealistische Zielvorgaben, die vage, gar nicht oder nicht klar formu-
liert sind, sodass Mitarbeiter u. U. beginnen, nur noch auf Anordnung zu arbeiten oder ihre 
Aufgaben zu verwalten statt zu gestalten. Unbeabsichtigte Demotivation entsteht am häu-
figsten durch Missverständnisse, Unverständnis der Führungskräfte gegenüber den Bedürf-
nissen der Mitarbeiter oder unzureichender Vermittlung der Gründe ihrer Entscheidungen 
und Vorgaben. [UPD16] Laut [MIC09] sind ein positives Menschenbild sowie Respekt vor 
Menschen und Leistung Voraussetzungen, damit immaterielle Anreize funktionieren. Wich-
tig ist das Erleben von Autonomie, denn durch Treffen eigener Entscheidungen erleben sich 
Mitarbeiter höchstwahrscheinlich als kompetent und ernst genommen.  

Die meisten Belohnungen entsprechen zwei Kategorien: Formelle Belohnungen sind in der 
Regel geplante, strukturierte Programme, die im Laufe der Zeit wiederholt und über Jahre 
durchgeführt werden, zum Beispiel Auszeichnungen wie „Mitarbeiter des Monats“ oder 
„Dienstleister des Jahres“. Informelle Belohnungen erfolgen eher sofort, sind spontane For-
men aufrichtiger Dankbarkeit und der Anerkennung guter Arbeit. Damit Motivation funktio-
nieren kann, muss sie persönlich und situationsbezogen ausfallen. Um wirkungsvoll zu sein, 
müssen Belohnungen so schnell wie möglich nach dem gewünschten Verhalten oder Resul-
tat erfolgen. Geschieht dies erst Wochen oder Monate später, so wird die Belohnung den 
Mitarbeiter kaum zu einer Wiederholung seiner Handlungen motivieren. Es sollte immer ein 
Zusammenhang zu der Leistung hergestellt werden. [MAI20] Belohnungssysteme greifen 
wenn, dann nur kurzfristig, was u. a. daher kommt, dass Menschen heute andere Bedürf-
nisse haben als früher. Kurzfristige Belohnungssysteme wie Zusatzprämien können eher un-
günstig wirken, da sie ggf. schnell abnutzen, da der Anwender sich im Allgemeinen leicht an 

http://consultingcumlaude.com/files/imgs/02_services/CCL_GenY_Studie_Zusammenfassung.pdf
http://consultingcumlaude.com/files/imgs/02_services/CCL_GenY_Studie_Zusammenfassung.pdf
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sie gewöhnt (vgl. [FOC16]). Belohnungen für bereitgestelltes Wissen und Zeit müssen schrift-
lich fixiert werden und unbedingt eingehalten werden, anderenfalls wirkt sich diese Methode 
eher demotivierend aus. 

Empfohlen wird grundsätzlich die Einführung eines Bonussystems: Eine kleine Änderung des 
ursprünglichen Bonussystems hinsichtlich der Transparenz verspricht zusätzliche Verbesse-
rungsaussichten, ohne dabei negative Effekte auf die demonstrierten Anreizwirkungen aus-
zuüben. Durch eine Publikation der Bonuspunkte kann eine Erhöhung der immateriellen An-
reize erreicht werden, da neben der Personalabteilung alle Mitarbeiter erfahren, wie die Wis-
sensteilung der Kollegen subjektiv bewertet wurde. Dabei werden lediglich die Gesamt-
punkte der Mitarbeiter (beispielsweise in Listen) veröffentlicht. Dadurch erhöht sich die 
Transparenz des Systems, da die Mitarbeiter ihre Bewertung mit anderen vergleichen und 
entsprechend versuchen ihr Verhalten anzupassen. Darüber hinaus wird die Wirkung der 
immateriellen Anreize erhöht, da ein größeres Publikum über die Bewertung informiert wird 
und der soziale Druck entsprechend zunimmt. Auch der Kontrolleffekt, der das Trittbrett-
fahrerproblem eindämmen soll, verbessert sich, da eine größere Anzahl von Mitarbeitern 
über die Wissensteilung in Kenntnis gesetzt wird. In Form von Gruppengesprächen kann eine 
Verbesserung des Verhaltens derjenigen angestrebt werden, die ihr Wissen nicht teilen. 

Der Einsatz eines „Management by Knowledge Objectives“ (siehe 2.5.3.5) ist dagegen v. a. 
innerhalb kleiner Arbeitsgruppen oder Teams zu empfehlen. Da individuelle Wissensziele 
zur Erreichung übergeordneter Ziele aufgestellt werden, bringt eine zu große Gruppe von 
Mitarbeitern Koordinationsprobleme mit sich. Da das Management by Knowledge Objecti-
ves als einziges Instrument unter den betrachteten Anreizinstrumenten theoretisch die Ak-
tivierung intrinsischer Motive ermöglicht, ist die Koppelung der Zielerreichung an variable 
Entgeltsysteme nicht zu empfehlen. Für die Aktivierung extrinsischer Motive existieren aus-
reichend andere Möglichkeiten (z. B. ein Bonussystem). Aufgrund der direkten Beziehung 
von intrinsischen Motiven und Beiträgen, stellt dieses Instrument ein wirkungsvolles Reper-
toire an Anreizen bereit. 

Grundsätzlich lässt sich erkennen, dass Anreize zum Füllen der WMP mit Inhalten auf jeden 
Fall notwendig wären, während Anreize zur Verwendung weniger erforderlich sind, da das 
Nutzen der WMP einen direkten Mehrwert für den Anwender hat. Das Füllen dagegen ge-
schieht für andere. Diese Erkenntnis ist mit der genannten auftretenden Tendenz zum Know-
ledge Hiding stimmig, weil das Gefühl des scheinbar „sinkenden Marktwertes“ durch Wis-
sensweitergabe existiert. Die fehlende Bereitschaft zur Wissensweitergabe scheint jedoch 
nach [DUE09] nicht so stark ausgeprägt zu sein, dass dem durch Anreize nicht beizukommen 
wäre. Immaterielle werden im Vergleich zu materiellen Anreizen als förderlich bewertet. Am 
wenigsten tauglich werden Sanktionen bewertet. Als bester Anreiz wird in [DUE09] das Aus-
füllen oder Einnehmen der Vorbildrolle durch das Management bewertet. Das Management 
muss die Wichtigkeit und Ernsthaftigkeit bezüglich der WMP betonen und zeigen. Die Mitar-
beiter sollen sehen, nicht der Einzige zu sein, der die WMP mit Wissen füllt, d. h. das Manage-
ment soll auch selber Dokumente zur Verfügung zu stellen und auch selber in der WMP su-
chen, bevor es Mitarbeiter anspricht bzw. an die WMP verwiesen wird. Das Management ist 
damit eine Art Kontroll-Instanz, die gerade in der ersten Zeit die Dokumentenbereitstellung 
überwacht und einfordert.  

Als Haupt-Befürchtung wird das sogenannte „Trittbrettfahren“ in [DUE09] genannt, d. h., die 
Mitarbeiter befürchten, dass sie jeweils die einzigen sein werden, die sich die Mühe machen, 
die Datenbank zu pflegen, während ein Großteil der Mitarbeiter davon nur passiv profitiert 
(Misstrauen zwischen den Mitarbeitern). Dem kann mit selektiven Anreizen zur Unterstüt-
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zung der Wissensweitergabe oder durch Überwachung und Sanktionierung des kooperati-
ven Verhaltens durch den Manager oder einen Moderator entgegengewirkt werden [WR02]. 
Der Angst vor Trittbrettfahrern kann auch mit der aktiven, bereits genannten Vorbildfunktion 
des Managements entgegengewirkt werden [DUE09]. Dieses Engagement ist vom Manage-
ment nachdrücklich einzufordern und die Ergebnisse werden zu beobachten und untersu-
chen sein. Darüber hinaus können klar definierte und verbindliche Prozesse für alle dazu 
beitragen, dass es nicht dazu kommt, dass nur einige wenige die WMP mit Inhalten füllen. 
Auch wird darauf hinzuarbeiten sein, dass sich die Befürchtungen (Inhalte sind veraltet bzw. 
gesuchte Inhalte lassen sich nicht finden) nicht bestätigen.  

Auch „Looping“ wird empfohlen (vgl. [TRI04]). Damit ist der systematische Einbau von Feed-
backmöglichkeiten und Reflexionsschleifen in den Einführungsprozess gemeint. Sie geben 
die Möglichkeit, zeitnah Stimmen der Nutzer als Fremdfeedback zu hören und damit die Ar-
beit der WM-Verantwortlichen als Eigenfeedback zu hinterfragen. Zu den Schleifen gehören 
in dem Fall: 

▪ Aufbau eines Multiplikatoren-Netzwerks (Netzwerk aus Ansprechpartnern sichert den 
Informationsfluss in die Abteilungen und den Rückfluss von Feedback und Anregungen) 

▪ Einrichtung von Hotlines und Intranet-Foren (zur Ad-hoc-Hilfe bei Nutzungsproblemen 
des angeboten WMS und als Plattform zur Mitarbeiterbefragung oder für spontanes 
Feedback) 

▪ Erarbeitung und Erhebung eines Indikators für das WM (zur Systematisierung der bishe-
rigen Feedback-Möglichkeiten; liefert mit konstanter Systematik die Basis für Zielverein-
barung mit Verantwortlichen der Abteilungen; ermöglicht WM-Team übergreifendes 
Controlling der Einführungsarbeit im Zeitverlauf) 

▪ Wissensworkshop (später Mitarbeiterbefähigung; zum Erarbeiten von lokalen Lösungen 
für konkrete Problemstellungen gemeinsam mit Betroffenen; Verbindung zu anderen lo-
kalen Problemstellungen; Entstehung von Vorschlägen für übergreifende Projekte bei 
Problemen, die mehrere Gruppen/Gesamtorganisation betreffen; Schaffung von Kon-
texten für gemeinsame Lernschleifen; als Prozessbegleitung (Unterstützung bereits lau-
fender Aktivitäten) oder Prozessberatung (Initiierung neuer Aktivitäten); Schaffen von 
strukturierten und professionell unterstützten Entwicklungsräumen, in denen Mitarbei-
ter Wissensprobleme selbst erkennen, strukturieren und lösen können) 

▪ Mitarbeitertraining zum persönlichen WM (neben Training auch Möglichkeit, Feedback 
zur Arbeit der WM-Verantwortlichen und Vorschläge für weitere Aktivitäten zu geben) 

▪ Strategie-Workshops der WM-Verantwortlichen (innerhalb des WM-Teams oder mit Mul-
tiplikatoren, um in handlungsentlasteter Atmosphäre über eigene Arbeit nachzudenken; 
als Quelle neuer Motivation, aber auch neuer Ansätze und Projekte; Erfahrungen, die 
gemacht werden, sollen wieder in die eigene Arbeit einfließen) 

Die Schleifen reflektieren die konkreten lokalen Anforderungen der WM-Zielgruppe und die 
Dynamik des Geschäfts und der Organisation. Dieses systematisch generierte Feedback wird 
für eine verbesserte Steuerung und Messung der Einführung des WMS genutzt und kann 
immer wieder Ansätze zur Adaptierung der nächsten Schritte erbringen. Die Schleifen er-
zwingen damit eine strukturell-, systematische konzeptionelle Flexibilität im Zeitverlauf. 

Ein ganz wesentlicher Punkt ist, die Betroffenen zu beteiligen. Dies ist auch wichtig, weil es 
den WM-Verantwortlichen nicht möglich ist, das Tagesgeschäft vor Ort so gut zu kennen wie 
die dort arbeitenden Mitarbeiter. Damit ist es erfolgskritisch, diese Beteiligung einzufordern 
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bzw. anzubieten, durch z. B. Einholen von Feedback oder direkte Mitarbeit von betroffenen 
Mitarbeitern. (vgl. [TRI04]) 

Auch die prinzipielle Abhängigkeit vom Mitarbeitertyp soll hier noch erwähnt werden 
[FBB16]:  

▪ Mitarbeitertyp 1 ist unzufrieden, wenn noch ein Verfahren/Tool eingeführt wird. Dieser 
sieht Mehrarbeit vor sich und glaubt nicht an Zusammenarbeit mit anderen Mitarbei-
tern. Hier müssen die Vorteile in der Umsetzung belegt werden und ein aktiver Support 
durch die fachliche Redaktion und das Management geboten werden.  

▪ Mitarbeitertyp 2 sieht Vorteile gegenüber dem klassischen Dokumentenmanagement-
system und möchte die Möglichkeiten bezüglich des einfachen und effektiven Nebenei-
nanders nutzen. Diese Mitarbeiter können durch ihre Vorbildung die WMP höchstwahr-
scheinlich nach kurzer Einweisung perfekt bedienen und haben Spaß an der Nutzung. 

Abschließend sei auf eine empirische Studie von Pelz [PEL17] verwiesen, nach derer sich 
die Willenskraft durch Veränderung bestimmter Verhaltensgewohnheiten trainieren und 
damit stärken lässt (Reduzierung Energie zehrender und Ausbau Energie spendender Ge-
wohnheiten) (vgl. [WK21], [ZFE21]). Dafür muss der Nutzen, die Ziele und auch die WMP sel-
ber transparent dargestellt werden.  

Der vernünftigste Ansatz hinsichtlich der Wirkung eines Anreizsystems ist letztlich eine In-
tegration der unterschiedlichen, oben genannten Ansätze. Die Forschung zeigt, dass nur in 
Verbindung mit positiven Anreizsystemen, Mitarbeiter auch bereit sind, sich die zusätzliche 
Mühe für WM-Programme zu machen [DRA06], [HNT99], [STE00B]. 

3.10.2 Akzeptanz  

Die Akzeptanz eines WMS wie der WMP für LST erfordert sowohl auf Unternehmens- als auch 
Mitarbeiterseite einige Voraussetzungen, die erfüllt sein müssen. Neben technischen Rah-
menbedingungen wie Ausstattung mit Computern oder Zugang zum Internet verknüpfen 
Anwender gewisse Erwartungen an diese Form des WM. Die Flexibilität, die solch ein System 
mitbringt, unterstützt die Akzeptanz. Hinzu kommt, dass es zu Kosteneinsparungen kommen 
kann, da Fehlerwiederholungen wegfallen. Anhand der in 2.5.4.2 genannten Einflussfaktoren 
und der Nutzer-Psychologie wurden zusätzliche Möglichkeiten aufgezeigt werden, wie Ak-
zeptanzschwierigkeiten durch Maßnahmen, die z. B. das Marketing (kommunikative Mittel) 
bietet, entgegengewirkt oder zumindest verringert werden können, Einstellungen der Mitar-
beiter und somit ihr Verhalten zu beeinflussen. Sie setzen voraus, dass Technologiemängel 
im Vorfeld behoben worden sind. Bilden von Vertrauen und Wecken von Interesse seien hier 
als wichtigste Gegenmaßnahmen genannt. 

Nachfolgende Auflistungen soll zeigen, welche Voraussetzungen bei Vorbereitung, Durch-
führung und Nachbereitung zur Einführung einer WMP in Organisationen sowohl auf Unter-
nehmens- als auch Mitarbeiterseite gegeben sein müssen, damit es erfolgreich angewandt 
werden kann. Es reicht nicht aus, die technischen Rahmenbedingungen für die Nutzung der 
WMP zu schaffen, sondern bedarf v. a. von Unternehmensseite einer Vielzahl an Aktivitäten, 
die vor Einführung in der Organisation umgesetzt werden müssen. 

Voraussetzungen bei Vorbereitung: 

▪ Einführung von WM verändert ggf. Unternehmenskultur → ausführliche Informationen 
an Mitarbeiter durch Führung; Schaffen einer breiten Informationsbasis durch Informa-
tionsveranstaltungen/Kick-off, ggf. Demo-Video, um Mitarbeitern eventuelle Ängste vor 
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Umgang mit WMP zu nehmen (WM muss schon vor erster Nutzung von Mitarbeitern als 
Teil der neuen Unternehmenskultur verstanden werden) 

▪ offene, transparente Kommunikation seitens Unternehmensführung während Einfüh-
rung 

▪ Schaffung offener Fehler-, Lernkultur und wissensorientierter Arbeitsumgebung (auch 
bezüglich Arbeitsplatzes) 

▪ Nutzung muss von allen gelebt und v. a. von der Führung vorgelebt werden 

▪ Einbeziehung der Mitarbeiter in Wahl der Umsetzung 

▪ gemeinsame Definition von Zielen 

▪ Festlegen von (festen) Zeiten für Eintragungen in WMP 

▪ internes Marketing für Nutzen der WMP für Unternehmen und jeden einzelnen Mitar-
beiter 

▪ Einführungskurse in WM-Thema oder zur WMP-Anwendung  

Voraussetzungen bei Durchführung: 

▪ Begleitung durch fachliche (unabhängige) Redaktion/Moderation  

▪ Möglichkeiten der Wissensteilung durch Zeitfenster für Eintragungen während Arbeits-
zeit, ggf. Vertretung organisieren 

▪ technische Möglichkeiten zur Wissensweitergabe bereitstellen 

▪ Schaffung eines positiven, wissensorientierten Klimas → Wissensweitergabe durch Ein-
tragungen in WMP sind erlaubt und in der Organisation erwünscht 

▪ Möglichkeiten des Austauschs mit anderen zur Nutzung geben 

▪ Kommunikation mit anderen durch WMP fördern (gemeinsamer Kalender, Diskussions-
forum usw.) 

Voraussetzungen bei Nachbereitung: 

▪ Austausch zwischen Mitarbeitern und Führungskräften zu Erfahrungen, Anwendung, 
speziellen vermittelten Themen 

▪ Anschluss von Präsenzworkshops zur Sensibilisierung bezüglich WM, regelmäßige Wie-
derholungen dieser Sensibilisierung 

▪ Klärung offener Fragen 

▪ Besprechung der weiteren Vorgehensweise seitens der Geschäftsführung 

Neben den Bedingungen, die sich der Nutzer vor der Einführung eines WMS im Unterneh-
men erwartet, muss er selber ganz individuelle Voraussetzungen mitbringen. Denn nicht je-
der Mitarbeiter arbeitet ggf. gerne mit dem Computer bzw. ist so versiert im Umgang mit 
dem PC, dass er die WMP gern und vorbehaltlos anwendet. Eine positive Einstellung zum 
Computer, eine gewisse Neugier und das Interesse sind wichtig. Je höher die Medienkompe-
tenz des Anwenders ist, desto sicherer ist er im Umgang mit diesem Medium und umso hö-
her ist der Erfolg. WM-Maßnahmen können nur dann erfolgreich sein, wenn der Nutzer be-
reit ist, sie auch zu nutzen. Ergänzt werden diese Anforderungen an den Mitarbeiter durch 
die Auswahl geeigneter Wissensaufbereitungsformen und -medien. Letztendlich ist die Ak-
zeptanz des Mitarbeiters wichtig und entscheidend für den erfolgreichen Einsatz der WMP. 
An dieser Stelle sei auch nochmal der systematische Einbau von „Loopings“ empfohlen (siehe 



 
Kapitel 3: Systemdefinition einer neuen Wissensmanagementplattform für die Bahnsicherungstechnik 

255 

3.10.1). Die Empfehlung lautet somit, zunächst die Gründe für eine Nicht- oder Wenig-Nut-
zung mit den Betroffenen in vertrauensvollem Rahmen zu erörtern und ggf. gegenzusteu-
ern. Dies kann z. B. durch Bildung von Kleinteams erfolgen, bei denen ein Teil sehr IT-affin 
ist und die Übertragung des Wissens in die WMP übernimmt, während der andere Teil seine 
fachliche Expertise beisteuert und dem IT-affinen sogar zeitgleich in seinem Fachgebiet schu-
len kann. Es entstünde eine Win-Win-Situation, bei der beide Gruppenteile voneinander ler-
nen können. 

Am Ende geht es darum, was der Anwender mit dem Hintergrund externer Einflussvariablen 
für einen Nutzen und ob er die WMP für einfach bedienbar wahrnimmt. Dies wirkt sich auf 
den geplanten Nutzen im Sinne von Einsatz der WMP im Arbeitsalltag aus (Einstellungsak-
zeptanz) und führt bestenfalls zur tatsächlichen Verwendung dieser (Verhaltensakzeptanz). 
Ziel aller Bemühungen ist es, die Anwendung der WMP für LST zur Gewohnheit werden zu 
lassen. Die Empfehlung lautet, die Plattform einfach zu halten. 

3.10.3 Evaluierung 

Details zu diesem Thema (auch hinsichtlich Empfehlungen) finden sich in Kapitel 5. 

3.10.4 Fehlermanagement und Fehlerkultur 

Die WMP für LST soll Fehlermanagement ermöglichen und damit eine offene und produktive 
Fehlerkultur unterstützen (siehe 2.5.6).  

Um die Fehlerkultur in einem Unternehmen zu verbessern, ist es wichtig, zu akzeptieren, 
dass Fehler existieren, diese zu reflektieren, zu analysieren und in der WMP als Inhalt für alle 
aufzunehmen, um das Wissen zu teilen, die Prozesse zu optimieren und hohe Qualität zu 
gewährleisten. Fehlerwiederholungen sollen so vermieden werden. Neben der Akzeptanz 
muss auch eine Unternehmenskultur der Bereitschaft zur Verbesserung hergestellt werden. 
Ausschlaggebend sind das Vorleben und Kommunizieren durch das Management sowie ein 
konstruktiver Umgang mit Fehlern. Bevor aus Fehlern gelernt werden kann, müssen die Ur-
sachen genau und objektiv analysiert werden. Da verschiedene Personen Situationen auch 
verschieden beurteilen, sollten bei der Analyse auch mehrere Personen mit einbezogen wer-
den, um eine umfassende und zuverlässige Darstellung zu erhalten. Eine regelmäßige Refle-
xion von Führungskräften und Mitarbeitern sowie die Nachbesprechung von Projekten sind 
notwendig. [QMB21]  

Die größte Herausforderung ist es, die Mitarbeiter von solch einer Fehlerkultur zu überzeu-
gen: Eine augenblickliche Umstellung ist nicht realisierbar, sondern erfolgt durch Überzeu-
gungsarbeit und Schulungen. Die Verfasserin empfiehlt eine jährliche Schulung, um die Feh-
lerkultur beständig weiter zu verbessern und in den Köpfen der Mitarbeiter aktuell zu halten. 
Für ein stetiges Fehlerbewusstsein wird eine kontinuierliche Überwachung von Fehlern und 
Optimierung der Prozesse (z. B. durch Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse) empfohlen. 
Eine verbesserte Fehlerkultur ermöglicht auch eine schnellere Fehlerentdeckung und fördert 
Lösungsentwicklungen sowie Innovationen, was zu einer Erhöhung der Produktivität entlang 
der gesamten Wertschöpfungskette führen kann. (vgl. [QMB21])  

Um Fehler als Lernprozess zu nutzen, ist es, wie oben beschrieben, entscheidend, die Fehler-
ursache zu hinterfragen. Die Beantwortung folgender Fragen von [HEI21B] kann zur künfti-
gen Fehlervermeidung beitragen:  

1. „Wo genau hat der Fehler begonnen? 

2. Was wurde unternommen, um den Fehler zu „mildern“ bzw. zu vermeiden? 
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3. Ist der Fehler schon öfter aufgetreten und wenn ja, wo, warum und bei wem? 

4. Haben denselben Fehler bereits mehrere Mitarbeiter gemacht? 

5. Ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass auch anderen der gleiche Fehler passiert? 

6. Besteht die Gefahr, dass dem Mitarbeiter der gleiche Fehler nochmals geschieht? 

7. Wie kann vermieden werden, dass der Fehler in Zukunft nochmals auftritt? 

8. Kann gegebenenfalls eine Kontrollstelle zwischengeschaltet werden? Wenn ja: Wie bzw. 
wer könnte das sein? 

9. Waren Systemfaktoren für den Fehler ausschlaggebend? 

10. Können diese Faktoren zukünftig komplett ausgeschaltet werden und wenn ja, wie?“ 
[HEI21B] 

In der Literatur lassen sich noch weitere, zu empfehlende Methoden zur Ursachenanalyse 
bzw. Lösungsfindung eines Problems finden, wie die „Fünf-Mal-Warum-Methode“ (5-Why-
Methode [5W21], [HEI21C]), „6-Hüte-Methode nach Edward de Bono“ (Denkhüte von De 
Bono [DDB21], [HEI21C]) und „Ist-Soll-Aktionen-Methode“ [HEI21E]. 

Die Empfehlung lautet deshalb, als Kernaspekt einer Fehlerkultur nicht den Fehler per se in 
den Brennpunkt zu stellen, sondern die Fähigkeit und den Willen, möglichst schnell zu han-
deln im Sinne der Resilienz (vgl. [VAL19]). Zuhören als Kernfähigkeit stärken, Eigenreflexion 
schulen und ein aktiver Ideenaustausch sollten ebenso im Vordergrund stehen.  

3.10.5 Marketing 

Beim Marketing für die WMP geht es darum, wertvolle Angebote bezüglich der Bedürfnisse 
von (potenziellen) Anwendern zu schaffen (nach [MAS70]: Preis, Qualität, ein anderer/andere 
haben/nutzen es auch, Status, modulares System). Ziel ist es, deren Wünsche und Erwartun-
gen in alle Entscheidungen einzubeziehen und so bestimmte Unternehmensziele zu errei-
chen. Daher ist zu Projektbeginn bzw. spätestens vor flächendeckender Einführung ein Kick-
off mit möglichst einflussreichen (im Sinne der Meinungsbildung und Nutzung, d. h. „Key-
User“ [HMF16] und „Power-User“, die auch anderen bei Problemen helfen [WIL07]) potenzi-
ellen Anwendern zu empfehlen – laut [HMF16] sind das ca. 30 Prozent der Mitarbeiter. Solch 
eine Art Verkaufsveranstaltung sollte mehrere Sinne (Hören, Sehen) gleichzeitig ansprechen, 
um die jeweils passende Ebene nach [MAS70] und damit möglichst viele verschiedene Mit-
arbeitertypen zu erreichen. Sie ist erforderlich, da nicht jeder Mitarbeiter von der WMP-
Initiative wissen kann. Ihr sollte sowohl im Vorgang als Werbung als auch im Nachgang zur 
Erinnerung ein Newsletter gewidmet werden, der an alle Mitarbeiter verteilt wird. Im Sinne 
der Motivation (siehe 3.10.1) sind wertschätzende Worte zu nutzen und auch Danke zu sa-
gen.  

Marketing ist verbunden mit Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle von Unterneh-
mensaktivitäten bzw. WM-Aktivitäten und ist damit eine zentrale Funktion der Unterneh-
mensführung und wichtiger Bestandteil der Umsetzung eines WMS für die LST. Um den Er-
folg zu sichern, können Maßnahmen, die daraus folgen (wie Verkaufsveranstaltung und 
Newsletter) auch wiederholt umgesetzt werden. Damit dient Marketing im Sinne dieser Ar-
beit auch der Sensibilisierung der Mitarbeiter und Führungsebene bezüglich WM. Zusätzlich 
zu Präsenz-/Online-Veranstaltungen sind das Intranet oder direkt der Kommunikationskanal 
über die Führungskräfte zu nutzen, um den WM-Prozess anzuschieben, stabil zu halten und 
einen Gewohnheitseffekt zu realisieren.  
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Wichtig für den Erfolg der WMP für LST ist demnach während der WMP-Einführung ein akti-
ves Management, das Erwartungen und Bedeutungen beeinflusst, indem selbst gesteckte 
Ziele aktiv vorgegeben (Was ist WM und was soll es für jeden einzelnen Mitarbeiter leisten?) 
und Potenziale aufgezeigt werden, eine positive Grundeinstellung zu WM erhalten, Legitimi-
tät für WM-Arbeit hergestellt, durch kontinuierliche Neuigkeiten ein ständig hohes Aufmerk-
samkeitslevel erzeugt und darauf eingewirkt wird, dass WM-Inhalte mit richtiger Intention 
interpretiert und verstanden werden. Voraussetzung dafür ist, die Zielgruppe genau zu defi-
nieren und zu kennen. Der grundsätzliche Bedarf für WM und die Einführung einer WMP 
wurde bereits in Kapitel 1.1 dargelegt. 

Weiterhin sollen Fortschritte der WMP-Einführung stets transparent und präsent sein. Den 
Mitarbeitern wird vorgegeben, was WM ist und bringt, sodass die Initiative nicht mit Anfor-
derungen seitens der Mitarbeiter überlastet und nicht jeder Fortschritt mit weiteren Erwar-
tungen erschlagen wird. Erforderlich ist dafür eine kontinuierliche Kommunikation. Die WM-
Verantwortlichen müssen darauf achten, jeweils die ursprünglichen Ziele und die erreichten 
Resultate in Verbindung zu setzen. Um die richtige Interpretation zu erleichtern, können die 
Ergebnisse und Fortschritte in Verbindung mit Interpretationsmustern oder Benchmarks an-
derer Organisationen kommuniziert werden. Dadurch werden mögliche Falsch-, Unter- oder 
Überbewertungen vermieden. Der Vergleich zu anderen Organisationen erlaubt eine realis-
tische Einschätzung, z. B. bezüglich der Beteiligungsquote in Prozent.  

Die Wahrnehmung der Aktivitäten der WM-Verantwortlichen erfolgt laut [TRI04] normaler-
weise auf der sogenannten „Aktions-Ebene“, ist also konkret und greifbar, wie beispielsweise 
die Organisation und Durchführung von Schulungen, das Schreiben von Handbüchern, Be-
reitstellung von Intranet-Anwendungen oder Überarbeitung von Geschäftsprozessen. Wenn 
allerdings unsichtbar bleibt, in welcher Beziehung diese Aktionen zum WM stehen und wel-
chen Beitrag sie leisten, besteht das Risiko, dass die ursprüngliche dahinterstehende Idee 
der WMP-Einführung und ihre Ausrichtung auf die Unterstützung der täglichen Arbeit nicht 
mehr mitgedacht werden. Deswegen ist es wichtig, in der Kommunikation immer wieder die 
Aufmerksamkeit auf die Verbindung zwischen erkennbaren Aktionen, dem WM und dessen 
Beitrag zur Geschäftsunterstützung zu legen. Diese umfänglichen und aufwendigen Nutzen-
argumentationen gewährleisten, dass WM sich nicht verselbstständigt, irgendwann zum 
Zweck an sich wird und sind daher für den langfristigen Erfolg notwendig. Ohne diese Wahr-
nehmungen, wie WM konkret das Tagesgeschäft unterstützt, ist der Erfolg der WMP-
Einführung nicht sichergestellt. Auch für die WM-Verantwortlichen selbst ist diese Art der 
Vergegenwärtigung der eigenen Arbeit bedeutsam, damit sie sich nicht in Detail-Aktionen 
verlieren. Die Kommunikation hinzu auf der Sinn-Ebene erlaubt dann, die kleinen konkreten 
Aktionen in den Gesamtzusammenhang und dessen Sinn einzuordnen. (vgl. [TRI04]) 

Marketinginstrumente wie Fachmesse-, Kongressauftritte, Tagungsvorträge, Mundpropa-
ganda, klassische Werbung über interne Unternehmenszeitschriften, eine Broschüre, Fach-
zeitschriften, Poster zum WM bzw. WMP an den einzelnen Standorten der Organisation, E-
Mail mit persönlicher Aufforderung zum Mitmachen an jeden Mitarbeiter, Verknüpfungen 
im Intranet, bundesweite Präsentationen oder auch über Social Media können eingesetzt 
werden. Die Effektivität der Marketingkampagne – also im Grunde wie viele Anwender auf-
grund der Marketingaktivitäten gewonnen werden konnten – lässt sich laut [KOP19] nur 
schwer messen. Über direktes Nachfragen (z. B. über Mitarbeiterbefragungen) wäre dies 
möglich. Einen großen Mehrwert bringen zusätzlich sogenannte „Multiplikatoren“ (siehe 
4.2.4 und Tabelle 4.2-1). 
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Wichtig und Ziel ist es letztendlich, durch verschiedene Maßnahmen eine kritische Masse an 
Anwendern zu bewegen, sich an der WMP zu beteiligen – ggf. unterstützt durch ein attrakti-
ves Incentive-Programm für die schnellsten Einträge in die WMP. Unterstützende Slogans 
können neben „Keiner allein ist so schlau wie wir alle zusammen“ (siehe 3.5.2.7) sein: „Vor-
handenes Wissen unternehmensweit nutzbar machen“, „von den Kollegen lernen“ oder „das 
Rad nicht immer wieder neu erfinden müssen“. Empfohlen wird zudem eine möglichst per-
sonelle Kontinuität innerhalb des Projektteams der WM-Verantwortlichen und Zugänge zur 
WMP sollten einfach und zügig vergeben werden können.  

Ein Erfolgsfaktor im Rahmen der Umsetzung einer Marketing-Strategie ist hierbei die Integra-
tion sämtlicher interner und externer Marketing-Aktivitäten. Sie müssen aufeinander abge-
stimmt und koordiniert werden, sodass durch eine integrierte Vorgehensweise Synergieef-
fekte erzielt und die Wirkung dieser Marketing-Maßnahmen erhöht werden können. Bei Aus-
arbeitung und Umsetzung einer Marketing-Konzeption ist grundsätzlich zu beachten, dass 
entsprechend der jeweiligen Branche und Art einer Leistung spezifische Aufgabenschwer-
punkte des Marketings existieren. Diese Besonderheiten werden im Rahmen verschiedener 
sektoraler Marketing-Theorien berücksichtigt, die hier allerdings nicht näher erläutert wer-
den sollen.  

3.10.6 Wissenskultur 

Ergänzend zu den vorherigen Unterkapiteln soll an dieser Stelle – da besonders bedeutend 
für die WMP-Umsetzung – der „Wissenskultur“ ein eigenes Unterkapitel gewidmet werden, 
auch wenn es aufgrund der thematischen Überschneidungen zu Redundanzen kommt.  

Um eine Wissenskultur aufzubauen, wird eine Informationskultur vorausgesetzt, die sich im 
Umgang mit Informationen (u. a. Informationsteilung, Transparenz vorhandener Informati-
onen usw.) äußert. Die Wissenskultur muss von oben – beispielsweise durch Vorbildfunktio-
nen und Vorleben guter Absichten – geprägt und von den Mitarbeitern gelebt sowie sichtbar 
gemacht werden. Führungskräfte, die sich der Wissenspartizipation anstatt dem Wissens-
vorsprung verpflichten, werden benötigt. Eine organisationale Wissenskultur, die von Wis-
sensteilung geprägt wird, sollte sich schlussendlich nicht nur auf die interne Organisation 
begrenzen, sondern bestenfalls auch Wissen des Kunden integrieren. [GEI12] 

Die Wissenskultur kann zusätzlich durch wissenskulturförderliche Rahmenbedingungen un-
terstützt werden. Beispielsweise können Knowledge-Cafés geschaffen werden, in denen die 
Gleichwertigkeit der Mitarbeiter untereinander zelebriert wird. Die Wissenskultur für die 
WMP ist vom Managementauftreten geprägt, welches sich in der Kritikfähigkeit äußert, Feh-
ler und Entwürfe zu tolerieren, daraus zu lernen und den Dialog zulässt – vertikal und hori-
zontal. Sie ist zudem davon bestimmt, dass eine kritische Masse an Mitarbeitern die Wis-
senskultur unterstützt. Für eine übergreifende Wissenskultur sind interdisziplinäre Teams 
bzw. Communities zu bilden, um „Bereichskulturen“ [GEI12] zu verhindern. Die Wissenskul-
tur sollte durch soziale Reputation als intrinsische Motivation charakterisiert werden, sodass 
Inhalte selbstmotiviert veröffentlicht werden. Sie sollte direkt mit vorhandenen und verwen-
deten Technologien verbunden sein (beispielsweise bezüglich des Umgangs mit Informatio-
nen und Wissen in der Kommunikation über E-Mail). [GEI12] 

Nach [GEI12] sollten zudem – sichtbar für alle – Leitbilder und Guidelines definiert werden, 
die neben Verpflichtungen auch Freiheiten explizit darstellen. Diese Wissenskulturarbeit 
muss als Aufwand erkannt werden, denn der Wandel einer solchen Kultur vollzieht sich nur 
sehr langsam. Zudem muss sie als gemeinsamer Kulturprozess angestoßen werden. [GEI12] 
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4 Betriebseinführung  

Das folgende Kapitel soll sich der Konzeptionierung der Einführung der WMP in den Betrieb 
– Betriebsübergang und Produktivsetzung – widmen. Die Einführung ist immer mit finanzi-
ellen und insbesondere mit zeitlichen oder personellen Aufwänden verbunden. Sie wird er-
folgreich gewesen sein, wenn sich die Vorgehensweise der Mitarbeiter zur Wissensbeschaf-
fung dauerhaft geändert hat und die Nutzung der WMP in die tägliche Arbeit aller selbstver-
ständlich integriert ist. 

4.1 Voraussetzungen und Annahmen 

Langfristig soll die WMP bei zahlreichen weiteren Organisationen als der DB Netz GE RN ein-
gesetzt und in die Prozesse eingebettet werden. Daher ist die Entwicklung eines Einführungs-
konzeptes unumgänglich. Grundlage dafür muss eine ausführliche Dokumentation inklusive 
Erläuterungen zur Durchführung sein. Dies erleichtert nachfolgende Implementierung und 
die Durchlaufzeit des Einführungsprozesses wird minimiert, da jeder einzelne Prozessschritt 
bereits im Vorfeld dokumentiert wird. In der betrieblichen Umsetzung müssen die Mitarbei-
ter und Manager umdenken und kooperieren, um den Herausforderungen der neuen WMP 
und der ggf. ungewohnten Form des WM gerecht werden zu können. 

Besonderheit bei der WMP-Entwicklung ist, dass es kein Altsystem gibt, das ersetzt werden 
soll, sondern eine Zusatzplattform entsteht, die das Arbeiten für den Anwender erleichtern 
und Fehler minimieren soll.  

Folgende Annahmen und damit verbundene Instrumente – abgeleitet aus dem Changema-
nagement (siehe 4.3.3.1) – sind bezüglich der Konzeptionierung der Betriebseinführung hilf-
reich [HER11], [LEH12]: 

▪ „Offene“ Einführungskonzepte: Das WMP-Projekt kann im Verlauf selbst Veränderungen 
unterliegen, da sich Beteiligte, Ziele, Ressourcen und auch der Auftrag ändern können. 
Hinzukommt, dass solch eine bestgeplante Veränderung unter Beteiligung von Men-
schen aber nicht linear im Sinne eines Phasenmodells verlaufen wird, da eben nicht nur 
Technik, Strategien, Abläufe und Strukturen betroffen sind, sondern auch Menschen, 
ihre Denkmuster, Werte und Emotionen. So lässt sich im Vorfeld oder auch im Verände-
rungsprozess nicht wissen, wie betroffene Personen letzten Endes auf die Veränderun-
gen bzw. die WMP reagieren. Damit erhöht sich die Komplexität auf ein Maß, das sich 
detaillierten Konzepten und linearem Denken entzieht. Ein „offenes“ Konzept ermöglicht 
hier, auf aktuelle Anforderungen zu reagieren, um Unvorhergesehenes zu integrieren. 

▪ Veränderungsarchitekturen: Das Scheitern von WM-Projekten kann damit zusammen-
hängen, dass Veränderungen konzipiert und durchgeführt werden, ohne Beiträge und 
Meinungen anderer Beteiligter einzubeziehen, wodurch eine selektive Sicht entstehen 
würde. Daher wird die Beteiligung einzelner Mitarbeiter(gruppen) – mit ihrem Wissen 
und ihren Bedürfnissen – nötig. Der Einsatz von Architekturplänen unterstützt hierbei 
die Abstimmung der Beteiligungsprozesse, weshalb für die WMP-Einführung ein Archi-
tekturplan erstellt werden sollte, der zur Verzahnung erforderlicher Top-down- und Bot-
tom-up-Prozesse beiträgt. Es lassen sich Kommunikations-Ereignisse (Wer muss wann 
zu welchem Thema mit wem kommunizieren, damit welche Ergebnisse erwartet werden 
können?) aufeinander abstimmen und mit Meilensteinen in Beziehung setzen. Kommu-
nikations-Ereignisse (Architekturelemente) sind Orte der Ergebniserstellung und auch 
Bereiche, die Einbringen von Einwenden und Bedürfnissen zulassen, damit mögliche 
Barrieren frühzeitig bearbeitet werden können. 
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Zudem wird für die Betriebseinführung zusätzlich von folgenden Annahmen ausgegangen: 

▪ WM und damit die Anwendung der WMP muss mit operativen Tätigkeiten verknüpft wer-
den, um nicht als zusätzliche Aufgabe und Belastung wahrgenommen zu werden. Es er-
folgt eine unmittelbare Integration in den Arbeitsablauf, um das Argument der mangeln-
den zeitlichen Ressource zu mildern. 

▪ WM bezieht Mitarbeiter in WM mit ein, wodurch es zu stärkerer Unterstützung und Ak-
zeptanz bei der WMP-Einführung kommt. 

Wie in 3.6.2 beschrieben wird der Prototyping-Ansatz verfolgt. Dieser Ansatz bedingt die Im-
plementierung der WMP mit der sogenannten „Pilotstudienstrategie“ (Composite Database 
Approach; Vorfahr von „Chicken Little“ – einem phasenweisen Ansatz aus kleinen Schritten, 
die inkrementell durchgeführt werden, wodurch die Implementierung überschaubar wird, 
da die eigentliche Implementierung in kleinere Teile aufgespalten wird (Prinzip „Divide & 
Conquer“) [MI16]). Die WMP als neues System wurde demgemäß zunächst nur in einem vor-
her definierten, begrenzten Bereich eingeführt: innerhalb der DB Netz GE RN. Dieser Bereich 
testete den Prototyp WiLMa mit Inhalten aus dem BÜ-Fachbereich. Sobald alle Tests erfolg-
reich durchgeführt sein werden (noch nicht zum Stand der Abgabe dieser Dissertation), kann 
die WMP in anderen Fachbereichen/Organisationen installiert werden (dann entweder in ei-
nem Zug oder wieder phasenweise). Dies geschieht nachdem eventuell auftretende Fehler 
und Probleme bereits beseitigt wurden und die WMP erneut getestet wurde. (vgl. [NEI11]) 

Zentrale Voraussetzung für eine erfolgreiche Einführung sind motivierte Mitarbeiter, die be-
reit sind, die Veränderungsprozesse mitzutragen [AM16]. 

4.2 Handlungsauslöser und Implementierungshebel 

Die WMP kann im Betrieb nur in der Auseinandersetzung mit den vorhandenen Regelungen 
und Erfordernissen erfolgreich implementiert werden. Entscheidende Erfolgsfaktoren sind 
z. B. die Abstimmung des Konzepts auf den konkreten Bedarf, die vorhandenen bzw. mit 
vertretbarem Aufwand realisierbaren Gegebenheiten an den Arbeitsplätzen, die vorhande-
nen medialen Möglichkeiten und die Erfahrung der Mitarbeiter mit dem Medium SharePoint. 

Nicht von jedem Angehörigen der Organisation wird allerdings dieselbe Handlungsweise bei 
Einführung der WMP erwartet [TRI04]. Dies soll kurz skizziert werden: Je nach Funktion in der 
Organisation lassen sich verschiedene Rollen bei der Einführung zuweisen. Demgemäß 
muss sich die zu vermittelnde Botschaft unterschieden, da verschiedene Einstellungen und 
Handlungen hervorgerufen werden sollen. Gestaltet sich die Einführung der WMP zeitweise 
schleppend, könnten mögliche Ursachen durch die Frage nach der beteiligten Zielgruppe 
und dem betroffenen Handlungsauslöser identifiziert werden.  

Tabelle 4.2-1: Zielgruppen und deren grundsätzliche Einstellungen nach [TRI04] 

Zielgruppe der Betriebseinführung 
bzw. des Konzeptes 

Voraussetzungen (Einstellungen und Hand-
lungen der Zielgruppen [TRI04]) 

Management (als Ermöglicher des 
WM) 

▪ soll gegenüber WM und WMP positiv einge-
stellt sein  

▪ soll dies durch Meinungsbildung und Förde-
rung manifestieren 

Mitarbeiter (als Träger des WM) ▪ sollen WM und WMP verstehen und akzeptie-
ren 

▪ sollen sich aktiv beteiligen 
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Zielgruppe der Betriebseinführung 
bzw. des Konzeptes 

Voraussetzungen (Einstellungen und Hand-
lungen der Zielgruppen [TRI04]) 

Multiplikatoren (als Promotoren und 
Informanten für WM) 

▪ sollen Überzeugung für WM und WMP nut-
zen, um Idee in der Organisation zu verbrei-
ten 

allgemeine 
Unternehmensöffentlichkeit (als 
Meinungsmacher für WM) 

▪ sollte über WM und WMP informiert sein  
▪ sollte es zustimmend begleiten 

Tabelle 4.2-1 und Abbildung 4.2-1 stellen übersichtlich dar, welche Voraussetzungen nach 
[TRI04] erforderlich sind und wie sich die Handlungen der Zielgruppen aus deren Einstellung 
ableiten lassen.  

Der Einsatz der im Folgenden näher erläuterten Werkzeuge sollte den Entwicklungsstand 
der Organisation mit einbeziehen. Während z. B. ausgelobte Preise oder Incentivesysteme 
mehr zu einer Art „gemanagter Motivation“ hinführen, strebt die Veröffentlichung von Er-
folgsgeschichten Eigenmotivation an [TRI04]. Erstere werden eher zu Beginn der WMP-
Einführung erfolgreich sein, letzteres eher in der weiteren Fortentwicklung. Die möglichen 
Implementierungshebel sollen im Folgenden – auch wenn es dadurch zu Redundanzen zu 
vorherigen Ausführungen der Arbeit kommen kann – dargelegt werden, um gebündelt er-
kennen zu können, wo, was, wie für eine erfolgreiche Implementierung der WMP beeinflusst 
werden könnte. 

4.2.1 Networking  

Networking schließt die persönliche Kommunikation und Zusammenarbeit mit den genann-
ten, für die Einführung besonders wichtigen Zielgruppen ein. Ohne diese würde der Arbeit 
der WM-Verantwortlichen drohen, nicht praxisnah zu sein. Die Nutzung dieser Netzwerke 
gestattet, ein zeitnahes und ehrliches Bild der Wahrnehmung des WM und der WMP in der 
Organisation zu erhalten. Die Zielgruppen haben umgekehrt eine maßgebende Funktion für 
die Meinungsbildung in der Organisation selbst. Dazu zählen die persönlichen Kontakte der 

Abbildung 4.2-1: Übersicht über die wichtigsten Zusammenhänge der Voraussetzun-
gen nach [TRI04] 
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WM-Verantwortlichen aufgrund der Glaubwürdigkeit, die Meinungsführer wegen der Repu-
tation und die Multiplikatoren aufgrund des WM-Verständnisses. Bedeutend sind zudem 
Mitarbeiter, die zur temporären Mitarbeit bei der WMP-Einführung abgeordnet werden soll-
ten, um die Perspektive der Anwender sowie der Alltagspraxis beizutragen. [TRI04] 

4.2.2 Kommunikation und Regeln 

Kommunikation ist eine Aufgabe auf Dauer, speziell bei der Nutzenargumentation auf allen 
Ebenen und wegen der positiv motivierenden Wirkung von Erfolgsgeschichten, die beson-
ders bedeutsam dafür sind, dass Mitarbeiter für eine aktive Beteiligung an der WMP gewon-
nen werden können. Während anfänglich eine Gallionsfigur in der Kommunikation die Iden-
tifikation mit WM erleichtern kann, wird diese Personenzentrierung im Laufe der WMP-
Einführung dann kontraproduktiv werden, wenn dieser Mitarbeiter die Organisation verlas-
sen sollte. [TRI04] 

Wichtige Instrumente für eine zielgruppengerechte, maßgeschneiderte Kommunikation sind 
Feedbackplattformen. Über Einträge im Intranet oder direkt in der WMP und ggf. anonyme 
Feedbackmöglichkeiten für die Mitarbeiter kann ein breites Stimmungsbild generiert wer-
den. Solche Feedbackplattformen können ein wichtiges Evaluationsinstrument sein, um den 
Erfolg zu messen und sich gegenüber immer wieder aufkommenden kritischen Einzelmei-
nungen behaupten zu können. [KOE14] 

Aufgrund des Faktors Mensch (siehe 2.4.3) als Träger von Wissen, Erfahrungen und Kompe-
tenzen ist es besonders im Rahmen des Einführungsprozesses essenziell, den Nutzen von 
WM und der WMP aufzuzeigen. Mitarbeiter müssen gewonnen werden, das WM mit zu tra-
gen. Prinzipiell kann davon ausgegangen werden, dass WM umso leichter realisiert werden 
kann, je offener und kooperativer es in der Organisation zugeht und je mehr Lernbereit-
schaft und Neugierde bei den Mitarbeitern dieser existieren. [BMW13B] 

Für eine offene Kommunikationskultur sollten Regeln geschaffen werden. Um Regeln vorzu-
geben, könnten Orientierungshilfen entworfen werden, die verständlich, nachvollziehbar 
sind und sich als Handlungsempfehlung an Best Practices ausrichten. Sie sollten in Abhän-
gigkeit von Routine- und Projekttätigkeiten entworfen werden. Auch sollte eine Regel festle-
gen, dass ein gewisser prozentualer Anteil der Arbeitszeit für Wissensarbeit verwendet wer-
den kann/darf. Letztlich sollten Regeln in Form eines Verhaltenskodex zum Umgang mit der 
WMP entworfen und auf dieser auch zur Verfügung gestellt werden. 

4.2.3 Ansprechpartner 

Zusätzlich zur Betreuung der Anwender durch die fachliche Redaktion sollte ein Ansprech-
partner in der Organisation benannt werden, der den Mitarbeitern unmittelbar vor Ort zur 
Verfügung steht, da sich Probleme so oft schneller lösen lassen und direkte Kommunikation 
auch wegen ihrer stärkeren emotionalen Komponente hilfreich sein kann. Der Ansprech-
partner sollte sorgfältig ausgewählt werden – fachliche methodische Kompetenzen und di-
daktische Fähigkeiten sind von Vorteil. Solch ein Betreuer ermöglicht, zeitnah eine sachliche 
Hilfestellung mit motivierender Unterstützung der ungewohnten Prozesse zu verbinden und 
kann auch die Erfolgskontrolle der WMP begleiten. Ein unmittelbares und authentisches 
Feedback wäre gewährleistet [SKRS01], sodass auf Basis der Erfahrungen und Eindrücke des 
Ansprechpartners die WMP mit den Bedürfnissen der Anwender wie auch der Organisation 
abgeglichen und kontinuierlich nachgebessert werden könnte. 

Ein Beispiel, wie eine erfolgreiche Implementierung seitens des Projektes unterstützt werden 
kann, zeigt DB Training in [BAC09]. Sie wählte den kommunikativen Weg durch Suche nach 
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einer geeigneten Metapher für das Projekt. Die Metapher sollte so selbsterklärend sein, dass 
sie intuitiv von allen Beteiligten verstanden werden würde. Die Mitarbeiter fühlten sich in 
ihrer Problemwahrnehmung ernst genommen [BAC09]. Indem die Metapher (ein kleiner 
leicht depressiver, frustrierter, scheinbar allwissender Roboter aus einem prominenten Sci-
ence-Fiction-Roman) die im Prozess formulierten Wahrnehmungen als Eigenschaften verkör-
perte, zeigte das Projektteam auf, dass sie die Nöte der Mitarbeiter verstanden hat. Der Ro-
boter spiegelt indirekt die Erfahrungen der Mitarbeiter mit vorherig gescheiterten WM-
Ansätzen wider. Er wurde integrierter Teil der Organisation mit eigener Telefonnummer und 
E-Mailadresse über diese sich die Mitarbeiter Unterstützung für Rechercheaufgaben holen 
konnten und im Gegenzug Content für das neue System geschaffen werden musste – „Rese-
arch gegen Wissen“ [BAC09]. Die Vergütung bestand folglich aus Wissen [BAC09]: „Ich biete 
dir eine Ausarbeitung zum Thema X und brauche eine Recherche zu Y.“ Auf diese Weise ge-
lang es DB Training, mit der WM-Systematik schnell und unkompliziert zu starten. Die Erfah-
rung aus dem Veränderungsansatz hin zum gelebten, wachsenden WMS war, dass Bilder, 
Metaphern und Inszenierungen zu mehr Akzeptanz im Veränderungsprozess führen und ef-
fektivere Umsetzungen im Projekt erzeugen können. [BAC09]  

4.2.4 Multiplikatoren 

Multiplikatoren der WMP – Treiber und Schlüssel zum Erfolg – sind entscheidend beitra-
gende Mitarbeiter, die mit Begeisterung Wissen einstellen, weitergeben und durch ihr Zu-
sammenarbeitsverhalten andere Mitarbeiter mitreißen können, zu Beitragenden zu werden 
(als Power-User). Sie können den anderen Mitarbeitern sogar bei dem Verstehen der WMP-
Funktionen und bei Bedarf auch Strukturierung von Informationen helfen (als Key-User). Als 
kompetente Ansprechpartner vor Ort sollten sie dafür bezüglich der erforderlichen Kompe-
tenzen geschult werden (siehe 4.2.5). Durch den Einsatz von Multiplikatoren soll Wissen ge-
teilt werden, um einen schnellen Skalierungseffekt zu erhalten [BER17]. 

Der Auswahl geeigneter Mitarbeiter/Wissensträger als Multiplikatoren kommt eine große 
Bedeutung zu, gerade bei der Einführung der WMP in den Betrieb, da der Erfolg mit von den 
ersten Erfahrungen dieser Mitarbeiter, die wiederum an andere Mitarbeiter weitergegeben 
werden, abhängt [SKRS01]. Erfolgserlebnisse können die richtigen motivierenden Impulse 
für andere Mitarbeiter und damit für die Akzeptanz der WMP (als eine neue Form der Wis-
sensvermittlung) in der gesamten Organisation geben. Multiplikatoren sollen als sogenannte 
„Vorreiter“ mit Vorbildwirkung [HMF16] ihr Wissen mit aktuell noch weniger WMP-versierten 
Mitarbeitern teilen und sind durch die Führungskräfte direkt zu nominieren. Es bedarf so-
wohl einer generierten Praxiserfahrung als auch Fach-Know-how. Wer nicht versteht, was 
WM genau ist/sein kann, wird die zugrunde liegende Idee nicht überzeugend weitergeben 
und erforderliche Aktivitäten antreiben können [RM00]. Multiplikatoren ergänzen so die 
fachliche Redaktion zu einer Art „Erste-Hilfe-Team“. Ziel ist es, eine gemeinsame Vision zu 
schaffen. Durch frühe Einbindung könnte auch – falls vorhanden – der Betriebsrat als Ver-
bündeter und Multiplikator der WMP fungieren. 

4.2.5 Schulungen und Impulsworkshop 

Defizite und fehlende Erfahrung im Umgang mit SharePoint als Medium lassen sich durch 
Seminare oder individuelle Einweisungen zur Befähigung der Mitarbeiter in der Anwendung 
beizeiten kompensieren. Solche Schulungen sind hier als Implementierungshebel gefragt, 
wenn wegen fehlender Kenntnisse oder Fähigkeiten Schwierigkeiten mit Beteiligung an der 
WMP auftreten. Das Schulungskonzept sollte hinsichtlich verschiedener Zielgruppen modu-
lar aufgebaut sein. Die allgemein gehaltene persönliche WM- und WMP-Schulung sollte sich 
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an alle Mitarbeiter richten – als eine Art Türöffner. Es soll den Mitarbeitern Kenntnisse und 
das Gefühl vermitteln, was es bedeutet, eigenes Wissen zu managen. (vgl. [TRI04]) 

Es könnten beispielsweise auch Mapping-Techniken (siehe auch 3.7) für das eigene Wissen, 
WM-Strategien und Arbeitstechniken im Umgang mit Wissen vermittelt werden, um die An-
wender zu sensibilisieren. Die Mitarbeiter dürfen keine Schwierigkeiten haben, beispiels-
weise ihr Wissensprofil in der Expertendatenbank einzutragen. Dem vorzubeugen können 
ein Impulsworkshop zu Beginn der Einführung („Einführungsveranstaltung zur Information 
und Vertrauensbildung im Unternehmen“ [SKRS01]), aber auch eine regelmäßig stattfindende 
Anwenderschulung mit immer größer werdenden zeitlichen Abständen angeboten werden. 
Alternativ wäre ein Einführungsvideo sinnvoll, welches sich die Mitarbeiter zeit- und ortsun-
abhängig ansehen, individuell dem eigenen Tempo anpassen und nachvollziehen können. 
Zudem muss das FAQ durch die fachliche Redaktion aktuell gehalten werden. Ein Handout 
mit den ersten Schritten – inklusive Hinweisen zum ersten Login – wurde bereits innerhalb 
des Forschungsprojektes entwickelt, in der WMP hochgeladen und kann verteilt werden. 

Eine Herausforderung kann sein, dass den Anwendern der WMP schwerfällt, einzuschätzen, 
was sie eigentlich als ihr Wissen bezeichnen würden, was davon wichtig genug für einen Ein-
trag wäre bzw. ob es überhaupt für andere interessant ist. Um dies strukturiert anzugehen, 
wurde in WiLMa ein Formular zur Erfassung des Erfahrungswissens aus Projekten erstellt 
(siehe 1.4 und „Wissenserwerb in WiLMa“). So soll das eigene Wissensportfolio jedes Mitar-
beiters aktiv in der WMP gemanagt werden. 

Zusätzlich sollte, wie in 4.2.4 beschrieben, eine Schulung zu den nötigen Kompetenzen für 
Multiplikatoren, aber auch das Management (inklusive Geschäftsführung) angeboten wer-
den.  

4.2.6 Unternehmenskultur und Geschäftsführung 

WM erfordert Freiräume, Vertrauen und eine entsprechende WM-freundliche, offene, ko-
operative Unternehmenskultur, die ausreichend Zeit und Raum lässt [SKRS01]. Je offener die 
Unternehmenskultur ist, desto erfolgreicher ist das WM. „Anhang AB: Testfragen Unterneh-
menskultur nach [FP05]“ soll helfen, die Unternehmenskultur einzuschätzen, um Schwächen 
zu erkennen und abstellen zu können, aber auch analysierte Stärken systematisch weiter 
auszubauen und zu nutzen. 

Die Geschäftsführung muss vom Nutzen und Potenzial überzeugt sein bzw. ausführlich über 
Potenziale, Anforderungen und Kosten der WMP informiert und überzeugt werden. Hier 
wird es in erster Linie Aufgabe der fachlichen Redaktion sein, u. U. umfassende Informations- 
und Überzeugungsarbeit zu leisten und auf diese Weise eine solide und belastbare Basis für 
Entscheidungen zu schaffen. Die ausführliche Beantwortung aller auftretenden Fragen ist 
unerlässlich, um Akzeptanz und Unterstützung durch die betrieblichen Verantwortlichen si-
cherzustellen und eine solide Basis dafür zu schaffen, auch schwierigere Phasen im Verlauf 
der Implementierung durchzustehen. 

Unternehmenskultur entsteht top-down, daher werden empfohlen:  

▪ intensive Weiterbildung und Schulung von Projektleitern/Führungskräften  

▪ Förderung eines laufenden Austauschs zwischen Führungskräften und zwischen Füh-
rungskräften und Geschäftsleitung 

▪ Integration in Personal- und Führungskräfteentwicklung (Karriere durch/mit WM-
Projekten) 

▪ Schaffung einer Fehlerkultur 
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▪ Anerkennung von Projekterfolgen 

▪ Identifizierung der Geschäftsleitung mit WMP und deren volle Unterstützung (Machtpro-
motoren) 

4.2.7 Nachdruck 

Nachdruck kann grundsätzlich als konsequentes Nachhaken verstanden werden, beispiels-
weise durch Zielvereinbarungen mit Führungskräften und Ansetzen an individuellen Hand-
lungsauslösern/Druckstellen. Dadurch wird WM zu einem gleichberechtigten Ziel. Auf diese 
Weise sollte die Ernsthaftigkeit herausgestellt werden. Ein entsprechendes Umsetzungs-
Controlling über WM-Indikatoren erlaubt dann das Erreichen der vereinbarten Ziele zu mes-
sen und im Zeitverlauf zu beobachten. (vgl. [TRI04]; siehe 5) 

4.2.8 Regelwerke und Prozessorganisation 

Die WMP-Einführung führt nicht nur zur Veränderung von Daten und Informationen, die mi-
griert werden müssen, sondern auch zu Änderungen der Prozesse. Diese betreffen die je-
weiligen Fachabteilungen in ihrer täglichen Arbeit. Daher ist eine detaillierte Analyse erfor-
derlich, welche spezifische Prozessänderungen und deren Auswirkungen auf die Organisa-
tion zeigt. Anschließend sollten betroffene Fachabteilungen auf die Änderungen vorbereitet 
werden. Zur Vorbereitung und Durchführung bieten sich Checklisten (Vorgehensweisen, Me-
thodiken) an. [ECS16] 

Durch Aufnahme in offizielle Prozesse und Regelwerke bzw. Führungsinstrumente der Orga-
nisation wird die Ernsthaftigkeit der WMP-Einführung illustriert. Im Umkehrschluss können 
Mitarbeiter so die offizielle, schriftlich fixierte Berechtigung bekommen, sich in der WMP zu 
engagieren. (vgl. [TRI04]) 

4.2.9 Incentives 

Incentives sollen der fallweisen und i. d. R. temporären Unterstützung neuer Initiativen wie 
der WMP dienen. Sie erlauben, eine besondere Aufmerksamkeit zu erzeugen, um das WM-
Projekt schneller voranzubringen. Gerade bei der Expertendatenbank, wo eine kritische 
Masse der Einträge entscheidend für die Nutzungsqualität ist, kann dies sinnvoll sein (z. B. 
e-Incentive, fallweise Auslobung). (vgl. [TRI04]) Weitere mögliche Maßnahmen diesbezüglich 
finden sich in 2.5.3 und 2.5.7.  

4.2.10 Akzeptanz und Einbindung der Mitarbeiter 

Die Akzeptanz durch die Mitarbeiter ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Implementie-
rung der WMP in die tägliche Arbeit (siehe 2.5.4), insbesondere weil die WMP-Einführung 
organisationsbedingte Veränderungen, die wiederum Widerstände mit sich bringen können. 
Vertrautheit mit SharePoint und eine offene, konstruktive Mitarbeit der Anwender müssen 
vorausgesetzt werden können. Frustrierende, demotivierende Erlebnisse, die die Akzeptanz 
und damit den Erfolg der WMP-Einführung gefährden, sind zu vermeiden. Mitarbeiterakzep-
tanz ist eine vielschichtige, komplexe und oftmals durch subjektive Wahrnehmung geprägte 
Größe ([MA05], siehe auch 2.5.4). Das Akzeptanzmodell aus Kapitel 3.5.1.7 sollte herangezo-
gen werden, um bestehende Schwachstellen aufzuzeigen und ein mögliches Vorgehen zur 
Verbesserung zu formulieren.  

Unterstützung kann das WM-Projekt auch durch aktive Hinweise und Vorschläge der Mitar-
beiter finden. Eine geeignete Feedbackmöglichkeit muss daher während der ganzen Zeit der 
Implementierung, aber auch danach verfügbar sein. Die Einbindung der Mitarbeiter kann 
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dazu führen, dass diese das Gefühl entwickeln können, selbst für Neuerungen mitsorgen zu 
können [HMG07], denn das Risiko besteht, dass sonst Veränderungen durch die WMP an 
mangelnder Bereitschaft der Mitarbeiter, etwas anders als bisher zu machen, scheitern 
könnte. Die rechtzeitige und umfassende Einbeziehung und Information aller beteiligten Mit-
arbeiter, um für Transparenz und Akzeptanz zu sorgen, sind als genauso erfolgsentschei-
dend für die Integrierung in die betrieblichen Abläufe der Organisation anzusehen wie die 
Auswahl geeigneter Experten und Multiplikatoren. Die Mitarbeiter sind als Betroffene, Nutz-
nießer und Mitgestalter der eigenen Wissensprozesse diejenigen, von deren Überzeugung 
und Bereitschaft zur weitestgehend eigenständigen Beschäftigung mit der WMP der Erfolg 
vornehmlich abhängen wird. Neben geordneten, justierten Strukturen und Prozessen muss 
daher der Akzeptanz der Mitarbeiter große Beachtung geschenkt werden, um eine gewisse 
Qualität stabil verwirklichen und weiterentwickeln zu können.  

Auch Sonderaufmerksamkeit kann auf die Akzeptanz wirken: Die WM-Verantwortlichen müs-
sen die Aufmerksamkeit für WM und dessen Sicherheit in der Organisation hochhalten, da 
WM nichts ist, was von allen Beteiligten spontan verstanden und mit hoher Priorität forciert 
wird. WM konkurriert mit dem täglichen Geschäft, mit anderen strategischen Initiativen oder 
Projekten um Aufmerksamkeit der Mitarbeiter. Auch die Wahrnehmung außerhalb der Or-
ganisation kann auf die Aufmerksamkeit wirken, d. h. externe Würdigungen können eine hö-
here Nutzung der WMP in der Organisation bewirken. [TRI04] 

Um Akzeptanz für WM und die WMP sowie eine nachhaltige Verhaltensänderung zu unter-
stützen, sind also zusammenfassend im Grunde vier Motivationsfaktoren zu gestalten 
(Tabelle 4.2-2; [BMW13B]). 

Tabelle 4.2-2: Motivationsfaktoren 

Motivationsfaktor Gestaltungsregeln für Einführung von WM/WMP 
Kennen umfassende Information über Ziele und Erwartungen geben; 

Transparenz über Entscheidungen und Prozesse herstellen 

Können Kompetenzen der Mitarbeiter entwickeln, um neuen Anforderun-
gen gerecht zu werden 

Sollen unterstützende Steuerungsmaßnahmen einleiten; Führungskräfte 
als Multiplikatoren einsetzen 

Wollen Partizipation der Mitarbeiter sicherstellen; Rahmenbedingungen 
nutzerorientiert gestalten (Feedbackkanäle etablieren) 

4.2.11 WM-Team 

Auch die Mitglieder des WM-Projektteams stellen einen Implementierungshebel dar. Ihr per-
sönliches Engagement und unternehmerisches Handeln spielen für den Erfolg der WMP-
Einführung eine wichtige Rolle. (vgl. [TRI04]) 

4.2.11.1 Führungskräfte als Vorbilder und 
Einführungsunterstützer 

Führungskräfte müssen die Einstellung, dass WM ein Bestandteil des Tagesgeschäfts ist, ver-
treten und (vor-)leben. Das heißt, Führungskräfte sollten mit Mitarbeitern eine Vision und 
daraus direkt ein konkretes Ziel erarbeiten, was durch den Veränderungsprozess erreicht 
werden soll; und auch festlegen, wie der Weg zur Zielerreichung erfolgen soll. Regelmäßige 
Erfolgskontrollen dienen dazu, Hindernisse frühzeitig zu erkennen und abzubauen. Der Ver-
besserungsprozess sollte durch implementierte Regeln, persönliche Kompetenz der Füh-
rungskräfte und deren Aufmerksamkeit für den Veränderungsprozess geführt werden. Die 
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WMP-Einführung soll durch einen Meilensteinplan – ggf. mit regionalen oder anderen orga-
nisationsabhängigen, zu berücksichtigenden Unterschieden – durchgeführt werden. Dafür 
müssen die Führungskräfte das WM-Programm nicht nur vorleben, sondern auch entspre-
chende Ressourcen zur Verfügung stellen und bei der Auswahl der Multiplikatoren sowie 
laufenden Überwachung des Einführungsfortschritts unterstützen, ggf. Barrieren beseitigen. 
Gemeinsam mit der fachlichen Redaktion sollte zudem die Unterstützung bei der Abschät-
zung von Umfang und Zielen im Vorfeld der Einführung erfolgen.  

4.2.11.2 Fachliche Redaktion 

Die fachliche Redaktion ist ein treibender Faktor bei der Einführung, für die Konzeptionie-
rung jener und auch Umsetzung verantwortlich. Auch die Überwachung und Erfolgskon-
trolle, Erstellung von Maßnahmen und Nachverfolgung sollte in ihrem Verantwortungsbe-
reich liegen. Sie ist zudem ständiger Ansprechpartner für die Anwender bei und auch nach 
Implementierung der WMP, führt ggf. stattfindende Schulungen durch, unterstützt bei ers-
ten Eintragungen oder Suchanfragen, stimmt sich mit dem Management ab usw. (siehe 
3.5.2.2). Als Treiber koordiniert die fachliche Redaktion das gesamte WM-Projekt und besei-
tigt Barrieren, die diesem im Weg stehen (könnten). Sie steht in regelmäßigem Kontakt mit 
den Multiplikatoren und Führungskräften sowie der Geschäftsleitung und ist Impulsgeber 
für potenzielle neue WM-Maßnahmen bzw. Weiterentwicklungen der WMP.  

4.2.12 Wissensbeiträge/Inhalte 

Wichtig bei Einführung der WMP ist, dass das zu findende Wissen transparent, qualitativ wer-
tig, einheitlich, verlässlich und konsistent aufbereitet ist, denn Abstimmungs- und Konsoli-
dierungsprozesse werden u. a. durch eine einwandfreie Grundlage minimiert. Die Inhalte in 
der WMP müssen folglich stets aktuell und gepflegt sein. 

4.2.13 Qualitätsmanagement 

Aber auch bestehende QM-Systeme erleichtern laut [FBB16] die Einführung von WM. Wenn 
bereits ein QM im Unternehmen eingeführt wurde, kann dies für die Betriebseinführung ei-
ner WM-Maßnahme vorteilhaft sein, denn bei beiden handelt es sich um ganzheitliche Sys-
teme, die bei einer umfassenden Implementierung alle Bereiche einer Organisation erfas-
sen. Beide setzen eine Reflexion der in der Organisation vorhandenen expliziten Geschäfts-
prozesse und auch kulturellen Prozesse voraus. 

4.3 Strategie  

4.3.1 Anforderungen 

Die Einführung der WMP muss, um erfolgreich zu sein, mindestens den folgenden Anforde-
rungen gerecht werden [MI16], [STE07]: 

▪ Einplanung und Überwachung der WMP in Unternehmensstrategie  

▪ Positionierung der WMP als Mittel zu Erreichung der Wissensziele/Unternehmensziele  

▪ klare und einheitliche Kommunikation, Vermeidung von Missverständnissen in der Aus-
richtung  

▪ Involvieren der Mitarbeiter und Führungskräfte (sie sollen WM-Hintergründe verstehen) 
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▪ Suchen und bewusster Einsatz von Unterstützung: Fokussierung auf (direkte und indi-
rekte) Führungskräfte, die wichtig für ungestörte Arbeit der WM-Verantwortlichen sind 
→ Unternehmensleitung als Entscheider und Abteilungsleiter als Kooperationspartner 
relevant eng einzubinden und mit diesen aktiv zu kommunizieren, um Einführungs-Mo-
mentum aufrecht zu erhalten, sonst wird Einführungsprozess verlangsamt 

▪ Sensibilisieren der Mitarbeiter für Thema WM 

▪ Bildung von Wissen und Fähigkeiten über WM  

▪ möglichst ständige Information der Mitarbeiter und Führungskräfte über Entwicklungen 
der WMP-Einführung  

▪ Dokumentation der Einführung 

▪ Bewertung der Hard- und Software 

▪ Gewährleistung eines ununterbrochenen, sicheren, zuverlässigen Betriebs 

▪ Integration der WMP in Projektprozesse  

▪ Rahmenbedingungen für WM gestalten: WM bzw. WMP-Nutzung soll immer wieder auf 
Themen-Agenda der Organisation stehen (wie Strategieworkshops des Managements) 

▪ Einbau möglichst großer Flexibilität, um künftige Änderungen, Entwicklungen und An-
passungen zu erleichtern, z. B. durch Kapselung der Funktionen und Bereitstellung eines 
Application Programming Interface (API)  

▪ Durchführung so vieler Änderungen wie nötig, um aktuelle und künftig erwartete Anfor-
derung abzudecken, damit nicht bereits kurz nach fertiger Einführung die WMP ange-
passt werden muss und u. U. eine weitere Migration ansteht 

▪ Minimierung möglicher negativer Auswirkungen der Änderungen  

▪ Identifizieren der dringlichsten Handlungsfelder und zu erwartenden Widerstände und 
Barrieren → Gefahr, dass bei Einführung die WMP-Verantwortlichen mit unkontrollier-
baren Aspekten wie Ängsten, Machtstreben, kognitiven Grenzen Einzelner usw. konfron-
tiert werden; Einstellungen, Verhaltensweisen Einzelner und Barrieren in Organisations-
struktur und -kultur können hemmend wirken → zur Abhilfe: vorab Ermittlung und Lö-
sungsfindung mittels Fragebogen  

▪ Maximierung des Nutzens moderner Technologien und Methoden, um künftige Anpas-
sungen zu erleichtern und Systemwerte zur Entscheidung für eine Implementierung 
(z. B. Performanz, Datendurchsatz) positiv zu beeinflussen 

▪ Schaffung und Aufrechterhaltung eines hohen Momentums der WMP-Einführung im 
Sinne von Schwung/Impuls über einen langen Zeitraum hinweg  

▪ fester Ansprechpartner für alle Fragen der Mitarbeiter und Führungskräfte 

▪ Sonderaufmerksamkeit schaffen (siehe 4.2.10) 

Fehler, die während der Einführung gemacht werden, können später oft nur mit großem 
Aufwand korrigiert werden, führen zu falschen Erwartungen in der Organisation oder zer-
stören nachhaltig die Akzeptanz [TRI04].  
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4.3.2 Konzept und Methoden 

Die Einführung von WM stellt Organisationen vor verschiedene Herausforderungen. Mit dem 
WMP-Einführungsmodell in den laufenden Betrieb soll die praktische Implementierung von 
WM durch methodische und inhaltliche Vorgaben unterstützt werden, welche von den spe-
zifischen Anforderungen, der Größe, dem Fachbereich des Unternehmens unabhängig sind. 
Dadurch soll die Umsetzung gegen eine Vielzahl von Unsicherheiten in der Praxis abgesichert 
und eine Entscheidungsfindung erleichtert werden [TRI04]. Mit dem folgenden Vorgehens-
modell soll es einer Organisation erleichtert werden, die Einführung erfolgreich zu planen 
und durchzuführen. Eine feste Terminierung der Umsetzungsschritte und die verbindliche 
Benennung von Verantwortlichen führen zu einer höheren Effizienz und vereinfachen hier-
bei die Administration des Einführungsprozesses.  

0. Realisierung WiLMa (evaluierter Prototyp) als Voraussetzung für Einführung 

1. systematische Planung von Veränderungsprozessen (Methoden) 

2. Veränderungsprozess einleiten: von einem Status quo ohne WMP zu einem verbesserten 
Status mit WMP übergehen  

3. ergebnisorientierte Gestaltung und Begleitung von Veränderungsprozessen 

4. klare Definition der Strategie: Notwendigkeit und Nutzen erkennen – Entwicklung des 
gemeinsamen Nutzens; Ziele der Einführung festlegen; Kernkompetenzen der Beteilig-
ten im Projekt, Risiken und Prozesse identifizieren; Zielgruppen definieren; Motivatoren 
der Mitarbeiter erörtern; Gestaltungsmaßnahmen und Einführungsprozess planen; Indi-
katoren für Erfolgskontrolle definieren → ohne Erfolgskontrolle bleibt Erfolg unklar  

5. Ziel- und Ergebnissicherung  

6. Organisationsarchitektur heranziehen, um sich einen Überblick über angrenzende Teil-
systeme zu verschaffen, welche neben der Technologie Einfluss auf die Wissensteilung 
haben und Organisation auf derzeitige organisationale Strukturen und Prozesse sowie 
kulturelle Normen und Werte hin evaluieren 

7. Information und Überzeugung der Geschäftsführung über Potenziale, Anforderungen, 
Nutzen, Kosten → in diesem Zusammenhang grundsätzliche Fragen zur Beschaffenheit, 
Funktionsweise, Leistungsspektrum, organisatorischen Konsequenzen und Kosten der 
WMP beantworten: Was ist das Neue an der WMP? Welcher Wissensbedarf soll mit der 
WMP gedeckt werden? Wo liegt der Vorteil für die Organisation? Wie kann sich der Ablauf 
vorgestellt werden? Welche Schwierigkeiten können auftreten? Was kostet die WMP-
Einführung? Ist das Vorhaben mit dem Betriebsrat abgesprochen? Wer steht hinter dem 
WM-Angebot? 

8. Verantwortungen festlegen – Kick-off zur Einführungsstrategie: Rollen und Ziele zu Qua-
lität, Kosten und Zeiten definieren (Verbindlichkeit einfordern) 

9. Einführungsplan entwickeln: Ressourcenfestlegung, Meilensteine mit Terminen 

10. mit Fragebogen nach Pritchard Motivationslage in Organisation abfragen (siehe 2.5.3.3) 

11. Stärkung der Motivation und Schaffung von Vertrauen (Akzeptanzmanagement, Akzep-
tanz von Veränderungsprozessen fördern) 

12. Sensibilisierung der Führungskräfte: Führungskräfte in ihrer Rolle als Vorbild und der 
Beachtung der WMP in den Zielevereinbarungen schulen, Feedback einholen und um-
setzen 
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13. Wissensträger/Multiplikatoren einbinden, schulen, Feedback einholen und umsetzen 

14. Stärken, Schwächen und Verbesserungspotenziale bei gegenwärtiger Nutzung von Wis-
sen erörtern und kommunizieren, Sensibilisierung der Mitarbeiter (Impulsworkshop) 

15. internes Marketing (Bewerben der WMP in Newslettern, Zeitschriften/Zeitungen, auf Ver-
anstaltungen usw.) → hilfreich im Sinne des Marketings kann Slogan sein, der sich durch 
gesamte Kommunikation während Einführung zieht und von WM-Verantwortlichen ein-
heitlich, kontinuierlich genutzt wird – für ausrichtende Wirkung 

16. Implementieren der WMP in Form des Prototyps bei klar begrenztem Nutzerkreis 

17. Einführungsveranstaltung zur Vertrauensbildung und Information der Mitarbeiter 

18. Koordinieren der Maßnahmen wie Anwenderschulungen, Login-Vergabe 

19. Rahmenbedingungen schaffen, die Generierung und Austausch von Wissen fördern, z. B. 
durch offene Informationsweitergabe, Anreizsysteme, Wissenskriterien in Mitarbeiter-
beurteilungen oder Betriebsvereinbarungen zur Zusammenarbeit; Werte entwickeln 
und leben (WMP muss sich im Organisationsalltag integrieren lassen) 

20. regelmäßiges Feedback einholen, Verbesserungsideen der Anwender identifizieren und 
prüfen 

21. Fortschritt überwachen, Controlling der Umsetzung: Evaluieren der Veränderungen von 
Geschäftsprozessen und bei Wissensträgern und Nutzern, aber auch weiterhin WMP 
selbst (Sind alle Informationen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort und stehen in 
der richtigen Form zur Verfügung?) → Analyse der Erfahrungen in einem iterativen Pro-
zess, um Effizienz künftiger Vorhaben zu steigern 

22. Abschlussworkshop des Projektteams aufbauend auf Evaluation, ggf. Überarbeitung des 
Konzeptes → für Erfolgskontrolle z. B. folgende Fragen prüfen: Wurden die Ziele er-
reicht? Wo bestehen weiterhin Probleme? Was hat sich bewährt und was sollte verändert 
werden? Wie wird es weitergehen?  

23. Ergebnisse kommunizieren 

24. Weiterentwicklung der WMP 

25. Anpassung der Prozesse und Regelwerke, projektorientiertes WM fördern und WM in 
Geschäftsprozesse integrieren 

26. nach Bewährung des Prototyps: Identifizierung der Experten rechtzeitig vor Ausscheiden 
aus Organisation, inhaltliche/thematische Ausweitung der WMP, größeren Nutzerkreis 
ansprechen, Wissensweitergabe über Mitarbeitergenerationen → WMP zunächst dort 
einführen, wo Wissensbedarf nicht gedeckt ist, Wissensfluss verbessert werden muss 
oder Organisation besser werden möchte; strategische Wissensanalyse und/oder Poten-
zialscan wären sinnvoll durchzuführen 

27. Roll-out planen: Kosten und Nutzen evaluieren, Bestimmung der Unternehmensberei-
che, WM-Audit der Rahmenbedingungen, Analyse der Prozesse 

28. Roll-out durchführen  

29. Mitarbeiter motivieren, Wissen zu teilen, offene Kommunikation/Feedback ermöglichen, 
Wissenskultur schaffen (abteilungs- und hierarchieübergreifend) 

30. kontinuierliche Verbesserung des Veränderungsprozesses (Messen und Steuern des 
Einführungsprozesses, Nachhaltigkeit durch Verantwortung, Beharrlichkeit, Konse-
quenz, Transparenz, Schulung) 
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31. unbürokratisches Vorschlagswesen einführen und so Kreativität und Innovationsfreude 
der Mitarbeiter fördern  

32. mit anderen Organisationen kooperieren 

In der Organisation, die zukünftig die WMP nutzen soll, sollten die dazugehörigen Nutzungs-
regeln für die technische Anwendung und den Umgang mit der WMP, aber auch WM-
orientierte Sensibilisierung usw. ausführlich besprochen und diskutiert werden, was es für 
die Arbeit der betroffenen Mitarbeiter bedeutet: Es sollte bestenfalls gemeinsam beschlos-
sen werden, in welchem Rahmen die WMP zukünftig zu nutzen sei – bei einem Teammeeting, 
Team-Telefonkonferenz o. ä. Eine explizite Regelung zum Zeitmanagement muss es nicht 
geben (wie z. B. ein Dokumentationstag je Monat, nach Projektabschluss o. ä.), wenn die Mit-
arbeiter und Manager sich bewusst sind, dass die Wissensbereitstellung dazugehört und in 
die Projekte unausgesprochen mit eingeplant wird. Erfolgskritisch ist, dass die jeweiligen Ma-
nager die WMP selber nutzen und die Mitarbeiter dazu anhalten, ihr Wissen zur Verfügung 
zu stellen. Die Mitarbeiter und auch deren Führungskräfte müssen die WMP als Mehrwert 
sehen, denn wenn hier nicht alle Mitwirkenden in der Organisation zusammenhalten und 
von der Notwendigkeit und Nützlichkeit der WMP überzeugt sind, kann es dazu kommen, 
dass die Einführung misslingt.  

Eine konsequente Kontrolle wäre vermutlich unnötig, wenn alle Mitarbeiter die WMP selbst-
verständlich und rege nutzen. Eine Stichproben-Überprüfung sollte allerdings trotz dessen 
regelmäßig durchgeführt werden.  

Der Einsatz der WMP ist trotz hoher Nutzerfreundlichkeit nicht vollständig selbsterklärend, 
sodass die Erstellung einer anwendergeeigneten Beschreibung, die Einrichtung einer Hotline 
und die Betreuung der Anwender durch die fachliche Redaktion erforderlich werden. Nach 
einer Anlaufphase wird sich der Aufwand in der Anwenderbetreuung erheblich reduzieren 
[BAC09]. Zudem könnten regelmäßige „Medientage“ angeboten werden: Themen könnten 
neben der WMP als Tool WM-Werkzeuge zur Kommunikationsverbesserung sein.  

Um die Zusammenarbeit zum Wissensaustausch zu unterstützen und Ansatzpunkte für die 
künftige Wissensgemeinschaft als Grundlage dieses Austauschs zu schaffen, könnten zur 
Förderung der Bildung von Teams und deren Selbstorganisation zusätzlich WM-
Auszeichnungen (z. B. „WMP-Awards“) ausgelobt werden, sodass bestenfalls eine Vervielfa-
chung der Inhalte in der WMP erreicht werden kann. Ziele sind die Gewinnung der Mitarbei-
ter für WM und die WMP-Anwendung, die Belohnung der aktiven Anwender der WMP sowie 
die Erhöhung der Nutzungsfrequenz der Anwender. Die WMP wird umso mehr Zuspruch 
und Akzeptanz erhalten, je mehr Mitarbeiter die WMP aktiv nutzen und dort ihr Wissen in 
großen Mengen freiwillig einstellen wie in einer sozialen Epidemie des Wissens [BAC09]. Um 
dies zu erreichen, formulierte [GLA00] drei allgemeingültige Bedingungen [BAC09]: 

▪ Das Gesetz der Wenigen: Einige Mitarbeiter erkennen den WM-Trend und durch ihre Be-
geisterung, Energie und Kraft wird die Vision der WMP vorangetrieben.  

▪ Die Verankerung über Energieerzeugung durch Kraft des Bildes in Form eines großen 
Events unter Einsatz von Film u. a. Medien zur Identifikation mit den Inhalten 

▪ Die Macht der Umstände: „Der Schlüssel zur Veränderung des Verhaltens von Menschen 
liegt anders ausgedrückt oft in den kleinsten Details ihrer unmittelbaren Situation.“ [BAC09] 
→ Mit kleinen Unterstützungsmaßnahmen wie reisenden WMS-Trainern, Hotline, Anpas-
sung der englischen Begrifflichkeiten, Menüpunkte in der WMP usw. könnte die Schwelle 
zur Nutzung möglichst niedrig gelegt werden. 
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Die WMP muss also letztlich in das Organisationskonzept integriert werden und ihre Einfüh-
rung sollte im Kontext einer übergreifenden Qualifizierungsstrategie erfolgen. Die Aufgabe 
besteht darin, Schnittstellen zu anderen WM-Formen und -Medien in der Organisation zu 
nutzen und die WMP in das Gesamtkonzept des WM im Unternehmen zu integrieren. 

Vorgehensmodell 

Im Rahmen der Dissertation ist zur besseren Einordnung des Einführungskonzeptes in das 
gesamte WM-Vorgehen und übersichtlichen Darstellung erforderlicher Handlungen ein Mo-
dell erstellt worden, das aus mehreren Phasen besteht (siehe „Anhang AC: Phasen des WM-
Vorgehens – eine Anleitung“). Dieses befindet sich im Anhang, da es als ergänzend und ver-
tiefend bezüglich vorgenannter Inhalte des Kapitels 4.3.2 zu sehen ist (als eine Art Anleitung).  

Die Konzeptionierungs- und Implementierungsphase laufen hierbei im Grunde nicht wirklich 
nacheinander ab, sondern iterativ (Prototyping-Ansatz, siehe 3.6.2). Viele Veränderungen 
ergaben sich bereits durch das Testen und werden sich auch während der Implementierung 
ergeben. Die Implementierungsphase ist damit genauso wichtig wie die Konzeptionierungs-
phase. Sie sind nicht unabhängig voneinander zu betrachten und auch nicht wirklich trenn-
bar [ARG89], [KRU99], [ORL96], [PS99], [TRI04]. 

Flächendeckender Roll-out mit WM-Indikator 

Der flächendeckende Roll-out sollte von einer organisationweiten Kommunikationskam-
pagne begleitet werden: „Alles für jeden“ oder „Mitarbeiter lernen von Mitarbeitern“ – bei-
spielsweise durch in 3.10.5 beschriebene Maßnahmen, um eine kritische Masse an Anwen-
dern zu bewegen, sich zu beteiligen. 

Ziel ist die Überführung der WMP-Nutzung in den Regelbetrieb. Um dies zu realisieren, muss 
eine laufende Pflege und Betreuung durch die fachliche Redaktion sichergestellt sein. Der 
laufende Wartungs- und Pflegeaufwand sollte minimiert, bestenfalls automatisiert werden. 
Aufgaben des Roll-out-Managements – unter Verantwortung der fachlichen Redaktion – sind 
zudem die Bestimmung und Durchführung von Verbesserungsmaßnahmen. Die Verbesse-
rungen sollten nach einem Vorgehenskonzept als Hilfestellung ablaufen: einem klar struktu-
rierten, modularen Prozess (damit für einzelne Bereiche individuell spezifizierbar und an-
passbar) mit Meilensteinen sowie benannten Verantwortlichkeiten. Besonderheiten jeweili-
ger Einführungsbereiche und Ressourcenrestriktionen wie Zeit oder Personal der einzelnen 
Unternehmenseinheiten sollten berücksichtigt werden.  

Die regelmäßige Messung und Berichterstattung der WM-Ergebnisse/-Nutzung im Zuge des 
Roll-outs werden empfohlen, um eine unternehmensweite Transparenz zu schaffen. Sinnvoll 
ist dafür die Einführung eines WM-Indikators (Abbildung 4.3-1), der die Fortschrittsmessung 
der WMP-Einführung auf eine abgesicherte Datenbasis stellt. Die Ergebnisse dessen dienen 
der Unternehmensleitung als Grundlage in regelmäßigen Geschäftsdurchsprachen und Pla-
nungsgesprächen. Durch den WM-Indikator wird die WMP-Einführung regelmäßig themati-
siert und erhält eine höhere Aufmerksamkeit beim Management. Bestimmung und Durch-
führung obliegen der fachlichen Redaktion. Um WM in die Ziele und damit regelmäßigen 
Managementbesprechungen systematisch einzubinden, kann der WM-Indikator aus objekti-
ven und subjektiven Bestandteilen bestimmt werden. Er misst u. a. die Nutzungszahlen der 
Abfragen und auch die Einträge als Maß für die Unterstützungsleitung. Diese beiden objek-
tiven Komponenten werden ergänzt durch Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung, bei der 
subjektive Einstellungen zum WM, zur WMP und die Wahrnehmung der erreichten Ergeb-
nisse erhoben werden.  
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Ein Lenkungsausschuss – mindestens bestehend aus der fachlichen Redaktion, der Ge-
schäftsleitung und lokalen Verantwortlichen – sollte manifestiert werden, um dem WM und 
der WMP eine besondere Bedeutung und Aufmerksamkeit zuzuweisen. Das Vorhaben der 
Betriebseinführung sollte die Ergebnisse des WM-Indikators direkt aufnehmen und zur Basis 
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses machen. 

Folgender zielorientierter Weg kann im Zuge des Roll-outs beschritten werden: 

1. Ergebnisse des WM-Indikators und weiterer Datenquellen werden aufbereitet 

2. Abgleich mit Zielen und Strategien 

3. Festlegen des Verbesserungsfokus und weiteren Ablaufs 

4. Vertiefung der Analyse entsprechend der getroffenen Fokussierung 

5. Erhebung von weiteren Daten zur Problemsituation in gezielten Befragungen 

6. Erfragen und Testen von Hypothesen über Ursachen, Barrieren und mögliche Lösungs-
ansätze 

7. Interpretation und Verdichtung dieser Daten in einem gemeinsamen Workshop 

8. Auswahl und Zuordnung geeigneter Verbesserungsmaßnahmen 

9. Sammlung der zum Einsatz kommenden Maßnahmen in einem „Werkzeugkoffer“, der 
weiter ergänzt werden kann (um situativ Verhaltensänderungen zu unterstützen) 

10. Entstehung einer unternehmensinternen Datenbank mit erfolgreichen Maßnahmen, auf 
die auch neue Mitarbeiter zugreifen können – Voraussetzung: praktikable Form der Do-
kumentation mit genügend Kontextwissen 

11. Ergebnisse der Analyse und Maßnahmenerarbeitung fließen in Verbesserungskonzept 
ein, das im Lenkungsausschuss diskutiert werden sollte: Beschluss des Lenkungsaus-
schusses über Ziele, Ursachenbestimmung, Lösungsansatz und Rolle des WM-Teams 

Abbildung 4.3-1: WM-Indikator nach [TRI04] 
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12. mit Zustimmung des Lenkungsausschusses: Erstellung einer Umsetzungsplanung und 
Beginn mit Realisierung der Verbesserung (Rolle der fachlichen Redaktion kann je nach 
Beschluss „verantwortlich“, „vorantreibend“, „begleitend“ oder „überwachend“ sein) 

Während der Realisierung: Controlling, das Umsetzungsbeschluss und ursprüngliche Er-
gebnisse des WM-Indikators als Referenzgrößen nutzt 

Evaluation der WM-Maßnahme mit Mitarbeiterbefragung 

Ob die WMP als WM-Maßnahme letztendlich erfolgreich ist, zeigt sich daran, dass angeeig-
nete Wissensbestände und Kompetenzen produktive Anwendung im täglichen Arbeitspro-
zess finden und zu dessen Optimierung beitragen. Zur Sicherstellung eignen sich Control-
linginstrumente. Voraussetzung ist eine Organisation, die die WM-Prozesse ab Einführungs-
beginn in die betriebliche Umgebung integriert und die WMP optimal mit den Arbeitsprozes-
sen verzahnt. Die Anwender werden aktiv durch Evaluationen zur Wissenstransferkontrolle 
eingebunden, die Teil des WMS der Organisation sein müssen (siehe 5). Evaluationskriterien 
einer erfolgreichen Einführung der WMP im Unternehmen könnten die Verkürzung der Be-
arbeitungsdauer bestimmter Vorgänge, Benutzerfreundlichkeit der Handhabung oder Ak-
zeptanz der Nutzer sein. 

Es ist davon auszugehen, dass Mitarbeiter die in der WMP geteilten Inhalte richtig verstehen, 
wenn implizites Wissen weitergegeben wird. Mitarbeiterbefragungen [HOD17] oder indivi-
duelle Interviews/Fragebögen eignen sich, um Probleme diesbezüglich (frühzeitig) zu erken-
nen, mögliche Schwächen des WMS oder Nachbesserungsbedarf zu identifizieren (siehe 1.4, 
2.5.4.4, 3.5.1.3 und 5) und sicherzustellen, dass expliziertes Wissen verstanden wurde und 
daraus implizites Wissen entstanden ist. Die Durchführung solcher Mitarbeiterbefragungen 
ist als erster Schritt der Umsetzung und Instrument einer partizipativen Führungsphiloso-
phie zu verstehen [BMN07], bei denen standardisierte Fragen oder Themenkataloge zu-
grunde gelegt werden können [HOD17], [SKRS01] (siehe auch 2.5.4.4). 

Im Unterschied zu 2.5.4.4 sollen im Zuge der Betriebseinführung Anwender zu folgenden 
Themen befragt werden: Authentizität und Aktualität der Inhalte, Schwierigkeiten mit Inhal-
ten und Darbietung – bezüglich persönlicher Erfahrungen und individueller Arbeitsaufgaben 
der Anwender. Dies ermöglicht, die WMP an die Bedürfnisse der Mitarbeiter anzupassen und 
Schwierigkeiten im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses vorzubeugen.  

Analyse und Evaluation sind die klassischen Funktionen solcher Befragungen [BMN07]. Sie 
unterscheiden sich nur durch den Zeitpunkt ihrer Erhebung: Analyse im Vorfeld und Evalua-
tion im Anschluss an Veränderungsprozesse bzw. die WMP-Einführung. Bei regelmäßiger 
Durchführung können die erhobenen Informationen aus den Befragungen sowohl der Eva-
luation bisheriger Prozesse als auch der Analyse für weitere Verbesserungsansätze dienen. 
Analysefunktion meint diesbezüglich die Information über die Zufriedenheit einer Situation. 
Evaluationsfunktion dagegen meint Informationen über Veränderungen in der Organisation 
bzw. Entwicklungen, beurteilt Managementstrategien bzw. -instrumente sowie konkrete Ein-
zelmaßnahmen/Gestaltungsprojekte wie die WMP für LST.  

Die Evaluation soll an dieser Stelle eine Kontrollfunktion übernehmen: die Überprüfung der 
Durchführung und Umsetzung der WMP-Maßnahme und die Überprüfung von verändertem 
Verhalten der beteiligten Mitarbeiter als direkt Betroffene der Umsetzung [BJ97], [BMN07]. 
Die erhaltenen Daten sollen zur Optimierung der Einführungsstrategie bzw. der WMP-
Implementierung dienen. Der erfasste Umsetzungsgrad steht i. d. R. in Beziehung zu spezi-
fischen strategischen Unternehmenszielen und stellt eine wichtige Informationsgrundlage 
für die Planung und Verbesserung der Einführungsstrategie dar [BMN07]. 
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Eine weitere Funktion der Evaluation im Zuge der WMP-Einführung ist die Interventionsfunk-
tion (unternehmensweite Kommunikation top-down und bottom-up, Vermittlung der Unter-
nehmensphilosophie, Indizierung von Reflexions- und Austauschprozessen, Ableitung und 
Umsetzung von organisationalen Veränderungsprozessen auf Basis der Ergebnisse) 
[BMN07]: der Fragebogen ist dann als Informationsblatt an die Mitarbeiter zu verstehen. Mit 
verschiedenen Fragen kann die Meinung der Mitarbeiter eruiert werden, die Aufmerksam-
keit gelenkt werden, darüber informiert werden, dass die Unternehmensleitung auf gewisse 
Themen Wert legt, signalisiert werden, dass bestimmte Aktivitäten ernst genommen werden 
und Themen angesprochen werden bei Verdacht, dass Mitarbeiter hierzu gerne ihre Mei-
nung äußern würden. Die Auseinandersetzung mit den Ergebnissen und Ableitung von kon-
kreten Veränderungsmaßnahmen muss in sogenannten „Follow-up-Workshops“ nach jenen 
Mitarbeiterbefragungen erfolgen. Mitarbeiterbefragungen sollen dadurch Veränderungen 
anstoßen, in die richtige Richtung lenken und befähigen, Veränderungen bezüglich ihrer 
Wirksamkeit hinterher zu evaluieren. [BMN07] 

Maßgebende Merkmale der Ausgestaltung der Befragung sind Erhebungsart und Rückmel-
dungsart. Daneben sind Ziele, Inhalte, Verbindlichkeit, Erfassungsform, Reichweite, Bezug 
zum Führungsbereich, Feedback der Ergebnisse, Moderation der Feedbackprozesse und 
Häufigkeit entscheidend. Je nach Ausprägung dieser Merkmale lassen sich verschiedene For-
men der Mitarbeiterbefragung unterscheiden. Welche grundsätzlichen Schritte vorbereitet, 
geplant und organisiert werden müssen, zeigt Tabelle 4.3-1. [BMN07], [HOD17] 

Tabelle 4.3-1: Ablauf einer Mitarbeiterbefragung und Umsetzungshinweise 

Phase Aufgaben Umsetzungshinweise 
Pla-
nung 

1. strategische 
Zieldefinition 

2. Projektplanung  

3. Fragebogenge-
staltung 

▪ Voraussetzung: Beteiligung der Unternehmenslei-
tung 

▪ Ziele und Vorgehen ggf. mit Betriebsrat abklären 
▪ vor Erhebung: alle Mitarbeiter über anstehende Be-

fragung und geplanten Follow-up-Prozess informie-
ren und zur Teilnahme motivieren → Vermittlung von 
Sinn, Nutzen, Ziele und Ablauf 

▪ mögliche Kommunikationskanäle: Betriebsversamm-
lung, Abteilungsbesprechung, Hotline, Workshop, In-
tranet, Informationstag, Plakat, Video, Broschüre, 
Pressemitteilung, Aushang, Mitarbeiterzeitung 

▪ bei Entwicklung des Fragebogens und Auswahl der 
Themengebiete kombinierter Top-down/Bottom-up-
Ansatz mit modularem Aufbau empfohlen: bottom-
up heißt auf Basis von Voruntersuchungen/Gesprä-
chen mit Experten/Führungskräften; top-down be-
deutet auf Grundlage eines vorhandenen konzeptio-
nellen Modells, basierend auf Erkenntnissen und 
Theorien der Arbeits- und Organisationspsychologie  

▪ Pre-Test durchführen: Überprüfung des Befragungs-
instruments anhand Gütekriterien/Anforderungen 
wie Verständlichkeit, Eindeutigkeit, Relevanz, Beein-
flussbarkeit, Vergleichbarkeit, Respekt, Begrenzung, 
Akzeptanz 

Durch-
füh-
rung 

4. Datenerhebung 
▪ papierbasierte oder online gestützte Datenerhebung  
▪ Vorstand und Führungskräfte sollten Wichtigkeit der 

Befragung und Bedeutsamkeit jeder einzelnen 
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Phase Aufgaben Umsetzungshinweise 
5. Datenanalyse 

6. Ergebnisdar-
stellung 

Stimme für Prozess betonen 
▪ Befragungen grundsätzlich anonym durchführen 

oder besser: nachträgliche Anonymisierung der Da-
ten einplanen (damit für Rückfragen zumindest fach-
liche Redaktion weiß, wer was kommentiert hat) 

▪ Durchführung nicht in Betriebs- oder Schulferien 
▪ ggf. nach zwei Wochen Erinnerungsschreiben versen-

den (allgemein halten, Anonymität nicht verletzen) 
▪ keine großen Incentive-Aktionen, damit Freiwilligkeit 

nicht angezweifelt wird 
▪ Stellungnahme der Unternehmensleitung als Würdi-

gung der Mitarbeiter 
▪ über Hotline oder E-Mail-Support Teilnehmern Mög-

lichkeit des Feedbacks geben → nach Befragung aus-
werten  

▪ nach Datenerfassung: Datenbereinigung und Plausi-
bilitätscheck  

▪ Rückmeldung nicht zum Jahresabschluss bzw. in Zei-
ten hoher Arbeitsbelastung 

▪ Ergebnisbericht schreiben (vom Allgemeinen zum 
Speziellen aufbauen)  

▪ Empfehlung für Überblick: Darstellung Zufriedenheit 
auf X-Achse und Höhe des wahrgenommen Verbes-
serungsbedarfs auf Y-Achse → Stärken und Schwä-
chen schnell erkennbar und wo Handlungsbedarf    
→ Kontrollinstrument bei Wiederholungsbefragung  

Follow-
up 

7. Maßnahmenab-
leitung  

8. Umsetzung  

9. Controlling 

▪ zeitnah nach Erhebung Ergebnisse rückmelden und 
Maßnahmen ableiten  

▪ spezifisches Feedbackkonzept entwickeln  
▪ Controlling zur Sicherung der Nachhaltigkeit (Wurden 

die richtigen Gestaltungsmaßnahmen bestimmt (Ef-
fektivität)? Wurden die Gestaltungsmaßnahmen rich-
tig durchgeführt (Effizienz)?) 

▪ Fristen setzen (Start-, Zieltermin für jede Maßnahme) 
▪ Ampelsystem einführen, um Bearbeitungsstand zu vi-

sualisieren 
▪ Maßnahmennachverfolgung sollte zum festen Be-

standteil regelmäßiger Besprechungen mit Führungs-
kräften werden → Verbindlichkeiten schaffen 

4.3.3 Herausforderungen 

Die Herausforderung besteht u. a. darin, nicht nur eine geeignete Software zu installieren, 
sondern Aspekte wie Anreizsysteme für die Wissensträger zu schaffen, einen Beitrag zur Ver-
hinderung von Kommunikationsfehlern zu leisten und den Aufbau einer entsprechenden 
teamfähigen, teamorientierten Kultur in der Organisation zu fördern. 



 
Kapitel 4: Betriebseinführung 

277 

4.3.3.1 Erforderliche Anpassungen und Changemanagement 

Für den Erfolg des ganzen Einführungsprozess gilt, dass Maßnahmen eines systematischen 
Changemanagements, d. h. der bewussten Gestaltung von Veränderungsprozessen im Un-
ternehmen, die Akzeptanz der WMP begünstigen. Ziel muss es sein, die für die Veränderun-
gen erforderliche Offenheit zu erzeugen, Vertrauen aufzubauen und die verschiedenen Er-
wartungen aufeinander abzustimmen. [BMW13B] 

Es bietet sich an, am Ende von Projekten – im Zuge der Phase der Dokumentation und Aus-
wertung – den Wissensinput in die WMP einzutragen. Nur bei Integration in die Projektpro-
zesse selbst wird WM langfristig erfolgreich sein können und die Nutzung der WMP zur Ge-
wohnheit werden. Dafür sollten entsprechend die Regelwerke bzw. Unternehmensvorgaben 
angepasst werden. Das Forschungsprojekt WiLMa hat bereits zeigen können, dass ohne Än-
derungen der Abläufe kein Erfolg der WMP-Einführung durch beispielsweise Einträge oder 
Abrufen von Inhalten sichtbar wird. Es muss sich letzten Endes nicht nur das sichtbare Han-
deln, sondern auch Denken und die dahinterstehende Intention der Mitarbeiter verändern 
[ZEU07]. Ein Umfeld, welches Lernprozesse ermöglicht, sodass eine umfassende Verände-
rung möglich wird, muss hergestellt werden – d. h. neben der technischen Problemlösung 
durch die WMP muss auch eine Veränderung der Identität bzw. des Willens nach dem Modell 
der Theorie U nach Otto Scharmer (Abbildung 4.3-2, [BOD12B], [SCH99B], [SK08], [ZEU07]) 
hervorgebracht werden. Dies ist ein komplexer Prozess.  

Wenn die Einführung der WMP bzw. der dazugehörige optimierte Arbeitsprozess gelingen 
soll, empfiehlt es sich folglich, Changemanagement zu institutionalisieren. Es erscheint sinn-
voll, ein Veränderungsmanagement sowohl bottom-up als auch top-down in die Wege zu 
leiten. Dieser Prozess sollte durch die fachliche Redaktion und das restliche WM-Team (hier 
v. a. organisationsinterne Projektleitung) professionell begleitet werden. Herausfordernd ist, 
den Wandel so auszurichten, dass ein hohes Maß an Transparenz und Partizipation im Ge-
staltungsprozess erreicht wird. Denn die einzelnen Handlungsempfehlungen sollen nicht 
losgelöst voneinander sein, sondern in ein nachhaltiges strategisches Personalentwicklungs-
konzept eingegliedert werden, damit es für betroffene Mitarbeiter nachvollziehbar wird.  

Eine zentrale Aufgabe des Changemanagements ist die Akzeptanzförderung durch Entwick-
lung von Änderungsfähigkeit (Kennen, Können) und Änderungsbereitschaft (Wollen, Sollen) 
bei den Mitarbeitern. Hierbei geht es v. a. um Überwindung von Widerständen infolge von 
Unkenntnis, Überforderung oder Schlechterstellung und um gleichzeitige Förderung von Er-
folgsfaktoren des Wandels wie Partizipation, Kommunikation, Aufstiegschancen. Konventio-
nelle Instrumente wie Workshops, Einzelgespräche, Multiplikatoren, Seminare und Ge-
schäftsleitungspräsenzen – differenziert nach Zielgruppe, Projektphase und Themen bzw. 
Inhalten – bieten sich durchaus an, da direkte persönliche Kommunikation im Changema-
nagement von zentraler Bedeutung ist. [RS10] Schlussendlich geht es um Information (z. B. 
über interne Newsletter) und Einbeziehung jedes einzelnen Mitarbeiters [DW16].  

Für die Einführung der WMP als Veränderungsprojekt eignen sich Instrumente und Erkennt-
nisse des Changemanagements (siehe 4.1) sowohl für die Konzeption als auch für die Koor-
dinierung der Einführung. Im Mittelpunkt stehen die Mitarbeiter, die das neue WMS mit Le-
ben füllen und aus ihrer Gewohnheit ausbrechen müssen, um redundantem Arbeiten, Zeit-
verlust und Qualitätseinbußen entgegenzuwirken. Im Vordergrund soll Langsamkeit stehen 
[LEH12], damit sich die Veränderung in den Köpfen der Mitarbeiter festsetzen kann. Die Ver-
änderung selber ist mit Mehraufwand verbunden, auch wenn die neue WMP Arbeitszeit ein-
spart und Doppelarbeiten überflüssig macht. Dies entspricht einem Lernprozess. 
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Es bietet sich an, das Changemanagement-Schema von [LEW52] – mit den Schritten „Auf-
tauen“, „Verändern“ und „Einfrieren“ – und darauf aufbauende Erweiterungen [GM94], 
[SCH00D], [SCH99B], [SCH99C] zu verwenden. [SCH00C] ordnet dem Veränderungsprozess 
zusätzlich Ebenen zu: Veränderungen der Aktivitäten (Re-Acting), Veränderungen der Struk-
tur (Re-Structuring), Veränderungen der Prozesse (Re-Designing), Veränderungen der men-
talen Modelle (Re-Framing) und Veränderungen der Willens-Ebene (Re-Generating) der Or-
ganisation (Abbildung 4.3-2). Die parallele Adressierung der unterschiedlichen Ebenen wird 
zu mehreren, sich ergänzenden Aktivitäten der WM-Verantwortlichen führen. Diese Paralle-
lität sollte sich in der Konzeptionierung widerspiegeln. Die WM-Einführung hat ein veränder-
tes Agieren in der Organisation und auch verändertes Denken zum Ziel. Damit verbundene 
Lernprozesse benötigen Zeit, weil sie häufig erfahrungsbasiert sind. Diese Zeit wird bereits 
durch den Prototyp-Ansatz verkürzt, da Erfahrungen mit der WMP frühzeitig gemacht wer-
den können. [GM94] unterscheiden zusätzlich zwischen Oberflächenstruktur eines Unter-
nehmens (alle organisatorischen Regeln, Strukturen, Prozesse usw., welche offiziell doku-
mentiert und autorisiert sind) und Tiefenstruktur (alles organisatorisch „Unbewusste“, was 
aber weitreichende Wirkung in Organisationen ausübt – wie Unternehmenskultur, gruppen-
bezogene kognitive Strukturen oder Gruppen- und Individualinteressen). [TRI04] 

[HER11] bestätigt: Verknüpfung von Know-how aus den Bereichen Personal- und Change-
management kann helfen, Widerstandseffekte zu vermeiden und WM nachhaltig einzufüh-
ren. Dies kann vom sogenannten „Retention Management“ – alle Maßnahmen, die darauf 
ausgerichtet sind, die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen zu fördern [UDB18] – 
für besondere Schlüsselmitarbeiter bis zu einem auf die Unternehmenswissensziele zuge-
schnittenen Einarbeitungsprogramm neuer Mitarbeiter reichen.  

Dafür muss bereits bei der Planung der Einführung überlegt werden, wie auf jeweilige emo-
tionale Zustände der Mitarbeiter reagiert werden könnte (von den Phasen der unklaren Vor-
ahnung künftiger Veränderungen über Schock und Abwehr bis zur rationalen Akzeptanz des 
Unausweichlichen, gefolgt von emotionaler Akzeptanz und innerer, vorbehaltsloser Öffnung 
sowie grundlegender Neuausrichtung der Selbst-, Team- und Unternehmensdefinition). Das 
erhöht die Wahrscheinlichkeit, dass die Organisation den durch die WMP erzeugten Verän-
derungsprozess planmäßig durchläuft und damit verbundene Ziele erreicht werden. [KRA16] 

Abbildung 4.3-2: Modell der Theorie U nach [SCH00C] 
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4.3.3.2 Keine abgrenzbare Implementierungsphase 

Eine Trennung planerischer Vorwegnahme und tatsächlicher Umsetzung der Planung 
scheint im Fall der WMP nicht zielführend. Vielmehr wird die Implementierung immer wieder 
durch Abschnitte der Neuorientierung/Neuplanung unterbrochen sein. Diese Komplexität 
des WMP-Einführungsprozesses gilt es, für die theoretische Betrachtung, aber auch prakti-
sche Umsetzung zu berücksichtigen.  

4.3.3.3 Mitarbeiterpersönlichkeiten 

Forschungen haben ergeben, dass Mitarbeiter in Abhängigkeit von der Persönlichkeit ihr 
Wissen bereitwillig teilen oder es lieber für sich behalten [UMG14]. Das beeinflusst den Erfolg 
der WMP-Einführung. Laut [UMG14] kann zwischen Nehmenden, Vergleichenden und Ge-
benden unterteilt werden. Nehmende behalten beispielsweise mehr Informationen für sich 
und teilen tendenziell eher solches Wissen, das ohnehin offen verfügbar ist [UMG14].  

Daraus ergeben sich wichtige Folgerungen für das WM der LST: Es reicht offenbar nicht aus, 
den Mitarbeitern geeignete WM-Tools wie die WMP zur Verfügung zu stellen, sondern die 
Führungskräfte sollten auch die Persönlichkeiten ihrer Mitarbeiter im Auge behalten, da ge-
rade Nehmende dazu neigen werden, relevantes Wissen für sich zu behalten [UMG14]. Da-
her sind Strategien nötig, die möglichst alle Mitarbeiterpersönlichkeiten zum Mitwirken mo-
tivieren (siehe 2.5.3). 

4.3.3.4 Verständnis und Erwartungen der Mitarbeiter 

Das Vorhandensein der Grundlagen für WM in den Köpfen der Mitarbeiter kann nicht vo-
rausgesetzt werden. Um ein einheitliches Verständnis der Begrifflichkeiten oder verschie-
dene Erwartungen an WM und die WMP zu schaffen, sollte die Klärung im Rahmen der Ein-
führung erfolgen. Dies muss eingeplant werden, damit nicht Fehlinterpretationen unerwar-
tet entstehen. 

4.3.3.5 Institution schaffen für dauerhafte WMP-Integrierung 

Eine ganzheitliche WMP im Unternehmen ändert nicht nur die Art und Weise, in der Mitar-
beiter Informationen austauschen und Wissen verarbeiten, sondern sie hat auch Schnittstel-
len zu vielen verschiedenen Organisationseinheiten und weckt unterschiedliche Erwartun-
gen und Interessen. Um mögliche Ursachen für eine scheiternde dauerhafte Implementie-
rung der WMP im Arbeitsalltag zu lokalisieren, hilft ein Blick auf die Bausteine der WMP. Ein 
wichtiger Punkt könnte die Einführung einer dauerhaften Institution sein [SBS13] – eine Art 
Kompetenzzentrum – um zu gewährleisten, dass die WMP in die Prozesse integriert und 
langfristig weiterentwickelt wird. Dies ist eine Empfehlung, um bei der WMP-Einführung den 
Spagat zwischen Kontrolle und kreativem Freiraum gelingen zu lassen. Um die WMP lang-
fristig in der Organisation zu etablieren und ständig weiterzuentwickeln, bedarf es genau 
solch einer zentralen Stelle, die alle Anforderungen integriert, Regeln aufstellt und diese 
auch durchsetzen kann. Dieses Kompetenzzentrum sollte sich aus Vertretern folgender Be-
reiche zusammensetzen:  

▪ (Top-)Management: muss WMP unterstützen; hat eigene Anforderungen an WM; strate-
gische Ausrichtung der WMP kann garantiert und organisatorisch eingebracht werden 

▪ fachliche Redaktion: Schnittstelle zwischen IT-Betrieb und Fachbereichen; kennt Möglich-
keiten der WMP und hilft, Prozesse umzusetzen → obligatorisch 
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▪ Fachbereiche: Experten für Fachanforderungen und Prozesse, die mit WMP unterstützt 
werden sollen 

▪ Anwender der WMP: deren konkretes Feedback ist unerlässlich, um breite Akzeptanz für 
WMP in der Organisation zu schaffen 

▪ IT: solide Technik mit definierten Sicherheitsanforderungen, verlässlichem Back-up und 
hoher Verfügbarkeit ist Basis für WMP; wenn Standardbausteine nicht bzw. nicht gut ge-
nug passen, müssen eigene Lösungen entwickelt werden 

Der Aufbau solch einer neuen Institution ist in der Theorie schnell konzipiert, die praktische 
Umsetzung aber vermutlich mit Hindernissen versehen. Helfen könnte nach [SBS13]: 

▪ mit einer ganzheitlichen Vision zu beginnen, um Mitarbeiter von absoluter Notwendig-
keit der WMP-Einführung zu überzeugen 

▪ Fokus auf technische Gesichtspunkte zu vermeiden, sondern den nötigen organisatori-
schen Wandel in der Organisation zu berücksichtigen und in die täglichen Arbeitspro-
zesse einzubetten → dieser Herausforderung soll durch ausgewogene Besetzung des 
Kompetenzzentrums begegnet werden  

▪ organisatorischen Wandel als eigene Aufgabe zu sehen und in entsprechenden Arbeits-
paketen einzuplanen → Mitarbeiter aus Kommunikationsabteilung können helfen; alle 
Aktivitäten sollten durch entsprechendes Projektmarketing unterstützt werden und An-
reize für Mitarbeiter zur Nutzung der WMP geschaffen und beworben werden 

▪ langfristig angelegtes Coaching, das Mitarbeiter auch im Tagesgeschäft unterstützt, statt 
möglichst kurze, einfache Schulungen der Mitarbeiter und des Kompetenzzentrums ein-
zuführen 

▪ Know-how-Aufbau zu planen, um WMP zielgerichtet einzuführen und langfristig zu steu-
ern und so teure Nachbesserungen zu vermeiden 

▪ Regeln und Standards für den gemeinsamen Rahmen, innerhalb dessen sich IT, Fachbe-
reiche und Anwender bei täglicher Arbeit mit der WMP bewegen sollen, einzuführen und 
weiterzuentwickeln → festlegen, was zu tun ist bzw. was nicht getan werden darf und 
wer wofür verantwortlich ist; für wirtschaftlichen Betrieb: Definition von Standardpro-
zessen und Standardlösungen; erforderliche Agilität und Individualität durch immer wie-
der Hinterfragen gesetzter Rahmenbedingungen und ggf. Anpassung dieser erreichen 

▪ individuelle Beteiligungen wieder einzufangen: wird WMP rege genutzt, kann es nötig 
sein, dass sie immer wieder aktiv harmonisiert werden muss (gemäß Regelwerk) 

▪ große Vision zu haben, aber kleine Schritte zu gehen: Vision muss ganzheitlich und über-
greifend gestaltet werden, mit der Umsetzung sollte aber bewusst klein angefangen und 
diese schrittweise ausgebaut werden → Abläufe können sich etablieren und Anwender 
erlernen schrittweise WMP-Umgang 

▪ Unternehmenssicht statt Abteilung im Fokus zu haben: verschiedene Interessenslagen 
in Einklang zu bringen und gemeinsam zu priorisieren, erfordert Kompromissbereit-
schaft und Blick auf großes Ganze → auch im Kompetenzzentrum werden Meinungsver-
schiedenheiten auftreten, welche gelöst werden müssen → Vision frühzeitig formulieren, 
um gemeinsames Ziel nicht zu vergessen; offener und fairer Umgang innerhalb des Kom-
petenzzentrums und konstruktiver Prozess der Lösungsfindung (starkes Bereichsden-
ken könnte WMP-Einführung behindern) → fachliche Redaktion als externer Berater 
kann unterstützen, um losgelöst von Befindlichkeiten verschiedener Bereiche Standar-
disierung und Priorisierung zu moderieren 
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▪ von Beginn an aktive Steuerung durch das Kompetenzzentrum oder mindestens die 
fachliche Redaktion als zentrale verantwortliche Stelle zu etablieren 

4.3.3.6 Existierende Initiativen um WMP erweitern 

Da WM eine Querschnittsaufgabe darstellt, welche sich auch über bereits bestehende Auf-
gaben und Methoden im Unternehmen erstrecken kann, ist es erfolgskritisch für die WM-
Verantwortlichen mit entsprechenden, bereits vorhandenen Partnern im Unternehmen zu-
sammenzuarbeiten und sich auszutauschen. So könnten schon existierende Initiativen auf-
gegriffen und um die WM-Dimension der WMP erweitert werden.  

4.3.3.7 Kontinuierliche Verbesserung 

Zur kontinuierlichen Verbesserung wird zusätzlich zur regelmäßigen Evaluation der WM-
Maßnahme die Einschätzung des Reifegrads einer Organisation hinsichtlich des Umgangs 
mit Wissen empfohlen. Dabei werden bestehende WM-Aktivitäten und -Prozesse qualitativ 
und quantitativ bewertet. Ziel ist es, einen höheren Reifegrad zu erlangen. Daher sollte die 
Reifegradbewertung im Sinne von Wirkungsmessung und Controlling ebenfalls regelmäßig 
wiederholt werden. Diese Bewertung ist durch Anstreben eines höheren Reifegrads auch 
geeignet, zu motivieren. Sie zeigt zwar konkrete Maßnahmen weniger gut auf, beinhaltet da-
für aber wertvolle Hinweise zu eher strategischen Maßnahmen [WMAC21].  

Abbildung 4.3-3 zeigt das hierfür geeignete Knowledge Management Maturity Model 
(KMMM), das auf dem Knowledge Process Quality Model (KPQM) von Paulzen und Perc (vgl. 
[PP02]) beruht. Dieses wiederum beruht auf dem fünfstufigen Prozessmodell zur Reifegrad-
beurteilung und -verbesserung von Softwareentwicklungsprozessen, SPICE (Software Pro-
cess Improvement and Capability Determination oder ISO/IEC 15504-5 [ISO12]). ([WMAC21], 
vgl. [HT21]) 

4.4 Fazit und Handlungsempfehlungen 

Die Einführung der WMP ist eine sehr umfangreiche Aufgabe, die nicht auf die technischen 
Aspekte reduziert werden darf. Wichtig ist, dass das Management involviert ist und es das 
Projekt unterstützt. Auch die Fachbereiche müssen ihren Beitrag leisten und ihr Know-how 
einbringen. Die WMP kann allerdings nur ihre volle Wirkung und gewünschten Mehrwert in 
der Organisation entfalten, wenn Standards, Prozesse und Regeln im Arbeitsalltag konse-
quent beachtet und gelebt werden. Die Einführung selbst sollte stets überschaubar bleiben. 

Abbildung 4.3-3: Knowledge Management Maturity Model nach [WMAC21] 
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Auf folgende Aspekte muss bei der Einführung besondere Rücksicht genommen werden: 

▪ technische Bedingungen zur Integration von Wissen 

▪ prozessuale Bedingungen 

▪ organisatorische Bedingungen (Verantwortliche und deren Aufgabenbereiche festlegen) 

Mit Einführung des WMS wird der Arbeitsprozess verändert, was Abstimmungstätigkeiten im 
Vorfeld der unternehmensweiten Freigabe der WMP-Anwendung zur Folge haben kann. 
Technisch ist beispielsweise auch das Dokumentenmanagement betroffen. Das WM muss 
nicht nur auf das Roll-out der WMP und der eigenen Institution im Unternehmen vorbereitet 
sein, sondern gezielt darauf hinarbeiten. Ziel ist, dass die WMP stabil und deren Nutzung ein 
Selbstläufer wird. Dafür ist insbesondere zum WM-Projektstart die Begleitung der entste-
henden Strukturen und bei Bedarf Nachjustieren durch die fachliche Redaktion und/oder 
das Management erforderlich, was Geduld und eine organisierte Pflege der WMP erfordert. 
Eine wesentliche Voraussetzung, die vor der Betriebseinführung erfüllt sein muss, sind ge-
nügend quantitative und qualitative Inhalte innerhalb der WMP. Potenzielle Autoren sollten 
dafür zu Beiträgen direkt angesprochen und aktiviert werden (Incentivierung von guten Bei-
trägen). Regelmäßige Werbung für die WMP innerhalb der Organisation durch beispiels-
weise Integration in andere Medien, Flyer, Management usw. ist nötig. Seitens der Verfasse-
rin wird empfohlen, auch im Arbeitsalltag immer wieder auf die WMP hinzuweisen und auf 
die Vorteile für Anwender aufmerksam zu machen. Zudem gilt es, vorhandene Sicherheits-
bedenken auszuräumen, sodass die WMP für LST ein offizieller Teil des Intranets der Unter-
nehmen wird. Empfohlen wird auch eine Hotline (Telefon und E-Mail der fachlichen Redak-
tion) für Nutzungsprobleme oder allgemeine Anfragen zur Verfügung zu stellen, um den Ein-
führungsprozess zu erleichtern und zu beschleunigen. Gerade neue Mitarbeiter sollten in 
ihrem Einarbeitungsplan eine kurze Einführung in die WMP vorgesehen bekommen. Dar-
über hinaus sollten aus allen Regionen Mitarbeiter als Multiplikatoren ausgewählt und aus-
gebildet werden. Als „Change Agents“ vor Ort können diese die WM-Botschaft zusätzlich pub-
lik machen – z. B. auf regionalen Veranstaltungen – und so die Entwicklung der WMP-
Initiative fördern.  

Weitere Empfehlungen sind (auch nach [BMW13B], [KRA14B]): 

▪ Projektmanagement einführen: planen, überwachen, steuern 

▪ Zeit und Ressourcen einplanen; Ressourcen bereitstellen und effizient einsetzen → Pro-
jektteam mit nötigen Mitteln und Kompetenzen ausstatten 

▪ Projektteam auswählen (z. B. nach Akzeptanz, Entscheidungskompetenz) 

▪ Commitment der Geschäftsleitung sichern (für Erfolg entscheidend) 

▪ Projektziele genau definieren hinsichtlich Nutzens zu Qualitätsverbesserung und Kosten 
→ keine unrealistischen Ziele planen, Veränderungen brauchen Zeit; Projekt nicht über-
frachten und abgrenzen 

▪ Nutzen sichtbar machen und Erfolge aufzeigen → Nutzenargumentation aufbauen und 
Erfolgsgeschichten vorstellen 

▪ einheitliches Verständnis schaffen → Verständnis WM als kontinuierlicher Prozess/Teil 
der Unternehmenskultur 

▪ Projekt braucht längere Zeit Werbung und Aufmerksamkeit, weil Veränderungen Zeit 
brauchen → Aktivitäten und Lösungen regelmäßig und verständlich kommunizieren („in-
ternes Marketing“) 
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▪ alle Änderungen offen mit betroffenen Mitarbeitern kommunizieren  

▪ Auswirkungen von Veränderungen auf Mitarbeiter vorab klären, damit zu erwartende 
Widerstände vermieden werden 

▪ Desktop-Verlinkung ermöglichen 

▪ Schulungs- und Qualifizierungsmaßnahmen entwickeln und/oder durchführen 

▪ Führungskräfte in Entscheidungen einbinden (sollten vor Verkünden abgeholt sein) 

▪ WMP-Zielsetzung in den Zielvereinbarungen der Führungskräfte verankern 

▪ Prozessänderung einführen: WM aktiv in Einarbeitungsprozesse neuer Mitarbeiter ein-
fügen (jeder muss ein Themengebiet übernehmen und entweder neu schreiben oder 
aktualisieren) 

▪ regelmäßig Wissen konservieren (auch von Firmenteilen, die hinzugekauft/abgestoßen 
wurden) → kontinuierliches Sammeln von Erfahrungen, nicht nur am Projektende 

▪ ausreichende Qualität der Maßnahmen und WMP-Inhalte gewährleisten 

▪ Feedbackstrukturen aufbauen  

▪ evtl. moderierte Newsgroups und/oder Mailinglisten integrieren  

▪ auf Verantwortung und Disziplin setzen 

▪ konsequent in der Umsetzung bleiben 

▪ Maßnahmen mit ergebnisorientiertem Monitoring und Reaktionsplan überwachen und 
lenken (Geschäftsleitung/Führungskräfte mit Unterstützung der fachlichen Redaktion 
verantwortlich) 

▪ Anreizsysteme zur Unterstützung verankern 

▪ Beharrlichkeit und Aufmerksamkeit für den Veränderungsprozess behalten 

▪ Treiber und Unterstützer identifizieren und einbinden → WM-Projekt durch Paten/Men-
toren unterstützen (Multiplikatoren) 

▪ regelmäßige Standortbestimmungen durchführen (für Reflexionen und Weiterentwick-
lungen) 

▪ neue Routinen entwickeln, dauert Zeit → in Übergangsphase ist Führung und Motivation 
nötig (Etappenziele definieren und deren Erreichung feiern)  

▪ Evaluierung des Projektes hilft, in Zukunft Fehler zu vermeiden und Motivation der Be-
teiligten zu sichern → klare Ziele und Bezug zur Strategie erleichtern Evaluation; Kenn-
zahlen können helfen, Nutzen und Erfolge aufzuzeigen (qualitativ und quantitativ) 

Vorgehen sollte sein, die Kerninhalte der WMP und die Hintergründe in einem groß angeleg-
ten Event den Betroffenen vorzustellen, erste Fragen zu beantworten und diese Veranstal-
tung per Video in die diversen Standorte zu übertragen. Flankierend können entsprechende 
Berichte in der Mitarbeiterzeitung und im Intranet erscheinen. 

Die Nutzung des Prototyps bei den ersten Testern hat gezeigt, dass erst in der Erprobung in 
der Praxis sich viele der möglichen Verbesserungen und Erweiterungen der WMP ergeben 
werden und so die Anforderungen an WM und die WMP um die Vorschläge der Anwender 
im Vergleich zur Entwicklungsphase wachsen. Auch die Struktur ggf. durchzuführender Wis-
sensworkshops sollte daher von Durchführung zu Durchführung verändert und verbessert 
werden. Im Endeffekt hängt der Erfolg der Betriebseinführung der WMP von einer möglichst 



 
Kapitel 4: Betriebseinführung 

284 

hohen Beteiligung der Betroffenen ab. Daher muss es für eine erfolgreiche flächendeckende 
Betriebseinführung gelingen, mit der WMP nicht nur die Handlungen zu ändern, sondern 
auch in die Köpfe der Mitarbeiter zu gelangen. Wenn sich die Arbeit der WM-
Verantwortlichen lediglich auf das Aktivitätensystem des Unternehmens konzentriert – ohne 
Mitarbeiter zu überzeugen – droht die Einführung ein der Organisation übergestülptes 
Thema zu werden, welches einschläft, sobald Aufmerksamkeit und Druck der Geschäftslei-
tung und eingesetzte Ressourcen zurückgehen [TRI04]. 



 
Kapitel 5: Validierung und Evaluierung 

285 

5 Validierung und Evaluierung 

5.1 Grundlagen 

Zwei wichtige Aspekte sollen im Folgenden betrachtet werden: Die Evaluierung bzw. Evalua-
tion und die Validierung. Bei der Validierung wird überprüft, ob ein gewisser Teil des WM-
Konzeptes bzw. der WMP seinem Zweck entspricht und sich wie erwartet verhalten wird. Bei 
der Evaluierung dagegen wird überprüft, ob das WMP-Konzept bzw. die WMP selbst be-
stimmte Anforderungen erfüllt, denn der Begriff meint letztendlich die systematische, da-
tenbasierte Bewertung der WMP und des WM-Projektes, der Verbesserung dieser prakti-
schen Maßnahmen oder Entscheidung über ihre Durchführung und stellt damit eine Pla-
nungs- und Entscheidungshilfe dar [HET99]. Die Evaluation dient dem strukturierten Vorge-
hen zur Überprüfung und Optimierung der aktuellen Ausprägung der WMP – z. B. jährliche 
Überprüfung der einzelnen Gestaltungskomponenten oder punktuell bei grundlegenden Än-
derungen des technischen Teilsystems. Es bedeutet Sammeln, Analysieren und Interpretie-
ren von Informationen über die Gestaltung, Umsetzung und Wirkung der WMP-Maßnahme 
im Unternehmen mit dem Ziel, durch Vergleich der gewonnenen Ergebnisse mit den vorab 
festgelegten Zielsetzungen eine Unterstützung bei der Beurteilung des Erfolgs der Imple-
mentierung zu gewährleisten [HOR00], [HOD17]. Der Evaluationsbegriff kann als Überbegriff 
für verschiedene Ansätze der Effektivitätsbeurteilung gesehen werden. Folgende Aufgaben 
sollen erfüllt werden: Wirkungsanalyse, Maßnahmenverbesserung, Prozessoptimierung, 
Planungs- und Entscheidungshilfe. Zentraler Ausgangspunkt ist die Definition von Bewer-
tungskriterien, welche eng mit den strategischen Zielsetzungen der Befragung verbunden 
sind. In Bezug auf beispielsweise die Technik sollten mindestens folgende Kriterien erfüllt 
sein: 

▪ Mitteilbarkeit (Eigenschaften der WMP müssen für Anwender ersichtlich sein)  

▪ Komplexität (bei zu hoher Komplexität werden Schulungsmaßnahmen nötig; relevant 
bei Betrachtung der Wirtschaftlichkeit)  

▪ Teilbarkeit (Möglichkeit, WMP allmählich/probeweise einzuführen, um Risiko für Organi-
sation zu mindern)  

▪ Kompatibilität (WMP soll anpassungsfähig gegenüber vorhandenen Gegebenhei-
ten/Strukturen (Technik, Werte) innerhalb Organisation sein)  

▪ relative Nützlichkeit (durch WMP soll Verbesserung gegenüber bisheriger Situation er-
zielt werden)  

Während die Validierung mehr auf die Überprüfung der Korrektheit des Konzepts zielt, dient 
die Evaluierung damit mehr der Überprüfung quantitativer Parameter wie der Leistung oder 
der erwarteten Nutzung der WMP. [MAR07] Evaluation und Validierung sind hier eng mitei-
nander verknüpft. Die Validierung hinsichtlich der Validität und die Evaluierung der WMP für 
LST konnten im Zuge des Prototyps noch nicht durchgeführt werden, daher bietet dieses 
Kapitel eher einen Leitfaden für das richtige Vorgehen.  
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5.2 Strategie 

Der Prototyp zur Einführung des WM in den Fachbereich LST stellt sowohl für die Entwickler 
der WMP als auch dessen Anwender eine vollkommen neue Anwendung dar, denn durch 
nunmehr intensivierte Auseinandersetzung mit eigenem Wissen, dem Wissen der Gruppe 
und sogar dem kollektiven Wissen des Unternehmens erhält der Prozess eine neue Dimen-
sion. Es kommt jetzt darauf an, die Theorie nicht nur in der Praxis anzuwenden, sondern die 
Erfahrungen auch zu dokumentieren und aus ihnen zu lernen. Für die Validität des Wissens 
gibt es dabei das Gelingen der darauf aufbauenden Handlung als Bewertungskriterium. Es 
wurde damit begonnen, WM bewusst aufzubauen – als Vorbild für folgende Aktivitäten be-
züglich der WMP für LST. Die Potenziale, welche eine solche Lösung bietet, vermittelt der 
Prototyp aus dem Forschungsprojekt mit der DB Netz GE RN (WiLMa, siehe 3.6). Die Validie-
rung sollte die Umsetzung aller eingehenden funktionalen Anforderungen der Projekt-Ziel-
Definition der WMP nachweisen sowie die generelle Lauffähigkeit der Plattform zeigen. Da-
für ist ein verlässliches Prüfverfahren erforderlich. 

Was bereits während des Forschungsprojektes und der Konzeptionierung bzw. Modellerstel-
lung stattfand, waren wiederholte Konsensbildungen mit wissenschaftlichen Kollegen der 
TU Dresden, aber auch projektaußenstehenden Mitarbeitern der DB Netz (eine sogenannte 
„argumentative Validierung“ [MAS04]). Die Sicherstellung der Gültigkeit der Daten konnte 
v. a. durch eine kommunikative (konsensuale bzw. dialogische) Validierung [MAS04], aber 
auch durch Handlungsvalidierung [MAS04] (durch teilnehmende Beobachtungen während 
der WMP-Nutzung anhand der Verhaltensweisen der Systemnutzer) erfolgen. Dazu wurden 
unterschiedliche Reflexionsschleifen in den Entstehungsprozess der WMP eingebaut, deren 
Ergebnisse ausführlich mindestens im Dialog diskutiert und evaluiert wurden. Mehrere pa-
rallele Einzelbefragungen wurden im Sinne der kommunikativen Validierung realisiert, um 
die wahrgenommene Realität der Untersuchungsteilnehmer zu erklären. Unabhängig davon 
war Feedback zu geben auch direkt in WiLMa möglich. Da die Stichprobe im Vergleich zu der 
Anzahl potenzieller Nutzer relativ gering war, kann noch von keiner kompletten Homogenität 
ausgegangen werden. Die Aussagen geben allerdings aus Sicht des Projektteams und dessen 
Erfahrungen eine gute erste Orientierung, die auch zur schrittweisen Anpassung und damit 
kontinuierlichen Verbesserung der WMP führte.  

Zusätzlich zur Validierung sollte die Evaluation fortlaufend und begleitend zu den WM-
Abläufen und auch abschließend nach dem WM-Projekt erfolgen. Sie stellt eine sogenannte 
„Wissensbewertung“ dar, bei der Fragen zur Gestaltung, zu Inhalten und zum Transfer/Erfolg 
beantwortet werden [RM00]:  

▪ Wie gut ist es gelungen, die WMP problemorientiert zu gestalten und wie werden die 
einzelnen Elemente von den Anwendern eingeschätzt? Wie ist die Eignung zur Förderung 
der WM-Prozesse zu beurteilen? 

▪ Welche Wirkungen hat die WMP auf Nutzer und die Mitarbeit? Wie schätzen Anwender 
einzelne Inhalte hinsichtlich Nützlichkeit für WM ein? Welche Inhalte sind besonders re-
levant? 

▪ Welche Ergebnisse kann die WMP verzeichnen bzw. inwieweit können damit die verfolg-
ten Ziele erreicht werden? Ist die WMP praktisch anwendbar im Arbeitsalltag? Wie ist der 
Nutzen für den Transfer des Gelernten zu beurteilen? 

Es erfolgt eine Qualitätsanalyse und -beurteilung sowie Wirkungsanalyse durch schriftliche 
Befragung der Nutzer (siehe 4.3.2). Geeignet wäre eine Mitarbeiterbefragung, in der die Ge-
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schäftsführung die unternommenen Anstrengungen hinsichtlich der zu verbessernden Pro-
zesse, der veränderten technischen Infrastruktur und v. a. der Unternehmenskultur und Ver-
haltensweisen abfragt. Eine Möglichkeit ist der „Knowledge Quick Scan“ [CI04] – ein einfaches 
Werkzeug, um den momentanen Stand der Organisation bezüglich der Wissensbausteine zu 
messen (vgl. [PRR12], u. a. 2.3.5). Für fünf der Kernprozesse können jeweils sieben Fragen 
gestellt werden, die sich auf die jeweilige Organisation genauer anpassen lassen (siehe 
„Anhang C: Knowledge Quick Scan Fragen nach [FP05]“). Außerdem wird anhand von weite-
ren sieben Fragen hinsichtlich der Gesamtorganisation ermittelt, inwieweit einzelne Wis- 
sensaspekte innerhalb der Organisation implementiert bzw. verankert sind. Ebenso können 
die Einstellungen und das Verhalten der WMP-Anwender zu den einzelnen Wissensbaustei-
nen abgefragt werden, beispielsweise mit Bewertung durch eine fünfteilige Skala von 1 
(„starke Zustimmung“) bis 5 („starke Ablehnung“). Insbesondere stark positiv oder negativ 
beantworteten Fragen gebührt spezielle Berücksichtigung, weshalb diese mit Antworten von 
Personen anderer Bereiche (Teams/Abteilungen) abgeglichen werden sollten. Diese Mitar-
beiterbefragung kann zusätzlich zu Beginn des Einführungsprozesses der WMP durchge-
führt werden, um einen Verlauf bzw. Verbesserungen aufzuzeigen. Sie sollte in regelmäßigen 
Abständen durchgeführt werden, um Fortschritte erkennen und ggf. Korrekturen vorneh-
men zu können. [FP05] 

Im Mittelpunkt des Bewusstseinsschaffens für die WM-Notwendigkeit stehen die Ziel- und 
Wirkungsebene der WM-Aktivitäten, d. h. die Tiefe, auf der diese Aktivitäten Veränderungen 
bewirken. Es empfiehlt sich, den Unterschied zu berücksichtigen, ob Mitarbeiter nach Pro-
jektabschluss Wissen in die WMP für LST einstellen, weil sie z. B. erst danach Projekt-Zulagen 
bekommen oder weil sie verstanden haben, dass andere Mitarbeiter die gesammelten Er-
fahrungen in späteren Projekten kostensparend nutzen können. Die Tiefe der Veränderung, 
die durch die Evaluation gemessen werden soll, wirkt somit besonders auf Nachhaltigkeit 
und das Selbststeuerungspotenzial der Veränderung. Wenn die neuen Verhaltensweisen 
nicht nur automatisiert erlernt wurden, sondern auch verstanden und reflektiert übernom-
men, können sie ebenso unter geänderten Kontextbedingungen von jedem der Mitarbeiter 
angepasst und auf neue Bedingungen ausgerichtet werden, was dem WM-Erfolg zu Gute 
kommt [GRE97], [LAV88]. [TRI04] 

Nach [RM00] sollte zudem Stress- und Fehlermanagement übergeordnet eingeführt werden, 
damit die einzelnen Phasen der WMP-Einführung ohne Störung ablaufen können. Dies bein-
haltet Strategien der Motivationskontrolle sowie Strategien zum Lernen aus Fehlern, eine 
positive Einstellung zu Fehlern, eine Bewältigungsstrategie von Informationsflut und das Be-
wusstmachen, dass Fehler Lernchancen sind, um auf diese Weise Angst vor Fehlermachen 
abzubauen und eine Problemlösehaltung einzunehmen, denn laut [RM00] sind Fehler Prob-
leme, die auf eine kreative Lösung warten.  

5.3 Instrumente 

Validierungsinstrumente sind – im Auftrag der Unternehmensleitung – teilnehmende Be-
obachtungen, aber zum großen Teil Ad-hoc-Befragungen ähnlich einer Mitarbeiterbefra-
gung, allerdings auf freiwilliger Basis. Diese systematische Befragung von Mitarbeitern ist 
von informellen Gesprächen abzugrenzen und kann auch in Form eines schriftlichen Frage-
bogens als standardisiertes Erhebungsinstrument und Instrument der Nutzungskontrolle 
umgesetzt werden. Ziel ist die systematische Erfassung von Meinungen, Wünschen, Erwar-
tungen sowie die Überprüfung der Durchführung und Umsetzung der WMP-Maßnahme und 
Beurteilung dieser aus Sicht der Anwender. Zwei zentrale Funktionen sind [RM00]:  

▪ Diagnostik (Erhebung, Analyse, Evaluation, Kontrolle) und  
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▪ (soziale) Intervention (Einbindungsmanagement, Initiierung und Steuerung von Verän-
derungsprozessen in der Follow-up-Phase (siehe 4.3.2)) → der Erfolg als Interventions-
instrument hängt von der Ausgestaltung der Follow-up-Prozesse ab 

Hinsichtlich Evaluation soll zwischen einer Erstevaluation und der regelmäßigen Nachevalu-
ation – welche jährlich stattfinden sollte, um Vergleiche zu ermöglichen und die WMP konti-
nuierlich zu verbessern – unterschieden werden. Solche Evaluationen der WMP dienen der 
Erhebung im Anschluss an den Veränderungsprozess der Einführung der WMP und bieten 
eine Stärken-Schwächen-Analyse der WMP für weitere Verbesserungsansätze. Eine Vollerhe-
bung scheint aus Sicht der Verfasserin nicht erforderlich. Relevant ist ein ausreichender 
Stichprobenumfang, um die Aussagekraft und Homogenität der Aussagen zu untermauern. 
Aus Datenschutzgesichtspunkten wäre über eine Anonymisierung nachzudenken, die Ver-
fasserin empfiehlt jedoch (im Sinne der Möglichkeit Rückfragen zu stellen, ein erneutes Feed-
back nach Verbesserung einholen zu können und den Umsetzungsgrad zu erfassen), dass 
zumindest die fachliche Redaktion weiß, wer was kommentiert hat. Die Befragung sollte ein 
Element kontinuierlich fortlaufender Unternehmensprozesse sein und in reguläre organisa-
torische Abläufe eingebunden werden.  

Als ein wesentliches Instrument wird die Entwicklung von Checklisten vorgeschlagen, die bei 
der Steuerung, Strukturierung und Überprüfung des gesamten Prozesses zum WM, aber 
auch der Teilprozesse, unterstützend eingesetzt werden können. Ferner sollte die Organisa-
tion durch die Schaffung eines Wissensbeauftragten oder die Initiierung einer „Projekt-
gruppe WM“ in Form der fachlichen Redaktion eine Zuständigkeit für die Entwicklung der für 
das WM benötigten Instrumente festlegen, die dann auch gleichzeitig für die Implementie-
rung des Systems in der Organisation verantwortlich ist. Somit ist bei allen Fragen mit Rela-
tion zum WM eine kompetente Anlaufstelle gegeben, die auch Workshops und Vorträge zur 
Erläuterung der Instrumente und Maßnahmen vorbereiten und im Idealfall selber halten 
kann. 

Erfolgskritisch ist die zeitnahe (ca. 4 Wochen nach Befragung) Ableitung konkreter Verbesse-
rungsmaßnahmen. Die Effektivität dieser ist dann bei darauffolgenden Befragungen eben-
falls Gegenstand der Bewertung. Damit flankiert die Befragung übergeordnete Innovations- 
und Veränderungsstrategien. 

Zur Einschätzung der Eignung der Software an sich existieren neben zahlreichen Veröffent-
lichungen zur Messung der Benutzerfreundlichkeit von Software auch ISO-Normen wie 
ISO/IEC 25000 [ISO14] oder DIN EN ISO 9241 [ISOXX]. Die in diesem Zusammenhang rele-
vante Gebrauchstauglichkeit kennzeichnet die Nutzungsqualität von Software. Die Prüfung 
nach [ISOXX] umfasst die sieben Kriterien Aufgabenangemessenheit, Selbstbeschreibungs-
fähigkeit, Steuerbarkeit, Erwartungskonformität, Fehlertoleranz, Individualisierbarkeit und 
Lernförderlichkeit, welche zur Bewertung der WMP herangezogen werden können. 

5.4 Vorgehen 

Zunächst sollen jene Anforderungen, die von theoretisch wissenschaftlicher Seite gestellt 
werden und als Bewertungskriterien zur Prüfung (inwiefern die WMP für LST den Ansprü-
chen an WM genügt) dienen sollen, zusammengefasst werden (Tabelle 5.4-1; u. a. [KMU00], 
[HOF04], [TEU07]). 
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Tabelle 5.4-1: Umsetzung grundsätzlicher Anforderungen im WMP-Prototyp 

Anforderung Bewertung bezüglich Erfüllung 
Verantwortung für Wissen organisati-
onsweit in einer Hand 

perspektivisch bei entsprechender Beachtung 
in der Umsetzung geeigneter Organisations-
prozesse möglich 

Integration der WMP in Arbeitsalltag, 
Nutzung der WMP (auch abhängig von 
Beginn oder Ende von Projektphasen), 
Zufriedenheit mit WMP 

noch nicht bewertbar in jetziger Phase, erst 
nach Einführung bewertbar 

Gewährleistung eines schnellen Zugriffs 
auf nötiges, relevantes Wissen 

erfüllt bei geeigneten Internetzugriffs 

strukturiertes Speichern des Wissens 
zur Nutzung in Gegenwart und Zukunft 

erfüllt durch Struktur und Navigation 

Verfügbarkeit des richtigen Wissens zur 
richtigen Zeit für den richtigen Nutzer 

noch nicht bewertbar in jetziger Phase 

ständiges Aktualisieren des Wissens, Ar-
chivbestände permanent auf andau-
ernde Aktualität und Richtigkeit prüfen 

erfüllt bei Umsetzung des geplanten Verfah-
rens zur Wissensaktualisierung, verantwort-
lich ist fachliche Redaktion 

Schaffung einer Transparenz des nöti-
gen, relevanten Wissens, auch hinsicht-
lich Expertisen der Mitarbeiter 

noch nicht abschließend bewertbar, da noch 
Inhalte in der WMP fehlen 

Offenlegung des vorhandenen Wissens 
bezüglich „Wie“ und „Wo“ 

noch nicht abschließend bewertbar aufgrund 
fehlender Inhalte in der WMP 

Softwareergonomie, Benutzerfreund-
lichkeit bzw. Usability als Bewertungs-
kriterium einer Software 

wird ständige Nutzung im Alltag zeigen kön-
nen; Prototyperfahrungen ad-hoc integriert 

Eignung der Software: Aufgabenange-
messenheit/Funktionalität 

erfüllt, da WMP zur Wissensbewahrung 
und -teilung anwendbar ist, d. h., alle Tätigkei-
ten, die in diesem Zusammenhang erledigt 
werden müssen, werden von der WMP grund-
sätzlich unterstützt (WMP ist dadurch eine 
Hilfe und kein notwendiges Übel, das Arbeit 
erschwert oder umständlicher macht) 

Qualität der Suchergebnisse; externe 
Anfragen treffen beim fachlich richtigen 
und zuständigen Ansprechpartner ein 

noch nicht bewertbar, u. a. abhängig von Qua-
lität der Metadaten der Inhalte und der Exper-
tenprofile (Kompetenzen – i. Allg. inhaltliche 
Tätigkeiten – und Verantwortlichkeiten – i. 
Allg. administrative Tätigkeiten) 

Gewinnung einer „kritischen Masse“ für 
Akzeptanz der WMP 

erst nach Einführung bewertbar 

Von der Erfüllung dieser Kriterien hängt Erfolg und Akzeptanz der WMP-Maßnahme ab. 
Diese Anforderungen können, wie in 5.3 beschrieben, z. B. durch Befragungen validiert wer-
den. Um z. B. zu messen, ob die WMP in die tägliche Arbeit und Routinen integriert ist, kann 
das Speicherverhalten („Wo speichern Sie relevantes Wissen?“) sowie das Beschaffungsver-
halten („Wie bzw. woher beziehen Sie dokumentiertes Wissen?“) abgefragt werden (vgl. 
[DUE09]). Zusätzlich ist die Gewichtung der WMP im Vergleich zu allen anderen Speicherme-
dien bzw. Bezugsquellen von Interesse. Auch sollte untersucht werden, ob sich das Verhalten 
der befragten Anwender bezüglich Wissens(-ver-)teilung und Wissensbeziehens im Vergleich 
zu der Zeit vor der WMP verändert hat. 
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Wie in [DUE09] sollte die Entwicklung der WMP-Nutzung und Nutzungshäufigkeit neben der 
Zufriedenheitsbestimmung eine zentrale Fragestellung der Erhebungen sein. Ein Kriterium 
für den Erfolg der Nutzung kann beispielsweise als „Anlegen und Befüllen einer Abteilungs-
struktur innerhalb der WMP“ definiert werden. Dieses müsste nicht erfragt werden, sondern 
könnte unmittelbar aus der WMP abgelesen werden. Neben dem Vorhandensein einer ab-
teilungsspezifischen Struktur innerhalb der WMP sollten die Mitarbeiter in verschiedenen 
Dimensionen nach ihrem Nutzerverhalten (Nutzung im Allgemeinen, Verhalten des Wissens-
bezuges aus der WMP, Speicherverhalten von Dokumenten in der WMP) und der Nutzungs-
häufigkeit zur Vergleichbarkeit der durchschnittlichen Nutzung befragt werden. Aus dem 
Nutzungsverhalten lassen sich wiederum Rückschlüsse auf die Strukturierung der angefor-
derten Wissensinhalte ziehen und Maßnahmen entwickeln, das Wissen noch attraktiver und 
leichter zugänglich zu machen, wenn möglich.  (vgl. [DUE09]) Dafür könnte zusätzlich in ver-
bindlicher Form ein Expertenteam des jeweiligen Wissensfeldes zur Unterstützung der fach-
lichen Redaktion eingerichtet werden, um neu erstellte Wissensbeiträge auf Richtigkeit und 
Relevanz zu prüfen.  

Zur kontinuierlichen Zielerreichungsüberprüfung wird als Mess- und Steuergröße ein WM-
Indikator empfohlen, der sich zu je 50 Prozent aus einer objektiven (Kennzahlen zur Nutzung 
von WM-Angeboten (20 Prozent) und zur Messung der Unterstützungsleistung (30 Prozent) 
[TRI04]) und einer subjektiven Komponente zusammensetzt. Dieser WM-Indikator soll Ver-
haltensänderungen der Mitarbeiter anstoßen, die Verbesserung ausgehend vom bisherigen 
Stand und die Entwicklung gegenüber definiertem Zielwert zeigen sowie Resultate und nicht 
eingesetzte Mittel messen. Für die objektive Komponente können beispielsweise durch die 
Anzahl der Abfragen in der Expertendatenbank die Nutzung und durch die Anzahl der Mit-
arbeitereinträge die Unterstützungsleistung der WMP – also den potenziellen Nutzen – ge-
messen werden. Die subjektive Komponente dagegen erfragt die Einschätzung, Beurteilung 
und Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der WMP. Dafür muss ein spezielles Erhebungsverfah-
ren in Form eines regelmäßig auszufüllenden Fragebogens – z. B. jährlich entweder über 
persönliche E-Mail oder auf der Plattform – installiert werden, bestenfalls mit automatischer 
Auswertung. Die subjektive Komponente stellt dabei i. d. R. keine Vollerhebung dar, sondern 
eine repräsentative Stichprobe aus den Gesamtmitarbeitern nach Geografie, Position und 
Funktion. Die Zufriedenheit (Z) als Erfolgskriterium der WMP meint, dass die Mitarbeiter die 
WMP subjektiv als Mehrwert empfinden. Diese könnte beispielsweise in „Zufriedenheit 
Struktur“, „Zufriedenheit Dokumenten-Qualität“, „Zufriedenheit Dokumenten-Quantität“, 
„Zufriedenheit Suchfunktion“ und „Zufriedenheit Hilfefunktion“ unterteilt werden. Bestimmt 
wird die Zufriedenheit zu gleichen Teilen von der technischen Ausgestaltung (T) und Akzep-
tanz der WMP (A). Dass die Mitarbeiter mit der technischen Ausgestaltung zufrieden sind, 
gilt laut Verfasserin als erfüllt, wenn der berechnete arithmetische Mittelwert aus den Frage-
bögen bei vorgegebenen Werten zwischen 1 („gar nicht zufrieden“) und 5 („voll zufrieden“) 
mindestens einen Wert von 3 erreicht. Bereits andere Fallstudien [DUE09] berichten dar-
über, dass die Auswahl der geeigneten Software entscheidend für den WM-Projekterfolg ist. 
Die Akzeptanz der WMP erreicht ebenfalls einen bestimmten Mittelwert (Zielwert z. B. 4). Das 
Kriterium gilt dann insgesamt als erfüllt, wenn Z ≥ 1 ist (Formel 5.4-1; vgl. [DUE09]). 

𝑍 = ( �̅�𝐼𝑠𝑡𝑇𝑆𝑜𝑙𝑙 + �̅�𝐼𝑠𝑡𝐴𝑆𝑜𝑙𝑙)2 ≥ 1 

Formel 5.4-1: Zufriedenheit 

Einfluss wird v. a. haben, auf Änderungswünsche der Mitarbeiter einzugehen. Da die Grund-
einstellung zur WMP im Nachhinein nur schwer zu verändern ist, ist es umso wichtiger, die 
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Mitarbeiter zur stärkeren Nutzung zu motivieren. Eine häufigere Nutzung der WMP geht mit 
höherer Zufriedenheit einher. Mitarbeiter zur Nutzung eines WM-Instrumentes zu zwingen, 
das diese ablehnen, ist nicht nur schwierig, sondern für eine Atmosphäre des Wissenteilens 
und Annehmens von Wissen anderer kontraproduktiv. So ist es Ziel des WMP-Projektes, dass 
sie von den Mitarbeitern als Mehrwert und Hilfsmittel zur Arbeitserleichterung anerkannt 
wird. Die Zufriedenheit mit der WMP ist auch vom Verhalten der Führungskraft (Vorbildrolle) 
und von der in den jeweiligen Abteilungen herrschenden Gruppenkohäsion abhängig 
[DUE09]. Es wird daher empfohlen, frühzeitig mit der Herausstellung der positiven Eigen-
schaften der WMP auf alle Ebenen zu beginnen. Im Probebetrieb wird die Messung mit einer 
vereinfachten, vorläufigen Kenngröße empfohlen, die beispielsweise nur die Einträge in die 
Expertendatenbank misst. (vgl. [DUE09]) 

Ein weiteres Erfolgskriterium ist die Nutzungshäufigkeit (N), d. h., dass bestenfalls alle Mitar-
beiter die WMP nutzen. N wird mithilfe verschiedener Fragen ermittelt und an zwei Kriterien 
gemessen (vgl. [DUE09]):  

▪ Befüllen der WMP mit und damit Bereitstellen von Dokumenten (F) (Kenngrößen von F 
sind: prozentualer Anteil des in der WMP gespeicherten Wissens je Mitarbeiter (W, Soll-
Wert z. B. 5 Prozent); Anteil der Mitarbeiter, die die vollständige Pflichtdokumentation 
ihrer Projekte in WMP einstellen (V, Soll-Wert z. B. 100 Prozent); Anteil der Abteilungen, 
die eigene Ablagestruktur für ihre spezifischen Dokumente innerhalb der WMP angelegt 
und gefüllt haben (E, Sollzustand z. B. alle Abteilungen))  

▪ Rückgriff auf Dokumente aus der WMP (R) (Kenngrößen von R sind: Anteil der Mitarbei-
ter, die WMP als Wissensquelle nutzen (Q, Soll-Wert z. B. Zustimmung der Frage mit min-
destens „teils-teils“, im Vergleich zu anderen Kanälen); Anteil der Mitarbeiter, die min-
destens einmal pro Monat auf WMP zugreifen (M, Soll-Wert z. B. 80 Prozent) 

Beide Kriterien (F und R) lassen sich anhand von Fragen operationalisieren und fließen zu 
gleichen Teilen in N ein. Für die angestrebte Nutzungshäufigkeit muss ein Zielwert definiert 
werden.  

Die drei Kenngrößen W, V und E fließen zu gleichen Teilen in F ein. Zur Ermittlung von W 
kann eine Tabelle zu befüllen sein, in der alle verschiedenen Speichermöglichkeiten („Fest-
platte“, „Server“, „WMP“, „Papier“, „Sonstiges“) vorgegeben und mit Prozentangaben zu er-
gänzen sowie Beispieldokumente zu nennen sind. Die Summe aller Speichermedien kann 
größer als 100 Prozent betragen, da es vorstellbar ist, Dokumente an mehreren Orten gleich-
zeitig zu speichern. Durch V soll erhoben werden, wie viele Dokumente die Mitarbeiter in die 
WMP einstellen. Als Vergleichskriterium werden dafür definierte Pflichtdokumente herange-
zogen (1 = „keine“, 2 = „einige von ausgewählten Projekten“, 3 = „alle meiner Projekte“, 4 = 
„mehr als die definierten Pflichtdokumente“; mit Wahl nur einen der Vorschlagswerte). Er-
gänzend lässt sich direkt sehen, ob die jeweiligen Abteilungen/Organisationseinheiten inner-
halb der WMP die Möglichkeit wahrgenommen haben, abteilungsspezifische Dokumente in 
den entsprechenden Kategorien zu speichern und auf diese Weise einen eigenen Wissens-
pool aufzubauen (E). Dies gibt – wenn vorhanden – einen Hinweis auf regelmäßige Nutzung 
der WMP. (vgl. [DUE09]) 

Die zwei Kenngrößen Q und M fließen zu gleichen Teilen in R ein. Der Rückgriff könnte theo-
retisch über das Zählen von Klicks und Downloads unmittelbar bestimmt oder auch mittels 
Nachfrage erhoben werden. Die Art der Wissensbeschaffung kann über eine validierte fünf-
stufige Skala – von „trifft gar nicht zu“ (1) bis „trifft völlig zu“ (5) – gemessen werden. Hierbei 
werden die verschiedenen Kanäle, um Dokumente zu erhalten, aufgelistet („andere Mitar-
beiter direkt ansprechen“; „E-Mail an einen Verteiler“; „Server-Laufwerke“; „Intranet“; „WMP“; 
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„nur Nutzung eigener Dokumente“) und sind von den befragten Mitarbeitern als zutreffen-
der Bezugsweg zu bewerten. In der Auswertung der WMP-Evaluation wird interessant sein, 
ob sich das Beschaffungsverhalten durch Einführung der WMP verändert hat. Das Kriterium 
Nutzungshäufigkeit gilt laut Verfasserin als erfüllt, wenn N ≥ 0,8 ist, da es als unrealistisch 
angenommen wird, dass alle Mitarbeiter jederzeit alle Dokumente bereitstellen, sodass der 
Ziel-Wert von erreichbaren 1,0 auf 0,8 herabgesetzt werden sollte. Es wird eine sechsstufige 
Skala empfohlen (1 = „gar nicht“, 2 = „sehr selten“, 3 = „mindestens einmal im Monat“, 4 = 
„mindestens einmal die Woche“, 5 = „mehrmals die Woche“, 6 = „täglich“; mit Wahl nur einen 
der Vorschlagswerte). Falls der Zielwert für Nutzungshäufigkeit insgesamt nicht erreicht ist, 
muss jedoch nicht pauschal von einem Scheitern der WMP gesprochen, sondern in Betracht 
gezogen werden, dass der Soll-Wert zu streng definiert wurde. Aufgabe der Führungskräfte 
ist es, ihre Mitarbeiter anzuhalten und zu motivieren, zukünftig der Pflichtdokumentation 
gewissenhaft nachzukommen oder insgesamt die Fülle geforderter Pflichtdokumente zu 
überprüfen und ggf. zu verringern. Bei Ermittlung der Nutzungshäufigkeit der WMP als zen-
traler Punkt der WMP-Evaluation ist zu prüfen, ob diese höchstwahrscheinlich heterogen 
verteilt ist und wie solch eine Verteilung ggf. zu begründen ist (Formel 5.4-2; vgl. [DUE09]). 

𝑁 = (𝐹 + 𝑅)2 = ((𝑊 + 𝑉 + 𝐸)3 + (𝑄 + 𝑀)2 )2 ≥ 0,8 

Formel 5.4-2: Nutzungshäufigkeit 

Da die WMP für einen Mehrwert nicht mit Informationen überflutet sein soll, sondern rele-
vantes Wissen mit potenziellem Beitrag zur Organisationswertschöpfung beinhalten soll – 
d. h. es muss zur richtigen Zeit in der richtigen Form mit dem richtigen Inhalt in den Ge-
schäftsprozessen verarbeitet werden können – sollte im Vorfeld der Evaluation erörtert wer-
den, wer welches Wissen in welchen Aufgaben zu welchem Zweck verwendet, wann das Wis-
sen verwendet, welches Wissen in welchem Umfang und in welcher Form verwendet wird, 
um einen vergleichbaren Wert für die Bewertung zu haben. 

Nach der Evaluation der WMP sollten entsprechende erforderliche Maßnahmen definiert, 
umgesetzt und deren Umsetzung verfolgt sowie anschließend bei der folgenden Nachevalu-
ation erneut bewertet werden. Bei auftretenden Inhomogenitäten müssen Erklärungen sei-
tens der fachlichen Redaktion und des Managements gefunden werden. 

Grob würde sich das methodische Vorgehen folgendermaßen einordnen: 

1. Anforderungsanalyse und Bestandsaufnahme 

2. Entwicklung der WMP als WMS 

3. Kurzevaluation der Suchergebnisse (Eingabe von Suchbegriffen, zu denen Ergebnisse be-
kannt sind → Überprüfung der Übereinstimmung, Messung der Geschwindigkeit) 

4. Einführung der WMP und damit Veränderung der bisherigen Routinen, ggf. Schulungen 
mit Kurzinterviews im Nachgang 

5. zyklische Evaluation (Interviews und quantitative Auswertung der WMP-Inhalte) und kon-
tinuierliche, partizipative Weiterentwicklung der WMP und Rahmenbedingungen unter 
Einbeziehung der Anwender  

6. Auswertung der Evaluationsergebnisse 

7. Dokumentation 

8. Festlegen von Maßnahmen 
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9. Umsetzung der Maßnahmen 

10. erneute Evaluation und Prozess ab Schritt 4 beginnend 

11. regelmäßige Betreuung der Anwender durch fachliche Redaktion mit wachsenden Ab-
ständen und durchgehendem telefonischen Support (technischer Support, aber auch 
Entgegennahme von Usability-Schwächen und Anregungen seitens Anwender) 

5.5 Ergebnis 

Wissenstransfer als Prozess, der zwischen Wissensträgern und -gebieten sowie Kompeten-
zen stattfindet, gilt dann als erfolgreich, wenn diese Dokumentation erfolgt ist und das Wis-
sen beim neuen Wissensträger effektiv genutzt werden kann. Dies konnte nach Beendigung 
des Forschungsprojektes noch nicht bewertet werden, da der Abgleich, ob sich die Bedarfe 
mit den konkreten Nutzungsszenarien aus dem Arbeitsalltag decken, noch nicht möglich 
war. Nur die theoretische Eignung der WMP wurde durch WiLMa deutlich. Das Modell scheint 
also geeignet, allerdings wird erst die Nutzung oder eben Nicht-Nutzung zeigen, ob die WMP 
auch in der Praxis als geeignet angesehen werden kann. Die Einschätzung der Eignung oder 
Nicht-Eignung soll dann innerhalb einer Evaluation im Anschluss an die Betriebseinführung 
(siehe 4) konkretisiert werden. Die Praxis und anschließende Evaluierung wird zeigen, ob ein 
organisationsweiter Konsens für eine stabile Wissensstruktur zu erhalten ist. Dies könnte 
sich schwierig gestalten, wenn sich herausstellt, dass jeder Mitarbeiter andere Präferenzen 
hat, Wissen zu strukturieren und durch den Wissensraum zu navigieren. Eine Lösungsmög-
lichkeit könnte sein, eine zentrale und von allen Mitarbeitern getragene „Minimalstruktur“ 
zu modellieren, die sukzessive dezentral erweitert bzw. aktualisiert werden kann.  

WiLMa als Prototyp zu verwenden, stellte sich nach Projektende als nützlich heraus. Es zeigt 
sich der Vorteil des Prototypherangehens, da dieser überschaubar und doch mit vielen aus-
gereiften Funktionen und Schnittstellen versehen ist. WiLMa half parallel zur Literaturana-
lyse von Fallstudien und Beispielen – die zeigen, in welcher Form Methoden, Werkzeuge und 
Vorgehensweisen eingesetzt werden – das Konzept für die LST zu verfeinern. Bereits der 
Prototyp zeigt, dass die Erlangung von umfassenden Informationen zu einem Teilgebiet der 
LST nicht ohne Aufwände möglich ist. Darüber hinaus konnten auch Grenzen einer solchen 
Lösung für alle Projektbeteiligten nachvollziehbar gemacht werden. Hautsächlich waren 
diese beim Änderungs-/Wartungsbedarf erkennbar. Die Pflege der WMP muss daher aus ak-
tueller Sicht als nicht ausreichend komfortabel bewertet werden.  

Es sollte zusätzlich ein Verfahren definiert und installiert werden, das prüft, welche der Er-
fahrungen sich für die Organisation als nützlich erweisen können und welche nicht, denn die 
Qualifizierung von Wissen ist mit implizitem Wissen des Nutzers nicht durchführbar. 

Es kann sich lohnen, solche Befragungen zur Evaluierung regelmäßig durchzuführen, um das 
Thema WM in regelmäßigen zeitlichen Abständen zu betonen. Dies trägt auch zur Versteti-
gung von WM an sich im Unternehmen bei. Selbst wenn alle Mitarbeiter und die Unterneh-
mensleitung vom Nutzen der WMP überzeugt sind, die alten Regeln hinter sich zu lassen und 
eingefahrene Gewohnheiten dauerhaft zu ändern, ist es ein langwieriger und u. U. zäher 
Prozess. Wie schon oft betont, da besonders relevant, ist wichtig, die WMP in die Arbeitspro-
zesse des Unternehmens zu integrieren und WM somit nachhaltig zu etablieren. [BMW13B] 
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6 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung 

Die Einführung der WMP zur Umsetzung von WM ist nicht automatisch mit deren Erfolg 
gleichzusetzen. Nur bei effektiver Umsetzung kann sie einen Beitrag bzw. Unterstützung leis-
ten. Eine Einführung bedeutet für die Organisation eine beträchtliche Investition, die nur ge-
rechtfertigt ist, wenn der Nutzen die Kosten übersteigt. Ziel sollte eine Untersuchung sein, 
welche betriebswirtschaftlichen Gesamtauswirkungen und potenzielle Kapitalrendite für 
eine Organisation durch den Einsatz der WMP realisiert werden können. Eine detaillierte Be-
trachtung würde allerdings den Rahmen der Dissertation mehr als übersteigen, sodass im 
Folgenden lediglich ein Überblick über Nutzen und Kostentreiber sowie ein Untersuchungs-
ansatz gegeben werden sollen. 

6.1 Begriff „Wirtschaftlichkeit“ 

Aus ökonomischer Sicht beschreibt Wirtschaftlichkeit das Verhältnis von monetär quantifi-
zierbaren Kosten zu gemessener Leistung. Der Betrieb von Informationssystemen wie der 
WMP gilt als wirtschaftlich, wenn die aus der Nutzung der WMP realisierbaren Erträge inner-
halb eines gewissen Betrachtungszeitraums die mit der WMP-Bereitstellung verbundenen 
Aufwendungen übersteigen. Grundlegend werden Bereitstellungs- und Verwendungswirt-
schaftlichkeit differenziert. Bereitstellungswirtschaftlichkeit beschreibt laut [GRO19] das Ver-
hältnis der von der systembereitstellenden Einheit ausgebrachten Leistungsmengen (z. B. 
Betriebsstunden, Anzahl Transaktionen, bearbeitete Service-Anfragen) zu den Kosten der für 
die Systembereitstellung gebrauchten Ressourcen (z. B. Personalkosten, Miete, Strom). Der 
Fokus der Verwendungswirtschaftlichkeit liegt dagegen auf dem Verhältnis der Nutzenef-
fekte für die Anwender bzw. Organisation (z. B. weniger manueller Aufwand, bessere Ergeb-
nisse) zu den aus dem Bezug der IT-Leistungen resultierenden Kosten (z. B. Abschreibung, 
Betriebskosten, Softwaremiete). [GRO19] 

6.2 IT Business Case 

Laut [GRO19] ist eine praxisrelevante Methode zur Ermittlung bzw. Prognose der Wirtschaft-
lichkeit die Erstellung eines IT Business Cases, d. h. eines Szenarios zur betriebswirtschaftli-
chen Beurteilung der Investition. Im Mittelpunkt steht die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, al-
lerdings werden auch nicht-monetäre Aspekte wie strategische Ausrichtung und Risiko-
adressierung bewertet. Kern ist ein Analysemodell, welches sich wiederum aus einem Kos-
ten- (voraussichtliche Gesamtkosten) und einem Nutzenmodell (erwartete Projekterträge) 
zusammensetzt. Diese Betrachtung kann die Entscheidungssicherheit erhöhen, ob die Um-
setzung der WMP betriebswirtschaftlich vorteilhaft bzw. sinnvoll ist. Eine Quantifizierung ist 
allerdings schwierig, sodass ergänzend eine qualitative Betrachtung erfolgen muss, um aus-
reichend Transparenz zu schaffen. 

Es geht also um: 

▪ Kosten erfassen und analysieren  

▪ Nutzen erkennen und quantifizieren  

▪ Wirtschaftlichkeit nachweisen und realisieren 

Wie dieser Weg gegangen werden kann, sollen die Methoden und Bewertungsansätze im 
Folgenden zeigen. 
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6.3 Methoden 

Ziel ist es, die prozessbezogenen Potenziale der WMP-Investition zu ermitteln und diese dem 
Zustand vor der Investition gegenüberzustellen. Um die Wirtschaftlichkeit der WMP zu be-
rechnen, stehen theoretisch 

▪ statische (sogenannte „Einperiodenverfahren“, z. B. Rentabilitätsrechnung („Return on 
Investment“); hier fließen Kosten und Nutzen als zeitunabhängige Werte ein) und  

▪ dynamische (berücksichtigen alle Perioden, über die Kosten und Nutzen generiert wer-
den, z. B. Kapitalwertmethode („Net Present Value“); hier werden alle monetären Verän-
derungen in der Zukunft vor Investition durch kalkulatorische Zinsen abgezinst – wenn 
positiver Wert, dann lohnt sich Investition)  

Methoden zur Verfügung. [BRU05]   

Für eine umfangreiche Investitionsbeurteilung müssten beide Verfahren (Return on Invest-
ment und Net Present Value) gleichzeitig berücksichtigt werden. Dies würde in der Disserta-
tion jedoch zu weit vom Kernthema wegführen und bedürfte konkreter Kostenwerte, die nur 
in einem realen Projekt belastbar zu ermitteln sind. 

6.4 Bewertungsansätze 

Da Erträge des WMS in vielen Fällen immateriell sind, ist das intellektuelle Kapital (eine wis-
sensorientierte, strategisch besonders wertvolle intellektuelle Ressource [IAO13], [SCH05E], 
auch Wissenskapital genannt [SCH05A]) zu bewerten ein wichtiger Schritt zur wirtschaftli-
chen Betrachtung, beispielsweise mit dem Skandia Navigator Modell (6.4.2.3) oder der Wis-
sensbilanz (siehe 6.4.2.6). Monetäre Einheiten sind nicht oder zumindest nicht direkt geeig-
net, um internes Unternehmenswissen vollständig darzustellen [SCH05A]. Im Folgenden 
werden einige Ansätze beschrieben, die das intellektuelle Kapital einer Organisation – struk-
turiert in Human-, Beziehungs- und Strukturkapitel – zu messen und zu bewerten versuchen. 
Humankapital meint die Kompetenzen, Motivationen und Lernfähigkeiten der Mitglieder, 
Beziehungskapital die Beziehungen zu Kunden, Lieferanten usw. und Strukturkapital die In-
frastruktur und Prozesse einer Organisation. Intellektuelles Kapital umfasst auf individueller, 
kollektiver und organisationaler Ebene Ressourcen, die die Leistungsfähigkeit und Leistungs-
bereitschaft einer Organisation begründen – d. h. neben dem gesamten Wissen und den 
Fähigkeiten, die zur Wertschöpfung verfügbar sind, auch Einstellung, Motivation, Werte so-
wie Unternehmenskultur [IAO13]. 

Die Bewertungsansätze können in deduktiv-summarische (siehe 6.4.1) und induktiv-analyti-
sche (siehe 6.4.2) Verfahren unterschieden werden. Erste versuchen, die „Marktwert-Buch-
wert-Lücke“ zu berechnen [SCH05A]: das immaterielle Vermögen der Organisation, welches 
dadurch monetär absolut oder zumindest im Vergleich quantifizierbar und bewertbar wer-
den soll [LH02]. Induktiv-analytische Verfahren dagegen betrachten v. a. nicht-finanzielle In-
dikatoren und bieten diese zur unternehmerischen Steuerung an: durch Beschreibung und 
Bewertung einzelner immaterieller Vermögenswerte sollen Anhaltspunkte zur Wertentwick-
lung abgebildet werden [NOR05]. Während deduktiv-summarische Ansätze versuchen, das 
Vertrauen des Marktes in ein Unternehmen oder Teilen davon in monetären Einheiten zu 
messen, dienen induktiv-analytische Ansätze also dazu, WM anhand von Indikatoren wie Ef-
fizienz, Stabilität und Fortschritt zu bewerten [GT07]. Diese entbehren jedoch häufig dem 
nötigen Nachdruck bei den Entscheidungsträgern im Unternehmen, da die Ergebnisse vom 
subjektiven Eindruck abhängen und nicht objektiv belegbar sind. 
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Welcher der im Folgenden kurz dargestellten Ansätze am besten für die WMP geeignet ist, 
kann und soll im Zuge der Dissertation nicht explizit festgelegt werden. Es empfiehlt sich 
vielmehr eine Kombination der Ansätze, abhängig vom konkreten Betrachtungsraum, zu 
nutzen. 

6.4.1 Deduktiv-summarische Ansätze 

Die deduktiv-summarischen Bewertungsansätze „MarktwertBuchwert-Relation“ und 
„Tobin‘s q“ erweisen sich als für die WMP-Anwendung ungeeignet und werden daher nicht 
weiter erläutert. Bei Interesse zu weiterführenden Details sei hier auf [SCH05A] verwiesen. 

„Calculated Intangible Value“ hingegen ist ein Ansatz zur Wissensbewertung für wissensin-
tensive Unternehmen. Grundannahme ist, dass Unternehmen mit einer besser entwickelten 
organisationalen Wissensbasis eine höhere Eigenkapitalrendite erzielen als vergleichbare 
Unternehmen mit einer weniger entwickelten Wissensbasis. [WL21] 

6.4.2 Induktiv-analytische Ansätze 

6.4.2.1 Balanced Scorecard  

In vielen Organisationen wird zur Integration des WM in deren Steuerung und damit Unter-
stützung der Strategieumsetzung das Modell der Balanced Scorecard nach Kaplan und Nor-
ton [KN96] eingesetzt, welches Ziele, Maßnahmen und Kennzahlen zur Messung der Maß-
nahmenumsetzung und Zielerreichung in einer sogenannten „durch verschiedene Perspek-
tiven ausgewogenen (balanced) Struktur“ zusammenführt. Diese Ausgewogenheit unter-
stützt eine ganzheitliche Strategie- und Organisationsentwicklung. [VOL16] 

Bei diesem induktiv-analytischen Verfahren werden anhand von verbal-unscharf formulier-
ten Wunschvorgaben sukzessive kennzahlenbasierte operative Zielvorgaben erarbeitet, ge-
nauer expliziert, spezifiziert und anschließend anhand eines ständig wiederholten Prüfver-
fahrens verifiziert und bei Bedarf nachgebessert. In diesem Modell wird nicht nur eine ein-
zige Sicht auf die Organisation betrachtet, sondern eine facettenorientierte Sicht, welche das 
gesamte Organisationsumfeld integriert. Die Idee dahinter ist, dass eine Sicht von den zuge-
hörigen – aus der Zerlegung globaler Ziele entstandenen – Ist-Kennzahlen oder nichtnume-
rischen Indikatoren aufgespannt wird, wodurch eine Bewertungsgrundlage entstehen kann. 
Die Anzahl der Sichten ist hier nicht beschränkt, möglich wären z. B. die finanzielle Sicht, die 
Kundensicht, die Lern- und Wachstumssicht bzw. Mitarbeiter- und Potenzialsicht oder die 
Sicht auf die internen Geschäftsprozesse. Insbesondere die Entwicklungsperspektive (Lern- 
und Wachstumssicht) bietet normalerweise allerhand Anknüpfungspunkte zum WM, um da-
raus WM-Ziele ableiten und auch innerhalb der Balanced Scorecard weiterhin monitoren zu 
können. Nach einem vordefinierten Zyklus werden hier Ist- und Soll-Werte verglichen und so 
der Erfolg der Maßnahmen gemessen. Durch aktive Einflussnahme verschiedener Organisa-
tionseinheiten wird nicht nur eine objektive Strategie formuliert, sondern auch subjektive 
Faktoren wie Motivation zur Veränderung oder Integration in die unternehmerische Ge-
samtstruktur generiert und auf diese Weise Verantwortung und Belastung anteilig an für die 
jeweiligen Sichten verantwortlichen Organisationseinheiten verteilt. [HOR98], [KN96], 
[SCH05A], [VOL16] 

Um die Steuerung weiter zu verfeinern und einzelne Aktivitäten zur Weiterentwicklung des 
WM überprüfen zu können, müssen diese messbar gemacht werden. [NPR98] haben ein 
vierteiliges Indikatorensystem entwickelt, das diese Aufgabe erfüllen kann. Nach ihrem Sys-
tem wird zur Erreichung der Unternehmensziele die organisatorische Wissensbasis durch 
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gezielte Interventionen verändert. Die erste Indikatorenklasse liefert den analytischen Zu-
stand der organisationalen Wissensbasis. Die zweite Klasse beschreibt Inputs und Prozesse 
der Interventionen, die unternommen wurden, um diese organisationale Wissensbasis zu 
verändern. Mit einer dritten Klasse werden die direkten Outputs der Interventionen in Form 
von Zwischenerfolgen und Übertragungseffekten erfasst. Am Ende des Betrachtungszeit-
raums werden mit einer vierten Indikatorenklasse die Ergebnisse der Geschäftsfähigkeit ge-
messen. Im Modell des WM kann dann so über diese Interventionen eine Neukonzeption 
der Anreizsysteme zur Verbesserung des Wissenstransfers erfolgen, eine IT-Infrastruktur im-
plementiert oder konkrete Weiterbildungsmaßnahmen eingeleitet werden. [NPR98] 

Im Kontext der ISO 9001 [ISO15] kann es sinnvoll werden, über die Balanced Scorecard hin-
auszugehen und eine eigenständige sogenannte „KSC“ zu entwickeln (siehe 6.4.2.2). 

6.4.2.2 Knowledge Scorecard 

Eine Möglichkeit, die Wirksamkeit – also Nutzen und nicht nur Nutzung – der WMP zu messen 
und zu bewerten, kann gemäß ISO 9001 [ISO15] eine sogenannte „Knowledge Scorecard“ (in 
Anlehnung an Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton ([KN96], siehe 6.4.2.1)) sein. 
Durch Kennzahlen kann sie dabei unterstützen, Umsetzung sowie Wirkung der WMP-
Maßnahme zu monitoren. Eine KSC kann auch unabhängig von einer Zertifizierung nach ISO 
9001 als Instrument zur Strategieumsetzung und Wirkungsmessung nützlich sein. [VOL16] 

Die Dimensionen der KSC repräsentieren die strategischen WM-Ziele, wodurch die Know-
ledge Scorecard ein wesentlicher Bestandteil und Umsetzungshebel der WM-Strategie wer-
den kann. Diesen Dimensionen sind die jeweiligen operativen Ziele und konkreten Maßnah-
men sowie Kennzahlen zur Messung der Umsetzung und Wirkung jener Maßnahmen zuge-
ordnet. [WMAC21] Abbildung 6.4-1 zeigt ein Beispiel einer solchen KSC.  

Abbildung 6.4-1: Beispiel einer Knowledge Scorecard nach [WMAC21] 
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Die konkreten KSC-Dimensionen orientieren sich dabei an den Normanforderungen 
[VOL16]: Wissen erlangen, Wissen aufrechterhalten und Wissen zur Verfügung stellen. Für 
jede dieser Dimensionen wird in der KSC Folgendes dargestellt: Ziel, Kennzahl(en), Vorgabe 
und Maßnahme(n) (siehe Abbildung 6.4-1), d. h. folgende Fragen müssen beantwortet wer-
den:  

▪ Welche operativen WM-Ziele werden in dieser Dimension verfolgt? 

▪ Anhand welcher Kennzahlen kann die Erreichung des jeweiligen WM-Ziels erfasst und 
nachgewiesen werden? 

▪ Was ist ein angestrebter Sollwert für diese Kennzahl? 

▪ Mit welchen Maßnahmen soll das jeweilige WM-Ziel bzw. Sollwert erreicht werden? 

Die strategischen Ziele aus der WM-Strategie einer Organisation könnten beispielhaft sein 
(siehe Abbildung 6.4-1, [WMAC21]): 

▪ konzernweites, zentral gesteuertes und gefördertes WM soll aufgebaut, etabliert und 
kontinuierlich weiterentwickelt werden (Dimension „Sensibilisieren/Grundlagen“) 

▪ Mitarbeiter und Führungskräfte sollen für die Ressource Wissen, deren Wertigkeit für die 
Organisation sowie den Umgang mit Wissen und kritische Erfolgsfaktoren sensibilisiert 
werden (Dimension „Sensibilisieren/Grundlagen“) 

▪ WM soll wesentlichen Beitrag zur Erhöhung der Innovationsfähigkeit und Wettbewerbs-
fähigkeit der Organisation leisten (Dimension „Innovation“) 

▪ Wissen soll direkt dort zur Verfügung gestellt werden, wo es benötigt wird (Dimension 
„Wissenslogistik“) 

▪ Wissensaustausch des expliziten und auch impliziten Wissens sowohl innerhalb der 
Standorte als auch zwischen den einzelnen Standorten soll gefördert und sichergestellt 
werden (Dimension „Wissensaustausch“) 

Vorteile und Nutzen solch einer KSC lassen sich daher wie folgt zusammenführen [VOL16], 
[WMAC21]:  

▪ Wissenscontrolling: Monitoring der Umsetzung von WM-Maßnahmen und Bewertung 
derer Wirkungsentfaltung im Sinne der Zielerreichung, um WM-Strategie und WMS kon-
tinuierlich, zielgerichtet und ausgerichtet an der Gesamtstrategie der Organisation wei-
terzuentwickeln 

▪ Unterstützung der WM-Strategie-Implementierung, indem KSC der Gesamtorganisation 
auf davon abgeleitete Knowledge Scorecards für einzelnen Organisationsbereiche, 
Teams oder sogar einzelne Individuen heruntergebrochen wird → individuelle WM-Ziele 
sind ein wirkungsvolles und nachhaltiges Motivationsinstrument 

▪ Zwang zur Konkretisierung und strategischen Kontextualisierung in der (Weiter-)Entwick-
lung eines WMS (Maßnahmen können nicht vereinzelt umgesetzt werden, sondern müs-
sen sich vor Hintergrund einer konkreten Zielformulierung und Nutzenerwartung be-
währen) → Zwang, WM als stimmiges und integriertes Gesamtsystem und nicht als 
Sammlung einzelner Maßnahmen zu konzipieren 

▪ nachvollziehbare Darstellung von Umfang, Wirkung und Nutzen des WM und damit eine 
Legitimationsgrundlage für Mitarbeiter und Führung sowie internen oder externen Au-
ditor, der überprüfen möchte, ob die Normanforderungen angemessen adressiert wer-
den (siehe 2.3.2) → für letzteres hilft Strukturierung der KSC entlang den Anforderungen 
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der ISO 9001 [ISO15], die Auditor (und auch QM) unterstützt, generische Normanforde-
rungen und konkretes WMS zur Deckung zu bringen 

▪ durch Nutzung der Forderungen bzw. Wissensprozesse aus ISO 9001 [ISO15] als Per-
spektiven in der KSC sind diese langfristig stabil und eignen sich ggf. zum Benchmark mit 
anderen Organisationen 

6.4.2.3 Skandia Navigator Modell  

Das Skandia Navigator Modell (oder auch „IC-Navigator“) ist ein nicht monetäres Modell, um 
Wissen messen und intellektuelles Kapital bzw. immaterielles Vermögen bewerten zu kön-
nen. Es ist ein Steuerungsinstrument zur Unterstützung des Controllings und erlaubt eine 
ganzheitliche Sicht auf die Leistungs- und Zielerreichung. Der Navigator stützt sich auf fünf 
Dimensionen (Sichten mit Kunden-, Human-, Finanz-, Entwicklungs- und Prozessfokus), wel-
che sich in drei zeitlich gesonderten Gruppen einteilen lassen: 

▪ Kennzahlen zur Vergangenheit, v. a. die Finanzperspektive (Bilanz) 

▪ Kennzahlen zur Gegenwart, dazu gehören Kunden, Mitarbeiter (Humanfokus) und Pro-
zessparameter (Teil des Strukturkapitals) 

▪ Kennzahlen zur Zukunft, v. a. Weiterbildungs- und Entwicklungsparameter besonders für 
Gegenwartsfaktoren (auch Teil des Strukturkapitals) 

Bei jedem Fokus geht es darum, versteckte Werte einer Organisation zu ermitteln und sie 
nach Möglichkeit durch Indizes auszudrücken. Der Navigator basiert u. a. auf den Prinzipien 
der Balanced Scorecard (siehe 6.4.2.1), sodass dieselben Aussagen und Annahmen gelten. 
Während dagegen Balanced Scorecard eher die freie Wahl bezüglich der Beeinflussungs-
möglichkeiten lässt, bietet das Skandia Navigator Modell ein vorgefertigtes, über Jahre von 
der schwedischen Versicherungsgruppe Skandia entwickeltes Set von Indizes an (z. B. jährli-
che Fluktuation von Festangestellten, Prozentsatz von Telearbeitern, Verwaltungskosten im 
Verhältnis zum Vermögen). Zusätzlich zur Balanced Scorecard wird angenommen, dass das 
intellektuelle Kapital als Summe des Humankapitals und des Strukturkapitals definiert wer-
den kann. Während in der Balanced Scorecard nur das implizite Unterscheiden von Zeiträu-
men mit Ist-Werten (Vergangenheit) und Soll-Werten (Zukunft) möglich ist, legt das Skandia 
Navigator Modell einen ausdrücklichen Schwerpunkt auf den zeitlichen Verlauf – wenn auch 
noch in sehr grob skalierter Form. Das Skandia Navigator Modell dokumentiert, in welchem 
Ausmaß innerhalb einer Periode Humankapital in Strukturkapital umgewandelt wird und 
aus den errechneten Werten können zukünftige Entwicklungen von Humankapital abgeleitet 
werden. [ALH03], [EDV97], [ROY09], [SCH05A], [SUL14]  

6.4.2.4 Intangible Assets Monitor 

Intangible Assets Monitor beurteilt die Elemente der organisationalen Wissensbasis nach 
den Faktoren Wachstum, Effizienz sowie Stabilität. Für die interne Struktur (Prozesse und 
Technologien), die externe Struktur (Kunden und Lieferanten) und die Kompetenz der Mit-
arbeiter werden jeweils Indikatoren erarbeitet, um das immaterielle Vermögen der Organi-
sation beurteilen zu können. [WL21] 
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6.4.2.5 Intellectual Capital Navigator (Hybridverfahren) 

Intellectual Capital Navigator von Thomas Stewart benutzt eine Reihe von Kennzahlen aus 
verschiedenen Bereichen, z. T. leicht recherchierbare Kennzahlen der Bilanz, aber auch 
schwieriger zu ermittelnde Kennzahlen wie Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterverhalten. 
Bewertet wird eine mehrdimensionale Kennlinie über einen Soll-/Ist-Wertevergleich. Die 
Marktwert-Buchwert-Relation, Grundprinzipien des Balanced Scorecard-Verfahrens sowie 
jeweils drei Indikatoren für die Bewertung von Human-, Struktur- und Kundenkapital liegen 
zur Gesamtbewertung des Unternehmens zugrunde. Hauptannahme ist, dass sich das intel-
lektuelle Kapital in der Differenz zu Marktwert und Buchwert ausdrückt. Es kommt ein Netz-
diagramm als „Navigator“ für die Organisation zum Einsatz. Die resultierende Kennlinie ist 
ein Anhaltspunkt für den modellierten Unternehmenszustand in Abhängigkeit aller beteilig-
ten Parameter. Auf den jeweiligen Achsen liegen im Schnittpunkt mit einem vorgezeichneten 
Kreis um den Mittelpunkt des Diagramms die Sollwerte, skaliert auf den Kreisradius und die 
Istwerte sind auf den jeweiligen Achsen eingetragen. [SCH05A]  

Diese grafische Darstellung (Abbildung 6.4-2) gibt der Organisation einen schnellen Über-
blick über den aktuellen Zustand in den dargestellten Bereichen. Der Intellectual Capital Na-

Abbildung 6.4-2: Intellectual Capital Navigator 
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vigator ermöglicht im Vergleich mit den Zielwerten zudem zu analysieren, wohin sich die Or-
ganisation entwickeln soll. Die Anwendung dieses Ansatzes ist allerdings aufgrund der Art 
der grafischen Darstellung auf weniger komplexe Analysen eingeschränkt.  

6.4.2.6 Wissensbilanz 

Die Wissensbilanz ist ein strategisches Managementinstrument (sowohl für die Zielsetzung 
als auch für die Evaluation des WM-Prozesses geeignet), das es ermöglicht, immaterielles 
Vermögen wie intellektuelles Kapital schnell und kostengünstig zu erfassen, aufzubereiten 
und gegenüber wichtigen Entscheidungsträgern zu kommunizieren. Sie trägt dazu bei, Inno-
vations- und Verbesserungspotenziale in der Organisation aufzudecken und dient somit als 
Basis für die Optimierung des WM. Für die effiziente Erstellung einer solchen Wissensbilanz 
hat [BW13] einen Leitfaden und eine Toolbox (Softwareanwendung) herausgegeben. 

I. w. S. bezeichnet die Wissensbilanz Verfahren, die sich mit der Bewertung von intellektuel-
lem Kapital befassen und gilt als Instrument zur strukturierten Darstellung sowie Entwick-
lung jenes intellektuellen Kapitals einer Organisation. Dabei werden Zusammenhänge zwi-
schen den organisationalen Zielen, den Geschäftsprozessen, dem vorhandenen intellektuel-
len Kapital und dem Geschäftserfolg einer Organisation aufgezeigt und diese Elemente mit-
tels Indikatoren beschrieben (vgl. [BMWA04]). Im Grunde sind praktisch alle induktiv-analy-
tischen Methoden und in gewisser Weise auch die deduktiv-summarischen Verfahren damit 
vereinigt. [SCH05A] 

I. e. S. entspricht Wissensbilanz keiner klassischen Bilanz, obwohl sie tabellarisch die Ver-
wendung des intellektuellen Kapitals darstellt und erreichte Ziele „bilanziert“. Aber es exis-
tieren auch Varianten, die genau die Nachbildung einer klassischen Bilanz sind. Die Idee der 
Wissensbilanz resultiert aus der traditionellen Bilanzform: Es werden Aktiva (Verwendung) 
und – seltener – Passiva (Herkunft) der Wissenskapitalwerte kontiert, woraus sich die unter-
nehmerische Situation ablesen lässt. Für Wissensbilanzen gibt es keine einheitliche Verfah-
rensweise. Zwar verbindet alle Ansätze, mindestens die Verwendung von Wissenskapital mo-
netär zu erfassen, darüber hinaus weichen die Methoden dagegen voneinander ab. Aus Vi-
sion und Unternehmenszielen werden erst Wissensziele abgeleitet und dann je Modellele-
ment (Human-, Struktur-, Beziehungskapital, Kernprozesse, Ergebnisse) Kennzahlen oder In-
dikatoren definiert. In regelmäßigen Abständen (z. B. jährlich) werden die Werte erhoben 
und mit den Zielen verglichen. Aus diesem Vergleich leitet das Management seinen Aktions-
plan für den nächsten Turnus ab. [BEC18B], [SCH05A] 

Nach einer Untersuchung von [LIN05], wird WM als eher erfolglos eingestuft, wenn keine 
Messmethode zur Bewertung und Darstellung des intellektuellen Kapitals einer Organisation 
eingesetzt wird (vgl. [TEC18]), daher empfiehlt sich der Einsatz der Wissensbilanz als Bericht 
zur Erfassung und Bewertung des intellektuellen Kapitals einer Organisation und über lau-
fende, abgeschlossene sowie geplante Maßnahmen [BMW13A]. Ziel einer Wissensbilanz ist 
die Darstellung immaterieller Leistungen und deren Nutzen, die historische Entwicklung im-
materieller Vermögenswerte und die Dokumentation zukunftsträchtiger Potenziale. Da die 
Wissensbilanz Grundlage für die Optimierung des WM einer Organisation ist, stellt sie ein 
anwendbares Messinstrument für die Einführung und Nutzung der WMP für LST dar. Hier 
handelt es sich dann um eine für interne Zwecke erstellte Wissensbilanz, deren Schwerpunkt 
bei der effizienten Nutzung des intellektuellen Kapitals liegt. Das Basismodell der Wissens-
bilanz besteht aus Rahmenbedingungen, intellektuellem Kapital als Input, Leistungsprozesse 
als Output und der Wirkung. Aus der Strategie müssen die richtigen Indikatoren abgeleitet 
und die Wissensprozesse analysiert werden. Problematisch bei der Umsetzung ist es, wenn 
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zu viele Ziele gleichzeitig verfolgt werden sollen und dafür alle möglichen Indikatoren erho-
ben werden. Wichtig ist es, klare Prioritäten für die Umsetzung zu definieren. 

Wesentliches Anliegen ist zusammenfassend das Aufdecken von Schwachstellen und Poten-
zialen, um den Geschäftserfolg zu maximieren. Durch Erfassung und Bewertung der imma-
teriellen Einflussfaktoren wird transparent, wie wichtig eine Ressource für die Organisation 
ist, in welchen Zeithorizonten Veränderungen eintreten können und welche Maßnahmen zur 
Verbesserung eingeleitet werden können [BW13]. Die Bewertung mit Wissensbilanzen er-
folgt in acht Schritten (Tabelle 6.4-1):  

Tabelle 6.4-1: Weg zur Wissensbilanzierung nach [BW13] 

Schritt Beschreibung 
Schritt 1:  
Beschreibung des Ge-
schäftsmodells  

Welcher Teil der Organisation soll mit der Wissensbilanz be-
trachtet werden?  
Was sind kurz- und langfristige Ziele der Einführung der WMP?  
Welche möglichen Geschäftsergebnisse werden durch Einsatz 
der WMP erreicht?  

Schritt 2:  
Definition des intellek-
tuellen Kapitals 

Welches Human-, Beziehungs- und Strukturkapital wird benö-
tigt, um aktuell und zukünftig erfolgreich zu sein? 

Schritt 3:  
Bewertung des intel-
lektuellen Kapitals 

Welche Einflussfaktoren sind bei Bewertung der Leistung der 
WMP in den drei Bewertungsdimensionen Quantität, Qualität 
und Systematik sinnvoll?  
Wie kann die Bewertung durchgeführt werden?  

Schritt 4:  
Messung des intellek-
tuellen Kapitals 

Welche Indikatoren sind zur Beschreibung der Einflussfaktoren  
geeignet?  
Wie kann die Ist-Situation der WMP interpretiert werden?  

Schritt 5:  
Erfassung der Wir-
kungszusammenhänge 

Welche kurz- und langfristigen Auswirkungen hat die WMP auf 
die praktische Arbeit?  
Welche Einflussfaktoren können die Wirkungen beschreiben?  

Schritt 6:  
Auswertung und Inter-
pretation der Analy-
seergebnisse 

Wie werden die Ergebnisse der bisherigen Schritte ausgewer-
tet?  
Wie kann mit Potenzial-Portfolio das Auswertungsergebnis 
dargestellt werden?  

Schritt 7:  
Ableitung der Maßnah-
men  

Welche Maßnahmen können ergriffen werden, um den Nutzen 
zu maximieren?  
Welche Maßnahmen können ergriffen werden, um die WMP zu 
verbessern? 

Schritt 8:  
Zusammenstellung der 
Wissensbilanz 

Wie werden alle relevanten Prozesse in der Wissensbilanz zu-
sammengefasst?  

Durch ein Auditverfahren kann geprüft werden, inwiefern diese standardisierte Vorgehens-
weise eingehalten wurde und ob die Wissensbilanz vollständig, plausibel, repräsentativ, 
nachweisbar und nachhaltig ist. [AKW21], [BMW13A], [TEC18]   
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6.5 Betrachtung der Kosten 

6.5.1 Interne versus externe Kosten 

Bei der Kostenerfassung lässt sich hinsichtlich des Ursprungs zwischen internen und exter-
nen Kosten unterscheiden. Interne Kosten sind Kosten, die innerhalb der Organisation an-
fallen, hauptsächlich personenbezogene Kosten (direkte Aufwendungen wie Gehälter für 
Mitarbeiter, indirekten Aufwendungen wie Kosten für Arbeitsplatzausstattung), interne 
Schulungskosten, Kosten für Neuanwerbungen, intern verrechnete Dienstleistungen (wie Ar-
beitsaufwand IT-Abteilung) und Infrastrukturkosten (wie Raumkosten) [BRU05]. Externe Kos-
ten dagegen sind Kosten, die außerhalb der Organisation an Dritte geleistet werden, z. B. 
Dateneinkauf, Softwarelizenzkosten, externe Dienstleistungen. [SHU19] 

6.5.2 Einmalige versus laufende Kosten 

Die Projektkosten für die WMP lassen sich zudem hinsichtlich des Betrachtungszeitraums in 
einmalige Investitionskosten und laufende Betriebskosten unterteilen, wodurch eine Ana-
lyse des Projektgewinns innerhalb eines bestimmten Zeitraumes vereinfacht wird. [SHU19] 

Einmalige Investitionskosten können sein [BRU05]: 

▪ Infrastrukturkosten, einschließlich Einkauf von Hard-, Software, Server sowie Endgeräte 
(jährliche Abschreibung ist zu beachten) 

▪ Einkauf von Daten, Informationen und Wissen 

▪ Beratung und Dienstleistungen 

▪ Programmierung  

▪ Software- und Hardwareanpassung  

▪ Installation des Systems  

▪ initiale Schulungen der technischen Arbeiter und der WMP-Anwender zur Systemeinfüh-
rung 

▪ Einführungsaufwand 

Zu laufenden Betriebskosten gehören [BRU05]: 

▪ Softwarekosten (Administration, Anpassungen der Programmierung, Überwachung und 
Unterhalt, Unterstützung für Anwender, regelmäßige Datenupdates, dauerhafte Schu-
lungen für Anwender und technische Mitarbeiter) 

▪ Hardwarekosten (Abschreibung, Instandsetzung und Instandhaltung, Wartungsverträge) 

▪ sonstige Betriebskosten (Mitarbeiter, wirtschaftlicher Schaden wegen Systemstörungen)  

6.5.3 Kostenüberblick bezüglich WMP 

Auf die zwei vorherigen Unterkapitel aufbauend zeigt Tabelle 6.5-1 einen Kostenverteilungs-
vorschlag für die WMP für LST (aus der Erfahrung mit WiLMa). 
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Tabelle 6.5-1: Kostenverteilungsvorschlag für die WMP für LST am Beispiel von WiLMa 

 Interne Kosten  Externe Kosten  

Einmalige 
Kosten  

▪ Qualifikation der eingesetzten 
Projektmitarbeiter  

▪ Entwurf und Analyse der Ge-
schäftsprozesse  

▪ Lohnkosten für Aufbau der inter-
nen Webseiten  

▪ internes Marketing 
▪ Test und Abnahme der WMP 
▪ Gehaltskosten für Implementie-

rung der WMP 
▪ Überarbeitung von Regelungen, 

Anpassung von Checklisten für 
Mitarbeitergespräche usw. 

 

▪ Entwicklung/Aufbau/Konzipie-
rung der WMP 

▪ Entwicklung der Taxonomie, Re-
geln und Verfahren der WMP  

▪ Beratungsleistungen 
▪ Programmierung/Softwareanpas-

sungen der WMP 
▪ ggf. Schnittstellenprogrammie-

rung zu bestehenden IT-
Systemen  

▪ Implementierung der WMP 
▪ Installation der WMP 
▪ Fähigkeiten und Arbeitszeit, die 

erforderlich sind, um Experten zu 
identifizieren und zu konsultie-
ren, um Grundgerüst aufzustellen 
und Erfahrungswissen über be-
reits durchgeführte Projekte zu 
überführen 

▪ Anschaffung Laptops/PC 
▪ Aufrüstung der Hardware  
▪ Schulung der Führungskräfte 
▪ Schulung der Anwender  

Laufende 
Kosten  

▪ Überwachung von Einhaltung der 
Regelungen  

▪ Freigabe der Literaturverweise  
▪ Freigabe der Wissensbeiträge  
▪ Sammlung aktueller Informatio-

nen  
▪ Pflege und Aktualisierung der In-

halte 
▪ Gehälter der Bearbeiter  
▪ Kosten für „Entkörperung“/Aus-

gliederung von Wissen durch Wis-
senstransfer an andere Personen 
(Kosten der Kodifizierung) – ab-
hängig vom Abstraktionsgrad der 
Sprache (hoher Abstraktionsgrad 
wird nur von wenigen Fachleuten 
verstanden, geringer Abstrakti-
onsgrad ist für jeden verständ-
lich) [BOI98], [GEI12], [SNO02] 

▪ Software: Windows Server, Share-
Point Server, SQL Server, Lizen-
zen  

▪ Life-Cycle-Management Software: 
Administration, Überwachung 
und Unterhalt, Updates, Pflege 
des Systems, laufende Wartung, 
Instandhaltung und Instandset-
zung, Material dafür 

▪ Wartungsvertrag 
▪ Unterstützung bei der Nutzung 

(ständige Erreichbarkeit)  
▪ Pflege und Aktualisierung der In-

halte 
▪ Betriebskosten  
▪ Internetanschluss  
▪ Einordnung neuer Quellen (Fach-

artikel usw.) 

Ist eine interne IT-Abteilung vorhanden, die das System anpassen kann, kann dies die exter-
nen Kosten senken [ELD14]. Gleiches gilt für die Nutzung einer internen fachlichen Redak-
tion.  
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Es dürfte in der betrieblichen Praxis schwerfallen, die Kostenblöcke hinsichtlich ihrer Grö-
ßenordnungen seriös zu beurteilen [KZGK11]. Daher bleibt es letztlich eine unternehmeri-
sche Entscheidung unter Unsicherheit, in die Einführung der WMP zu investieren – oder an 
Konventionellem festzuhalten. Aber folgendes Zitat motiviert zur Einführung [STE00A]:  

„Es wird sehr teuer, wenn jeder Mitarbeiter bei jedem Projekt wieder bei Null anfängt.“ (Marc 

Demarest, Chief Knowledge Officer bei Sequent Computer Systems) [STE00A] 

WM ist nicht zwingend mit umfangreichen Investitionen in neue IKT oder ein maßgeschnei-
dertes Softwaresystem verbunden: viel wichtiger ist es, passende kulturelle und organisato-
rische Rahmenbedingungen zu schaffen. [FBB16] Zudem ist zu erwähnen, dass Organisatio-
nen oft nicht wissen, was sie wissen und daher einen beträchtlichen Anteil des potenziell 
verfügbaren Wissens nicht nutzen. Und dieses Wissen bzw. Nichtwissen oder besonders der 
Wissensverlust durch ausscheidende Experten kann schnell zum Kostenfaktor werden 
[FBB16]. Denn wenn entsprechende Mitarbeiter ausscheiden, kann der Ausgleich bzw. die 
Beschaffung von verlorenem Fachwissen, Erfahrungswissen und Kontakten aufwendig und 
teuer werden. Insbesondere der Erwerb neuen Wissens und die Bewertung von extern zur 
Verfügung stehendem Wissen ist aufgrund von Berührungsängsten oder Kapazitätsgründen 
v. a. für viele kleinere und mittlere Unternehmen eine herausfordernde Aufgabe. Hinzu-
kommt die steigende Komplexität und sinkende Halbwertszeit von Wissen [FBB16], was WM 
erschwert und durch die WMP als WM-Lösung unterstützt werden soll.  

Um eine Bewertung zu erleichtern, empfiehlt die Verfasserin die Verwendung von Kennzah-
len – sogenannter „KPI“ [BG12] – zur Messung und Überwachung der Wirtschaftlichkeit der 
WMP über Jahre hinweg. Beispiele solcher KPI sind im Anhang gelistet (siehe „Anhang Y: Key 
Performance Indikatoren nach [CI04]“). 

6.6 Betrachtung des Nutzens 

Die Einführung von WM bzw. der WMP als WMS ist wie in 6.5.3 dargestellt mit Aufwänden – 
Zeit und Geld – verbunden (zur aktiven Weitergabe von Wissen), die in Relation zu dem er-
warteten Nutzen stehen sollten. Gutes WM hat weitreichende, positive Auswirkungen auf 
den Arbeitsalltag [TIX16]. Nutzen ist hier auch als Verbesserungs- oder Einsparpotenzial zu 
sehen. Die Transformation von Wissen in Nutzen geht mit der Entscheidung einher, gezielt 
Maßnahmen und Instrumente des WM einzusetzen. Die WMP für LST ist solch ein Instrument 
für eine effektive Nutzung der Wissenspotenziale. 

Auch bei der Nutzenerfassung kann theoretisch zwischen einmaligen (z. B. Ablösung von Alt-
systemen) und laufenden Nutzeneffekten (z. B. Zeiteinsparung bei der Aufgabenbearbei-
tung) unterschieden werden, scheint an dieser Stelle allerdings nicht zielführend für die Be-
trachtung. Entschieden wurde sich für eine Darstellung des Nutzens in den grundsätzlichen 
Dimensionen Zeit, Kosten und Qualität. Manchmal ist eine strikte Trennung schwierig, so-
dass es zu Dopplungen kommt (siehe „Anhang AD: Nutzen der WMP (u. a. [CIS10], [ECT12], 
[HES05], [KMM16], [LLT02], [MEU15], [MEU18], [RLDW15], [SUT18B], [TIX16], [WMF17])“). 

Der wirtschaftliche Nutzen von Wissen entsteht nicht durch Besitz, sondern durch Bereitstel-
lung und Anwendung dieses Wissens. Die instrumentalisierte Nutzung der Wissenspotenzi-
ale steckt heute im System Bahn noch in den Anfängen [LLT02]. Die Möglichkeiten, den Erfolg 
der methodischen Wissensnutzung monetär zu messen und zu bewerten, sind daher heute 
noch begrenzt. Im industriellen Bereich wird nach [LLT02] von den in Tabelle 6.6-1 aufge-
führten Verbesserungspotenzialen ausgegangen. 
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Tabelle 6.6-1 Verbesserungspotenziale nach [LLT02] 

Kosten- und Zeitersparnisse – (Größenordnungen) 
Produktivitätssteigerungen 47 Prozent 
Prozessverbesserungen 25 Prozent 
verbesserter Informationsaustausch 22 Prozent 
bessere Kundenorientierung 22 Prozent 
höhere Transparenz von Strukturen und 
Prozessen 

19 Prozent 

Verbesserung von Entscheidungen und 
Prognosen 

19 Prozent 

Qualitätsverbesserungen 11 Prozent 
Mitarbeiterqualifikation und -motivation 10 Prozent 

Auch in Unternehmen anderer Bereiche haben frühere Befragungen gezeigt, dass WM die 
Produktqualität erhöht, die Kosten senkt sowie die Produktivität und damit das Wachstum 
steigert. Weiter Verbesserungspotenziale zeigt folgende Tabelle 6.6-2 [FBB16]. 

Tabelle 6.6-2: Verbesserungspotenziale nach [FBB16] 

Verbesserungspotenziale durch WM in anderen Bereichen 
Kosten-/Zeiteinsparungen und Produktver-
besserungen 

50 Prozent 

Prozessverbesserungen 19 Prozent 
Transparenz von Strukturen und Prozessen 18 Prozent 
Kundenorientierung/-zufriedenheit 18 Prozent 
Verbesserung von Entscheidungen und 
Prognosen 

17 Prozent 

besserer Informationsaustausch 15 Prozent 
Qualitätsverbesserungen 13 Prozent 
erfolgreiche Marktführerschaft 8 Prozent 
Mitarbeiterqualifikation/-zufriedenheit 7 Prozent 
kann noch nicht festgestellt werden 7 Prozent 

Dieses Potenzial sollte als Zielbeitrag einer effektiven Wissensvernetzung für das WMP-
Projekt angesetzt werden. Der konkrete erwartete Nutzen hängt aber auch von den spezifi-
schen Projektzielen und -gegebenheiten ab [SCH04D]. Dabei reicht es nicht aus, die WMP als 
IT-System bereitzustellen, sondern WM ganzheitlich in der Projektstruktur zu verankern. 

Die genaue Quantifizierung des Nutzens ist allerdings eine nichttriviale Aufgabe und damit 
der Erfolg von WM schwer direkt messbar, da bestimmte Nutzendimensionen (z. B. Kunden-
zufriedenheit) nur mittelbar bewertet werden können (z. B. Kosten für die Rückgewinnung 
eines Kunden). Aus diesem Grund gibt es inzwischen verschiedene Ansätze, um Wissen zu 
bewerten (siehe 6.4) und die Zusammenhänge zwischen Zielen, Geschäftsprozessen, intel-
lektuellem Kapital und dem Erfolg der Organisation abzubilden [GEI06]. Dabei wird Wissen 
aus strategischer Sicht betrachtet: die Bedeutung des intellektuellen Kapitals für die Wettbe-
werbsfähigkeit des Unternehmens. Laut [ECT12] stellen Kritiker den Aufwand im Verhältnis 
zum Nutzen zur Erstellung von Wissensbewertungssystemen infrage. Das erinnert an die 
Frage des Controllings anderer immaterieller Werte wie Forschung und Entwicklung, Ge-
sundheitsförderung und Mitarbeiterschulung [ECT12]. Daher soll in 6.7 – losgelöst von der 
Messbarkeit des Nutzens – der Mehrwert der WMP-Einführung als WM-Maßnahme prinzipi-
ell dargestellt werden. Dieser Nutzen – gerade um die Mitarbeiter zur Nutzung und Anwen-
dung zu motivieren (siehe 2.5.3) – muss klar kommuniziert werden. 
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Für eine genauere Betrachtung des Nutzens hinsichtlich Wirtschaftlichkeit empfiehlt die Ver-
fasserin eine Erhebung des Gesamtnutzens des WMP-Projektes in folgenden drei Stufen 
nach [BRU05]: 

1. Identifikation der Nutzenpotenziale 

2. Quantifizierung der Nutzenpotenziale – bezüglich WM schwierig, da es sich i. d. R. nicht 
um betriebswirtschaftliche Erträge, sondern innerbetriebliche Leistungen einer Organi-
sation handelt (z. B. verringerte Fehlerquote, mehr Zeiteinsparung), deshalb: 

3. Übersetzung nicht wirtschaftlicher Nutzenpotenziale in monetäre Größen 

Um Wissen überhaupt einen wirtschaftlichen Nutzen abgewinnen zu können, legt das Fraun-
hofer Institut für Arbeitswissenschaft (vgl. [TEU07]) sechs Kriterien zur Wissensnutzung zu-
grunde (siehe 2.2.4). 

Unabhängig davon, ob der Nutzen im Einzelfall quantitativ messbar ist, dient der bewusste 
Umgang mit der Ressource Wissen Unternehmen dazu, im Wettbewerb zu bestehen. Einige 
der Nutzen können auch als Ziele Orientierung bieten, als Leitgedanke dienen oder als über-
geordneter Nutzen erscheinen.  

6.7 Beispiel zur Quantifizierung 

Da es sich beim Wissen um ein immaterielles Gut handelt, ist eine eindeutige Quantifizierung 
des monetären Wertes äußerst schwierig. Eine Operationalisierung der Projektziele und Eva-
luation der Zielerreichung in Anlehnung an [MEU18] sollen helfen, den Erfolg messbar und 
Zusammenhänge nachweisbar zu machen.  

Für das hier dargestellte Rechenbeispiel gelten für ein fiktives Unternehmen im Bereich der 
LST folgende Annahmen:  

▪ 1 000 Mitarbeiter (davon 100 Experten) 

▪ Experte kostet dem Arbeitgeber 140 € pro Stunde (𝑆𝐸), sonstiger Mitarbeiter (Nutzer) 
kostet dem Arbeitgeber 90 € pro Stunde (𝑆𝑁) 

▪ 5-Tage-Arbeitswoche, 30 Tage Urlaubsanspruch, 46 Arbeitswochen pro Jahr, 10 sonstige 
Fehltage, 40 Stunden pro Woche, 8 Arbeitsstunden pro Tag, 220 Arbeitstage pro Jahr 

▪ Fluktuationsrate von 6,3 Prozent [DB19], 16,7 Prozent neue Mitarbeiter pro Jahr [STA21] 

▪ Laptops/PC/mobile Endgeräte sind vorhanden, inklusive (mobiles) Internet 

▪ Lizenzkosten WMP von 5 € pro Mitarbeiter pro Monat  

▪ Betriebsdauer der WMP: 4 Jahre (gängiger Abschreibungszeitraum für IT-Systeme) 

▪ für Erfassen, Freigeben, Lesen, Weiterentwickeln und für Aktualitätskontrolle pro Exper-
ten bzw. Autor: 2 Stunden pro Woche = 88 Stunden pro Jahr 

▪ für Mitarbeiterschulungen (zur WM-Sensibilisierung und WMP-Nutzung) werden 30 min 
pro Mitarbeiter pro Jahr angesetzt 

▪ Werte beruhen auf Annahmen; Werte werden grundsätzlich auf zwei Nachkommastellen 
gerundet; Mitarbeiterzahlen werden abweichend auf ganze Zahlen aufgerundet 

▪ Mitarbeiter nehmen keine Doppelfunktionen ein (z. B. Experte und Nutzer gleichzeitig)  

▪ Werte für die Annahmen für eingesparte Minuten bzw. Tätigkeiten mit bzw. ohne WMP 
wurden von [MEU18] übernommen 
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Für weitere Organisationsgrößen können die Werte in analoger Weise ermittelt werden 
(siehe Anhang AE: Jahresmehrwerte für weitere Organisationsgrößen). 

Da die Rechnung nur einen Überblick über die Kosten-Nutzen-Relation zeigen soll, wurden 
nicht alle in der Arbeit aufgezeigten Nutzwerte (da teilweise schwer quantifizierbar) monetär 
hinterlegt. Sie würden das Ergebnis noch verbessern. 

An dieser Stelle soll allerdings nur das Ergebnis präsentiert werden (Tabelle 6.7-1), die detail-
lierte Rechnung befindet sich im „Anhang AF: Rechenweg zur Quantifizierung“:  

Tabelle 6.7-1: Mehrwert WM - Beispielrechnung 

Vari-
able 

Kurzbeschreibung +/- Wert 𝐸𝑠𝑅 Gesamtersparnis durch schnellere Recherche nach wis-
sensbasierten Dokumenten pro Jahr 

+ 2.970.270,00 € 𝐸𝐼𝐸 Gesamtersparnis durch weniger Inanspruchnahme von 
Experten pro Jahr 

+ 1.540.000,00 € 𝐸𝑉𝐷 Gesamtersparnis durch Vermeidung von abteilungs-
übergreifender Doppelarbeit pro Jahr 

+ 1.484.730,00 € 𝐸𝑉𝑊 Gesamtersparnis durch Vermeidung von Wiederho-
lungsarbeit pro Jahr 

+ 2.970.270,00 € 𝐸𝑊𝑊 Gesamtersparnis durch Zeitverkürzung bei der Wieder-
herstellung von personenbezogenem Wissen pro Jahr 

+ 176.400,00 € 𝐸𝑠𝐸  Gesamtersparnis durch schnellere Einarbeitung neuer 
Mitarbeiter auf Basis der WMP pro Jahr 

+ 
+ 

560.000,00 € 
1.202.400,00 € 𝐸𝑠𝐵 Gesamtersparnis durch schnellere gemeinsame Basis 

aufgrund der WMP pro Jahr 
+ 5.225.000,00 € 𝐾𝐻𝑆 Mehraufwand für die zusätzliche Hard- und Software so-

wie Betreuung dieser 
beinhaltet: 
Entwicklung/Aufbau/Konzipierung der WMP;  
Test der WMP; 
Beratungsleistungen; 
Programmierung der WMP; 
Softwareanpassungen der WMP; 
ggf. Schnittstellenprogrammierung zu bestehenden IT-
Systemen; 
Anschaffung Laptops/PC; 
Aufrüstung der Hardware;  
Software: Windows Server, SharePoint Server, SQL Server, 
Lizenzen; 
Internetanschluss; 
Implementierung der WMP; 
Installation der WMP; 
Betriebskosten; 
Lohnkosten für die Implementierung der WMP; 
Life-Cycle-Management Software: Administration, Überwa-
chung, Unterhalt, Updates, Pflege des Systems, laufende 
Wartung, Instandhaltung, Instandsetzung, Material dafür; 
Wartungsvertrag; 
Unterstützung bei der Nutzung (ständige Erreichbarkeit)  

- 183.000,00 € 
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Vari-
able 

Kurzbeschreibung +/- Wert 𝐾𝑓𝑅 Mehraufwand für die fachliche Redaktion 
beinhaltet: 
alle Aufgaben der fachlichen Redaktion (siehe 2.5.1, 3.5.2.2) 

- 100.000,00 € 

𝐾𝑆𝑀 Mehraufwand für Mitarbeiterschulungen (inklusive WM-
Sensibilisierung und WMP-Umgang) 
beinhaltet: 
Schulung der Führungskräfte; 
Schulung der Anwender; 
Qualifikation der eingesetzten Projektmitarbeiter 

- 47.500,00 € 

𝐾𝑊𝑉 Mehraufwand für Verwaltung der Wissensbeiträge pro 
Jahr 
beinhaltet: 
Pflege und Aktualisierung der Inhalte; 
Entwicklung der Taxonomie, Regeln und Verfahren der 
WMP; 
Überwachung von Einhaltung der Regelungen;  
Entwurf und Analyse der Geschäftsprozesse; 
Lohnkosten für Aufbau/Pflege der internen Webseiten; 
Freigabe und Einstufung der Literatur;  
Sammlung aktueller Informationen;  
Gehälter (Mitarbeiter);  
Kosten für „Entkörperung“/Ausgliederung von Wissen durch 
Wissenstransfer an andere Personen (Kosten der Kodifizie-
rung); 
Überarbeitung von Regelungen, Anpassung von Checklisten 
für Mitarbeitergespräche usw. 

- 1.232.000,00 € 

 Mehrwert pro Jahr  14.566.570,00 € 

Um die Anpassbarkeit auf andere Szenarien zu gewährleisten, kann die Rechnung auch rück-
wärts ausgeführt werden. Hierbei werden zunächst die Kosten ermittelt, die für die Einfüh-
rung einer WMP notwendig sind (𝐾𝑊𝑀𝑃  ), und der Gesamteinsparung (𝐸𝑔𝑒𝑠) gegenübergestellt 
(Formel 6.7-1). Diese ist abhängig vom Stundensatz der Experten (𝑆𝐸) und Nutzer (𝑆𝑁). Es 
kann also auch errechnet werden, ab wieviel Minuten Einsparung sich der Einsatz der WMP 
lohnt. Auf diese Berechnung soll hier jedoch verzichtet und auf eine geeignete Stelle (das 
Unternehmenscontrolling) verwiesen werden, da es ohnehin eine fiktive Rechnung wäre. 

𝐾𝑊𝑀𝑃 = ∑ 𝐾𝑖 =  𝐾𝐻𝑆 + 𝐾𝑓𝑅 + 𝐾𝑆𝑀 + 𝐾𝑊𝑉 

𝐸𝑔𝑒𝑠 = ∑ 𝐸𝑖 = 𝐸𝑠𝑅 + 𝐸𝐼𝐸 + 𝐸𝑉𝐷 + 𝐸𝑉𝑊 + 𝐸𝑊𝑊 + 𝐸𝑠𝐸 + 𝐸𝑠𝐵  

𝐾𝑊𝑀𝑃 < 𝐸𝑔𝑒𝑠 

Formel 6.7-1: Kosten-Nutzen-Relation 

Da Qualität, Innovationskraft und Mitarbeitermotivation nicht messbar sind und daher nicht 
quantifiziert werden können, können diese Vorteile/Nutzen in dieser bespielhaften Rech-
nung nicht berücksichtigt werden. Sie würden die Umsatzrendite noch weiter steigern.  
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6.8 Fazit und Handlungsempfehlungen 

Betriebswirtschaftlich gesehen, rentiert sich WM erst nach einiger Zeit, dann dafür aber 
umso mehr [MEU18]. So wird es sich auch mit der WMP verhalten, wenn die in der gesamten 
Dissertation gegebenen Empfehlungen und Hinweise beachtet werden, denn der Nutzen 
von Wissen, das gesichert und weiterentwickelt wird, wird stetig steigen und der Aufwand 
stetig sinken.  

Die exakte Messung und Quantifizierung von nicht-greifbarem Wissen in absoluten Zahlen, 
mit denen gerechnet werden könnte, ist schwierig und die Unschärfe durch Schätzen, An-
nehmen und Interpretieren groß. Hier wurden Ansätze der Wissensbewertung durch Bewer-
tung des intellektuellen Kapitals – bestimmt durch organisationale Wissensbasis, Marktwert, 
Image, Kundenstamm usw. [SCH05A] – dargestellt, um Wissen sinnvoll und damit WM und 
die WMP sinnvoll wirtschaftlich einordnen und bewerten zu können. Während die deduktiv-
summarischen Ansätze kaum zu Einzelbewertungen im Rahmen einer feingranularen Be-
schreibung des Wissenskapitals geeignet sind, können induktiv-analytische Verfahren zu-
mindest relevante Aspekte bezeichnen. Allerdings ist der Bewertungsspielraum einge-
schränkt, da Wissen häufig mit einer zeitlichen Verzögerung auf das Unternehmensresultat 
wirkt. Es fehlt eine geeignete Skala, anhand derer Messungen und anschließend Bewertun-
gen nachvollziehbar durchgeführt werden können. Aufgrund der Schwachstellen scheint 
eine genaue Bewertung an dieser Stelle nicht eindeutig möglich. Daher und aufgrund der 
Komplexität des Themas, die den Rahmen dieser Dissertation sprengen würde, wird auf die 
Wissensbewertung nicht noch detaillierter eingegangen und ein eigener grober Ansatz für 
die wirtschaftliche Bewertung der WMP in 6.7 skizziert. Das exakte Beziffern von Wissen 
scheint nicht möglich und auch nicht unbedingt wirtschaftlich zweckmäßig, da Wissen ggf. 
erst nach einiger Zeit nach Speicherung eine hohe Bedeutung für die Organisation erlangt 
oder wegen Innovationen schnell an Wichtigkeit und damit Wert verliert. Im Vorfeld einer 
Wissensbewertung müsste auch geklärt werden, wer nach welchen Kriterien wie und warum 
diese vornimmt, um eine gute Qualität zu gewährleisten. 

Durch die Problematik, WM-Aktivitäten nur schwer in monetär ergebniswirksamen Katego-
rien darstellen zu können, bleibt WM für Organisationen oft ein abstraktes Konzept, dessen 
Umsetzung nur zögerlich angegangen wird [DUE09]. Daher ist die Einführung der WMP in 
die Praxis der LST sehr bedeutsam, da gerade solch ein WMS als ein akzeptierter, für Unter-
nehmen relativ leicht durchführbarer und gut messbarer erster Schritt zum Einstieg in WM 
angesehen werden kann.  

Dass mit Einführung eines WMS wie der WMP Leistungssteigerungen, Kostensenkungen, 
Zeit- und Qualitätsvorteile sowie Prozessverbesserungen erzielt werden können, zeigt prin-
zipiell auch [TCW18] (Abbildung 6.8-1).  
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Es sind Geduld, Ausdauer und Disziplin erforderlich [MEU15], da die WMP erst Mehrarbeit 
bedeutet, dann aber Zeit sparen kann, wenn sie sich im Tagesgeschäft etabliert hat. Die WMP 
kann in der Organisation als Wissenspool, aber auch Team-Portal, Projektmanagement-Tool, 
Planungs-Tool und Diskussionsplattform genutzt werden und schließt damit funktionelle Lü-
cken im Intranet [SMC09]. Durch sukzessive Weiterentwicklung der WMP-Funktionalitäten 
könnten weitere Kosten gesenkt werden. 

 

Abbildung 6.8-1: Visualisierung der grundsätzlichen Vorteile der WMP nach [TCW18] 
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7 Zusammenfassung und Ausblick 

Unter dem Zitat „Wissen, was man weiß, und wissen, was man nicht weiß, das ist wahres Wis-
sen.“ (Konfuzius (551-479 v.Chr.), chinesischer Philosoph, [KON21]) soll die vorliegende Ar-
beit entsprechend gewürdigt und zusammengefasst werden. 

7.1 Zusammenfassung der Dissertationserkenntnisse 

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit aus Sicht der LST neuen Ansätzen im Bereich des WM. 
Während existierende Formen meist auf Verwaltung expliziter Formen von Wissen abzielen, 
versucht die WMP auch implizites Wissen abzubilden und nutzbar zu machen. Es wird nicht 
allein die Speicherung von Wissen angestrebt, sondern durch gezielte Förderung und Nut-
zung sozialer Netzwerke, der direkte Austausch zwischen den Experten – Wissensträgern – 
und durch Foren der gegenseitige Austausch, die Verbreitung von Wissen und Zusammen-
arbeit unterstützt. Die integrierte Suche ermöglicht geeignete Ansprechpartner zu bestimm-
ten Themen zu finden und kontaktieren zu können. Es hat sich gezeigt, dass nicht leistungs-
fähige Suchmechanismen, sondern vielmehr die Navigation in einer gering-komplexen gra-
fischen Struktur der zentrale Zugangsmechanismus zum kollektiven Wissen sein sollte.  

Die in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse leisten einen Beitrag zur Beantwortung der in 
1.3.2 und 3.2 genannten Forschungsfragen. Zudem wurde deutlich, dass WM keine einma-
lige Lösung, sondern ein permanenter Prozess in einem Unternehmen ist.  

Im Ergebnis liefert die Dissertation auf die Praxis übertragbare Konstrukte in Form von Mo-
dellen und Konzepten. Vorhandenes Wissen soll bewahrt und nicht neu erfunden werden. 
Langfristig beinhaltet dies das Wissen verschiedener Organisationen, daher muss das in der 
Arbeit konzipierte Lösungssystem einer WMP mandantenfähig sein, um den entsprechen-
den Datenschutz und die Datensicherheit gewährleisten zu können. Diese Lösung muss sich, 
um ein leichtes Wiederfinden von Wissen zu ermöglichen, übersichtlich und strukturiert prä-
sentieren. Einheitliche Begrifflichkeiten und eine homogene Sprache sowie Verweise sind 
unumgänglich, sodass auch keine Wiederholungen auftreten. Das Kern- und Spezialwissen 
muss aber nicht nur angelegt, sondern auch ständig gepflegt und aktualisiert werden, sodass 
ein stetiger und zielgerichteter Kompetenzaufbau stattfindet. Denn eine dauerhafte Wert-
beibehaltung der WMP kann nur sichergestellt werden, wenn eine fortwährende Wartung 
durch Ergänzung, Überarbeitung oder Löschung erfolgt. Die Inhalte müssen hierbei durch 
Fachexperten bestätigt sein, um Vertrauen und damit auch Nutzen zu bringen.  

Neben den in Kapitel 2 erarbeiteten theoretischen Grundlagen wurden Werke renommierter 
Autoren des WM analysiert und deren Modelle betrachtet, um einen klaren Eindruck vom 
aktuellen Stand der Forschung und Praxis zu erhalten und auch die Rolle eines technischen 
WMS zu zeigen. Da Information und Wissen eine der wichtigsten Ressourcen der heutigen 
Gesellschaft darstellen, aber auch angesichts der in Kapitel 1.1 beschriebenen Demogra-
fieproblematik und der stetig steigenden Menge an Informationen und Wissen, gilt es diese 
in Organisationen zu managen. Ganzheitlich betrachtet, ist solch ein WM ein integratives 
Konzept mit den Faktoren Organisation, Mensch und Technik, welches von der Motivation 
der beteiligten Personen und einer wissensorientierten Unternehmenskultur lebt (siehe 
2.5.3) – eine Kultur, in der jemand, der Wissen für sich behält, nicht mehr gilt als derjenige, 
der das Wissen abgibt. WM ist dann nur erfolgreich, wenn es sich nicht neben dem oder 
zusätzlich zum Organisationsgeschäft etabliert, sondern als dessen Bestandteil. Dazu sollte 
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konkret die WMP ihren Mehrwert und damit Wertschöpfungsbeitrag zum Organisationsge-
schäft konkretisieren und bekannt machen. Die Explizierung von Wissen muss dabei vor der 
Denkphilosophie „Wissen ist Macht“ stehen.  

Vor Ausscheiden eines Mitarbeiters in den Ruhestand sollte aus Sicht der Verfasserin, spä-
testens so viele Monate wie der ausscheidende Mitarbeiter Berufsjahre in dem Unterneh-
men verlebt hat, ein zuvor entwickelter Gesprächsleitfaden genutzt und vorhandenes impli-
zites Wissen in der WMP aufgenommen werden (z. B. Grundlagen, Sonderfälle, Notfälle, 
Schnittstellen, Tabus, Ansprechpartner). Wissensthemenbausteine sind hier die zur Bearbei-
tung einer bestimmten Aufgabe interessierenden und nützlichen Inhalte. Die erste Frage im 
Gespräch mit dem Experten könnte sein: „Wie möchten Sie Ihre Position hinterlassen: als 
Schlachtfeld oder bestelltes Feld?“ Es sollte in diesem Schritt auch geklärt werden, ob ein 
Nachkontakt zum Wissensträger möglich ist und wenn ja, sollte dieser Kontakt auch durch 
die fachliche Redaktion gepflegt werden. 

Die technische Unterstützung – hier auf SharePoint-Basis mit Anpassungen v. a. in der Such-
funktion – bildet einen wesentlichen Baustein v. a. bei Verwaltung und Verbreitung von Wis-
sen, sollte allerdings – wie diese Arbeit gezeigt hat – nicht allein im Mittelpunkt stehen. Im 
Rahmen der Dissertation wurde hierzu ein ausführliches Konzept der zu beachtenden Fak-
toren mit entsprechenden Empfehlungen geschrieben, um den Mitgliedern einer Organisa-
tion im Bereich LST Wissensquellen zugänglich zu machen und personalisiert, spezifisch ih-
rer Position bereitzustellen. Vernetzungen zur Kommunikation und Kooperation untereinan-
der werden ermöglicht. Einerseits werden demnach die Nutzer mit kontextspezifischen In-
formationen versorgt und andererseits die mobile Kollaboration mit anderen Mitarbeitern 
ermöglicht, was die Handlungssicherheit der einzelnen Personen steigern soll. So sollen Si-
tuationen verhindert werden, die zu Ineffizienzen, Stress und Frustration während der tägli-
chen Arbeit führen (wie doppelte Wege, fehlende Informationen usw.). 

Bereits in der Konzeptionsphase wurde die fachliche Redaktion als zentrale Kontaktstelle für 
WM und die WMP eingeplant, um auf diese Weise beispielsweise den Mitarbeitern dazu zu 
verhelfen, mehr von ihrem Wissen weiterzugeben, aber auch, um mehr relevantes, qualitäts-
gesichertes, einfach zu verwendendes Wissen für die Nutzer bereitzustellen. Der Antrieb 
dazu bestand hierbei nicht darin, WM allein an eine zentrale Stelle zu delegieren, sondern 
zusätzlich zur Softwarelösung einen verlässlichen und verfügbaren Ansprechpartner zu ha-
ben, um Akzeptanz und Zufriedenheit der Mitarbeiter zu erhöhen.  

Wie sowohl aus dem Studium der Literatur als auch der praktischen Umsetzung zu sehen 
ist, sind neben einem gut konzipierten IT-System folglich die Mitarbeiter ein ausschlaggeben-
der Erfolgsfaktor, denn das Anhäufen und Dokumentieren von Wissen ist sinnlos, wenn es 
nicht genutzt wird. Nur mit dem Menschen selbst kann die WMP funktionieren und einen 
Beitrag zu den Unternehmenszielen und gegen den drohenden Wissensverlust leisten. Da-
her gilt es, die Anwender zu motivieren, die WMP zu nutzen und mit Wissen zu deren Erfolg 
beizutragen. Daher sollte die WM-Lösung für die LST eng mit den Arbeits- und Unterneh-
mensprozessen verzahnt werden, damit vermieden wird, dass WM ein von der eigentlichen 
täglichen Arbeit unabhängiges Dasein fristet, denn dann wird es eher als zusätzliche Last 
anstatt als Unterstützung empfunden. Mit einer gewissen Quote an sogenannten „Trittbrett-
fahrern“, die selbst kein Wissen einbringen, aber vom Wissen anderer profitieren, muss ge-
rechnet werden. Der Einsatz der WMP wird erfolgreicher werden, je mehr es gelingt, den 
Bedarf der Nutznießer zu befriedigen und diese als aktive Wissensbereitsteller zu mobilisie-
ren. Wenn das Überzeugen von Mitarbeitern zur aktiven Teilnahme an der WMP nicht mög-
lich ist, könnte eine Lösung das Anweisen oder mit der fachlichen Redaktion gemeinsame 
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Erfassen des Wissens sein – wobei der Experte erzählt und die fachliche Redaktion es auf-
schreibt. Um die WMP für jeden Mitarbeiter zugänglich zu machen, können mehrere Sinnes-
kanäle genutzt werden – v. a. bezüglich des Marketings: Sehen und Hören – um möglichst 
viele Mitarbeiter zu erreichen und zur Teilnahme zu motivieren. Grundsätzlich scheint die 
Bereitschaft, das eigene (Projekt-)Wissen zu explizieren, auch höher, wenn die Qualität der 
Inhalte hoch ist, die richtigen Informationen in kurzer Zeit auffindbar sind und damit zur 
Beschleunigung von Lernprozessen auf einem Projekt und/oder zum Einsparen wertvoller 
Zeit führen. 

Auch eine direkte Führungskraft für die Mitarbeiter nimmt eine entscheidende Bedeutung 
bezüglich des Erfolges aufgrund der Vorbildrolle in Form von eigener Zeit und finanziellen 
Ressourcen ein. Den Mitarbeitern wird dadurch demonstriert, dass die Unternehmenslei-
tung Wissen wertschätzt und dessen Austausch unterstützt. Da der Erfolg oder Misserfolg 
von WM-Projekten stark von der Unternehmenskultur abhängt, sollte dieser Wert der Unter-
stützung nicht unterschätzt werden. Es muss erwartet werden können, dass die Führungs-
kraft die WMP auch selbst nutzt, seine Mitarbeiter aktiv zur Nutzung anhält, ihnen dafür ge-
nügend Zeit einräumt und diese Partizipation wahrnimmt und auch lobt.  

Fehlende Zeit ist eine der Hauptursachen, die nach Angabe befragter Mitarbeiter die Nut-
zung der WMP behindert. Das ist teilweise nachvollziehbar, jedoch war nach Einführung ent-
sprechender Gegenmaßnahmen auch erkennbar, dass sich Mitarbeiter die freigeräumte Zeit 
nicht für die Pflege der WMP nehmen, sondern sie i. d. R. anderen – liegengebliebenen – 
Tätigkeiten nachgehen. Folglich muss die Organisation, da sie als einzige über die Berechti-
gung verfügt, entsprechende Weisungen zu erlassen, die Nutzung in der vorgesehenen Zeit 
(sanft) erzwingen. Dies kann durch Nachfragen und Kontrollen realisiert werden. Sollte dies 
nicht erfolgen, droht ein Wissensverlust. Diese Zwangsmaßnahmen sollten nur anfänglich 
nötig sein, bis WM in die Unternehmenskultur eingegangen ist bzw. durch die erzwungene 
Nutzung der Mehrwert durch den vorhandenen Inhalt entsteht und sich WM „selbst trägt“. 

Die Dissertation verdeutlicht, dass solch eine WMP das Potenzial hat, die vielversprechende, 
unterstützende, zentrale technische Plattform zur Wissenssicherung und -weitergabe in ei-
ner Organisation zu werden. Ohne eine Einordnung der Inhalte in den Kontext des bereits 
dokumentierten Wissens ist allerdings eine Wiederverwendung jener kaum möglich. Daher 
wurde innerhalb der Dissertation eine Struktur entwickelt, die von der fachlichen Redaktion 
regelmäßig vorgegeben, gepflegt, aktualisiert und ggf. angepasst wird. Das zu diesem Zweck 
entwickelte Konzept in Kapitel 3 und auch 4 bildet den Referenzrahmen eines LST-WMS. Es 
unterstützt die gezielte Generierung und Dokumentation von relevantem Projektwissen und 
bietet zu jedem Zeitpunkt im Projekt relevantes Wissen an, das im jeweiligen Kontext sinnvoll 
einsetzbar ist. Ein effektives WM wird dadurch unterstützt. Das in 3.6.1 skizzierte, der Arbeit 
zugrunde gelegte Forschungsprojekt hat gezeigt, dass Erfahrungen sammeln grundsätzlich 
zeit- und aufwandsintensiv ist. Wenn dieses Erfahrungswissen nicht gezielt gespeichert und 
transferiert wird, dann muss jener Aufwand von neuen/anderen Organisationsangehörigen 
wiederholt betrieben werden, was wiederum zusätzlichen Aufwand und Kosten für das Un-
ternehmen und v. a. auch Zeit für den Mitarbeiter bedeutet. Ziel war es eine Austauschplatt-
form zu schaffen, die eine zeit- und ortsunabhängige Wissenssuche sowie -bewahrung und 
einen schnellen, komfortablen und unkomplizierten Einstieg in strukturiertes WM ermög-
licht, damit das Know-how bleibt, wenn ein Experte geht. Dies wird durch die Nutzung der 
WMP als Online-Lösung realisiert. 

Diese moderierte WMP kann einen wichtigen Beitrag insbesondere für das generationen-
übergreifende WM und die kollektive Wissensentwicklung leisten. Sie ermöglicht es Organi-
sationen, aktiv dem Wissensverlust entgegenzuwirken. Erfahrungen von Mitarbeitern lassen 
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sich mit ihr über deren Anstellung hinaus sichern und intelligent mit inhaltlich verwandten 
Dokumenten verknüpfen. Auf dieser Basis können Unternehmen effektiv und effizient aus 
der Vergangenheit lernen und langfristig vom Mitarbeiterwissen profitieren. Zudem kann die 
WMP zur Entlastung der Experten führen, anhand der Beiträge Know-how-Träger im Unter-
nehmen identifizieren, zu Eigeninitiative und Selbstständigkeit anregen, durch Benutzer-
freundlichkeit und Softwareergonomie zur Mitarbeit motivieren, gute Rahmenbedingungen 
für die Mitarbeitervernetzung und die Verbindung zu Informationsquellen wie Internet, Da-
tenserver usw. schaffen sowie für Aktualität und Fehlerbeseitigung sorgen.  

Die langfristige Praxistauglichkeit konnte leider bis zum Zeitpunkt der Dissertationsabgabe 
noch nicht geprüft werden. Eine umfangreiche Evaluation – zur Vervollständigung des Inno-
vationsprozesses innerhalb dieser Arbeit – ist daher bisher auch ausgeblieben. Bis die WMP 
zum Selbstläufer wird, bedarf es einer „Gewöhnungsphase“. Wird in dieser die Umsetzung 
nicht stets wieder eingefordert, kann die Motivation und damit Chance auf den erwarteten 
Nutzen (siehe 6.6) verschwinden. Die Unterstützung durch die Führungskräfte und Ge-
schäftsführung ist für eine nachhaltige Einführung erforderlich und der erwartete Nutzen 
muss möglichst früh für die Mitarbeiter erkennbar werden. Die Idee des prozessorientierten 
WM sollte fortwährend in Erinnerung gerufen werden und in fachliche und organisatorische 
Entscheidungen einfließen. Zudem sollte ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess über 
die komplette Lebensdauer der WMP angestrebt und umgesetzt werden, damit keine WMP 
aufgebaut wird, die nicht von den Nutzern gewollt ist. 

Das in dieser Arbeit entwickelte Konzept soll Unternehmen der LST ermutigen, den Einsatz 
von WM zu wagen. Die Anforderungen an eine in der Praxis tragfähige Lösung sind hier er-
arbeitet worden. Obwohl die in der Lösung genutzten Erkenntnisse in Teilen bereits wissen-
schaftlich erforscht und in der Literatur enthalten waren, hat es bislang noch keinen Einsatz 
im Bereich der Eisenbahn gegeben. Damit liefert diese Arbeit eine aktuelle Antwort auf die 
Frage, welche Charakteristika, Anforderungen und Rahmenbedingungen mit einer WMP in 
diesem Fachbereich verbunden sind. Der in dieser Dissertation vorgestellte Ansatz zur Ein-
führung der WMP in den täglichen Betrieb bietet ein Vorgehensmodell an, das als Leitfaden 
genutzt werden kann. Der integrative Charakter dieser Arbeit bezieht verschiedene Kompo-
nenten der Betrachtung des Themas WM für LST mit ein, die für sich allein genommen aus 
anderen Fachbereichen bereits bekannt sind, jedoch noch nicht in der hier vorgestellten 
Weise zusammengeführt worden sind. Die Anforderungen eines durch moderne Software 
unterstützten WM sind analysiert und zur Einführung von WM im Eisenbahnbereich berück-
sichtigt worden. Das entwickelte Konzept ist anhand eines Prototyps umgesetzt bzw. erprobt 
worden. Der Prototyp verdeutlicht nicht nur die Anwendung und weist somit auf dessen Vor- 
und Nachteile hin, sondern ist ebenso ein anschauliches Beispiel für die Realisierung eines 
WMS. 

Eine Zusammenfassung von Empfehlungen für den Einsatz der WMP in der Praxis und damit 
eine Checkliste für die WM-Beauftragen der Organisation findet sich im „Anhang AG: Gene-
relle Empfehlungen für die Praxis“. 

7.2 Kritische Würdigung 

Die vorliegende Arbeit gibt WM-Verantwortlichen ein Schema an die Hand, mit welchem sie 
eigene Aktivitäten strukturieren und auch aktiv steuern können. Die hier identifizierten und 
diskutierten Aktivitäten geben Ideen für die Gestaltung eigener WM-Aktivitäten im Bereich 
der LST, unabhängig von der Unternehmensgröße. Die Darstellung der einzelnen Betrach-
tungsbereiche sollte aufgrund fehlender Praxiserfahrungen nicht als abschließend angese-
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hen werden. Mit Erarbeitung eines Bezugsrahmens wird allerdings die Möglichkeit zur Er-
schließung des weiten WM-Feldes für den Bereich der LST geschaffen und eine systemati-
sche Betrachtung ermöglicht. 

Die Dissertation bietet damit einen erweiterten Blick auf die Einführung eines WMS in der 
LST. Sie vertieft die Erkenntnisse über die erforderlichen Tätigkeiten und erweitert diese z. B. 
auch um die Akzeptanzproblematik. Die vorliegende Arbeit verdeutlicht die Prozesse, die 
durchlaufen werden müssen und leistet damit einen Beitrag zum Verständnis von WM in der 
LST. Am Beispiel der WMP werden Möglichkeiten zur Umsetzung aufgezeigt. Eine systemati-
sche Betrachtung ist geboten und es ist als neuartig im Bereich der LST einzustufen.  

Gute Forschungsergebnisse sollten immer eine praktische Relevanz aufweisen. Dazu leistet 
die vorliegende Arbeit folgende Beiträge: 

▪ Sensibilisierung von WM-Verantwortlichen und der Managementebene der Unterneh-
men für die Komplexität einer WMS-Einführung und mögliche Barrieren 

▪ Reduktion der Unsicherheit im Umgang mit Einführung eines WMS in Unternehmen (kri-
tische Aspekte werden transparent) 

▪ gesteigertes Verständnis für die Problematik der WM-Einführung, womit auch Enttäu-
schungen rational analysiert und nach Ursachen und Lösungsmöglichkeiten gesucht 
werden können → bessere und nachhaltigere Gestaltung des WMP-
Einführungsprozesses möglich 

▪ Verbesserung des Verständnisses der Unternehmensleitung darüber, welche Rolle sie 
im Rahmen der WMS-Einführung einnehmen sollte; Bedeutung ihrer aktiven Beteiligung 
wird aufgezeigt → Erhöhung der Chance auf eine erfolgreiche Einführung 

▪ Strukturierungshilfe für WM-Praktiker durch den erarbeiteten Rahmen; Zusammenstel-
lung der Aktivitäten usw. erleichtert Strukturierung der eigenen Aktivitäten und führt 
durch damit geschaffene Transparenz zur Erhöhung der Entscheidungs- und Hand-
lungsoptionen der WM-Praktiker 

Die Detailtiefe der Dissertation liefert dafür einen wertvollen, erforderlichen Beitrag, um die 
Bedeutung der komplexen und abstrakten WM-Konzepte erfassen und erfolgreich sowie ef-
fizient in der Unternehmenspraxis umsetzen zu können. Eine größere Detailtiefe würde dem 
weniger erfahrenen Leser zwar die Zusammenhänge besser verdeutlichen, würde jedoch 
den ohnehin bereits sehr großen Umfang der Arbeit noch um ein Vielfaches erhöhen.  

Da WM für LST nicht nur ein Schlagwort ohne Praxisrelevanz bleiben soll, sollen die empiri-
sche Validierung der in der vorliegenden Arbeit dargestellten Inhalte sowie die kritische Re-
flexion und Feinjustierung des theoretischen Konzepts den Kern weiterer Forschungsarbei-
ten auf diesem Gebiet bieten.  

Die Arbeit hat gezeigt, dass für bestimmte Bereiche des WM eine WMP ein sehr hilfreiches 
Werkzeug sein kann, die Einführung allerdings auch Risiken birgt, beispielsweise, wenn dem 
Anwender nicht klar ist, dass ihm die WMP hilft. Dann sieht er nur den Mehraufwand für sich 
persönlich und durch einsetzende Frustration entsteht Ablehnung und es wird schwieriger, 
den Mitarbeiter zur Nutzung des Tools zu motivieren. Allein mit Bereitstellung der Software 
lässt sich nur wenig erreichen – die WMP, aber auch die Nutzer müssen vorbereitet werden.  

Vermutlich lässt sich kein vollkommen allgemeingültiger, fest definierter Ablaufplan für die 
Einführung und Nutzung einer WMP erstellen, da Unterschiede von Unternehmen zu Unter-
nehmen oder sogar von Abteilung zu Abteilung da sein können. Das in der Dissertation vor-
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gestellte Konzept soll eine Anregung sein, die Einführung einer WMP als Lösung zum Um-
gang mit der Demografieproblematik und dem drohenden Wissensverlust zu planen und auf 
Probleme aufmerksam machen, die auftreten können. Das in dieser Arbeit vorgestellte Vor-
gehen ist allerdings ausreichend allgemeingültig bezüglich des Anwendungsfeldes, sodass 
es auf beliebige Eisenbahnfachbereiche angewendet werden könnte. 

Die WMP kann viel Zeit und Arbeit sparen, indem sie Abläufe verkürzt und Wissen verfügbar 
macht, aber eine Planung ist sehr wichtig, um Misserfolge zu vermeiden. Für eine erfolgrei-
che Einführung der WMP in eine Organisation sollten gesteigerte Anstrengungen darauf ver-
wendet werden, möglichst viele Anwender möglichst schnell zur Nutzung der WMP zu bewe-
gen. Den Nutzern sollten schnelle und greifbare Ergebnisse aufgezeigt werden können, um 
dauerhaft eine hohe Akzeptanz für das implementierte Instrument aufrechtzuerhalten. Die 
WMP wird sich vermutlich nicht von alleine etablieren und durch die Nutzung von nur weni-
gen Mitarbeitern wird sich vermutlich nicht die Nutzung aller entwickeln. Etablierte Nicht-
Nutzungen oder Trittbrettfahrer-Mentalitäten wären sicher nur schwer wieder aufzulösen. 
Es könnten allerdings zwei tendenzielle Ausprägungen hinsichtlich des Befüllens der Exper-
tenprofile in der WMP beobachtet und daher als problematisch für einen langfristigen Ein-
satz betrachtet werden: Das „Anmaßen“ und das „unter den Scheffel stellen“ von Expertisen. 

Um aber dies und auch andere Untersuchungsergebnisse zu prüfen oder zu erweitern, er-
geben sich aus der vorliegenden Dissertation konkrete weitergehende Forschungsansätze: 

▪ Untersuchungen der WMP-Einführung in mehreren, verschiedenen Organisationen im 
Bereich der LST, um die Forschungsbasis zu verbreitern und zur Erhöhung der Validität 
bzw. Verlässlichkeit der vorgelegten Inhalte beizutragen → damit könnten die Erkennt-
nisse getestet und erweitert werden 

▪ Vergleich mit Ergebnissen von Untersuchungen anderer Einführungsaktivitäten wie QM-
Systemen, um Hinweise auf das systematische Vorkommen bestimmter Aktivitäten in 
organisationalen Einführungszusammenhängen zu geben 

Die Schaffung einer solchen übergreifenden digitalen WMP für die LST sollte im Zeitalter von 
„Rund-um-die-Uhr-Echtzeitkommunikation“, Smartphone und „Industrie 4.0“ eine Selbstver-
ständlichkeit sein. Allerdings darf das WM für LST nicht auf die WMP als Einzelinitiative redu-
ziert werden, um der Gefahr zu entgehen, dass sich Wahrnehmung und Erfolgsmessung nur 
auf dieser Ebene bewegen. Ziel ist, dass die WMP nach Betriebseinführung als Selbstver-
ständlichkeit bzw. „business as usual“ gelten soll. Ein gemeinschaftliches, standardisiertes 
und wertschöpfendes WM in der Projektabwicklung soll damit Normalität werden. Gerade 
die „Digital Natives“ – geboren zwischen 1980 und 1995 – nutzen Apps und Gadgets für den 
täglichen Gebrauch und erwarten diese Bequemlichkeit und Einfachheit auch im Arbeitsall-
tag [GOE18]. Die Herausforderung besteht darin, mit der WMP eine attraktive digitale Ar-
beitserfahrung zu schaffen, aber auch gleichzeitig die Erwartungen und Bedürfnisse ver-
schiedener Mitarbeitergenerationen zu erfüllen.  

Der technische Teil der Arbeit fokussiert sich sehr auf die Verwendung von Microsoft 
SharePoint als eine mögliche Software, um WM in Form einer WMP bereitzustellen. Die Aus-
wahl erfolgte anhand verfügbarer Studien und wurde – vorrangig aus Zeitgründen – nicht in 
aller Tiefe verifiziert, zumal hierfür identische Datensätze in alle betrachteten Systeme hät-
ten eingepflegt werden müssen. Darüber hinaus ist die Weiterentwicklung von Software in-
zwischen so flexibel und agil, dass bestimmte aufgezeigte Nachteile eines Produktes in der 
nächsten Softwareversion bereits behoben oder gar vorteiliger gegenüber anderen Pro-
grammen ausgeführt sein können. Mit diesen Entwicklungen Schritt zu halten, ist bei der 
großen Anzahl der verfügbaren WM-Softwaresysteme [WM21] nicht möglich.  
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Das Speichern auf Festplatten und das direkte Ansprechen von anderen Mitarbeitern kön-
nen und sollten neben der WMP aber nach wie vor Wege der Wissenserlangung sein. Sie 
sollten durch die WMP nicht vollends ersetzt, sondern sinnvoll ergänzt werden, sodass kein 
Grund zur Besorgnis seitens der Mitarbeiter und damit Nutzer der WMP bestehen kann. 

Grundsätzlich gilt: Das konzipierte WMS, um Erfahrungswissen systematisch zu erfassen, 
vorzuhalten und jederzeit und für jeden zur Verfügung zu stellen, sollte laufend um neue 
Ideen, Erfahrungen, Erkenntnisse aus der Praxis und Forschung erweitert werden. Das Vor-
gehen zur Überprüfung und Anpassung der Einflussfaktoren in den jeweiligen Gestaltungs-
komponenten sollte als kontinuierlicher Verbesserungsprozess implementiert werden und 
sowohl von der Managementebene als auch der fachlichen Redaktion als zentrale Stelle ver-
antwortet werden. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess geht auf den Deming-
Shewhart-Cyle (oder Demingkreis) zurück, welcher aus den Schritten „Plan“, „Do“, „Check“ 
und „Act“ besteht [BEL06]. Es werden zuerst Verbesserungsvorschläge erfasst (plan), spezifi-
sche Optimierungen im kleinen Kreis eingeführt (do), Verbesserungen überprüft (check) und 
schließlich organisationsweite Maßnahmen umgesetzt (act). 

Die Arbeit hat zudem gezeigt, dass Erfahrungswissen zu mobilisieren – ein primäres Disser-
tationsziel – vorwiegend in Form von förderlichen Rahmenbedingungen erfolgen sollte, denn 
die technische Realisierung eines WM ist nicht alles. Vielmehr ist der entscheidende Faktor 
der Mensch selbst bzw. dessen Akzeptanz und Motivation zur Mitwirkung. Die WMP fokus-
siert sich daher auch nicht allein auf den Wissenstransfer, sondern soll ganz allgemein die 
Wissensarbeit verbessern, indem die Zusammenarbeit und das Lernen gefördert werden. 

Die in Kapitel 6.7 dargestellte Kosten-Nutzen-Rechnung gibt einen Anhaltspunkt, inwiefern 
sich die Einführung einer WMP in einem LST-Unternehmen lohnen kann. Die verwendeten 
Werte sind dabei jedoch nur Schätzungen, angelehnt an die Kennzahlen eines der größten 
Unternehmen der LST-Branche und können daher bei anderen Unternehmen durchaus so 
ausfallen, dass sich das Ergebnis in das Gegenteil verkehrt. Weiter beeinflusst wird der Nut-
zen von der vorherrschenden Unternehmenskultur und -größe. Je kleiner ein Unternehmen 
ist und je besser dessen Mitarbeiter miteinander vernetzt sind, umso geringer fällt vermut-
lich der zusätzliche Nutzen der WMP aus. 

Während der Bearbeitung traten einige Spannungsfelder zutage, die bei WMP-Einführung 
und Arbeit der WM-Verantwortlichen beachtet werden müssen. Die bedeutsamsten sind: 

▪ „Von oben getrieben“ versus „von unten getragen“: WM braucht Unterstützung von der 
Unternehmensleitung und von den Mitarbeitern. Den WM-Verantwortlichen muss es ge-
lingen, zwischen beiden Zielgruppen zu vermitteln. 

▪ Wirkung des WM vor Ort versus unternehmensweite Wirkung: Die Mitarbeitermotiva-
tion, sich zu beteiligen, wird steigen, wenn Ergebnisse und damit Nutzen vor Ort spürbar 
werden und die Arbeit der Mitarbeiter erleichtert wird. Zeitgleich soll WM die Organisa-
tionsgrenzen überwinden und dessen Wirkung sich unternehmensweit entfalten. 

▪ Schnelle Ergebnisse versus nachhaltiger Wandel: Um hohe Akzeptanz für WM und die 
WMP sowie den nachhaltigen Wandel, der angestrebt wird, aufrecht zu erhalten, müssen 
schnelle und greifbare Ergebnisse aufgezeigt werden können. 

▪ Gleichmäßige Wirkung auf Wertschöpfungsebene versus Kultur- und Werteebene: Es ist 
zu erwarten, dass sich Verbesserungen in der Zusammenarbeit der Mitarbeiter im Sinne 
der Wissenskultur ergeben, aber auch dass sich diese konkret in den Geschäftszahlen 
des Unternehmens positiv sichtbar machen. 
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▪ Leistungen der WM-Verantwortlichen versus Beiträge aller Mitarbeiter: WM-
Verantwortliche werden an den Ergebnissen des WM gemessen. Sie können diese aber 
nur mittelbar beeinflussen, da die WMP bzw. das WM von den Beiträgen und dem Enga-
gement der einzelnen Mitarbeiter lebt. 

▪ „aggressive Vermarktung“ versus „Verständnis“: Um Aufmerksamkeit der Mitarbeiter zu 
erreichen, muss WM im Wettbewerb mit anderen Themen im Unternehmen seine Bot-
schaft aggressiv vermarkten und um nachhaltigen Erfolg zu haben, müssen die Mitarbei-
ter diese Botschaft verstehen, verinnerlichen und leben. Diese Denkprozesse müssen 
angestoßen werden. 

Zudem kann eine wissensorientierte Kultur im Unternehmen nicht vorausgesetzt werden. 
Doch durch die direkte Einbindung des WM in die Geschäftsprozesse und in die Aufgaben 
der Mitarbeiter kann im Unternehmen damit begonnen werden, eine entsprechende Kultur 
zu schaffen. Dies ist jedoch eine Aufgabe, die über die Einführung der WMP hinausgeht und 
als strategisches Ziel des WM der LST verstanden werden sollte. 

Zu berücksichtigen sind abschließend auch die im Zeitverlauf möglichen Veränderungen von 
Anforderungen seitens der Organisation und ihrer Mitglieder und auch der Technik. Ein Kon-
zept und insbesondere seine Ausgestaltung mit Maßnahmen ist aus diesem Grund als dyna-
misches System zu betrachten, das kontinuierlich an diese Veränderungen angepasst wer-
den können muss. 

7.3 Thesenabgleich und Beantwortung der übergeordneten 
Forschungsfragen 

Tabelle 7.3-1 zeigt eine Übersicht über die Bestätigung oder Widerlegung der einleitend for-
mulierten Thesen und referenziert auf die jeweiligen Kapitel. 

Tabelle 7.3-1: Zusammenfassung der Ergebnisse der Thesen 

ID These Ergebnis 
(bestätigt/ 
widerlegt) 

Referenz 

1 Wissen ist eine Ressource, die sich vermehrt, wenn sie ge-
teilt wird. 

bestätigt Kapitel 1 
und 2 

2 Das Wissen eines Mitarbeiters geht bei Ausscheiden aus 
der Organisation verloren, wenn es nicht zuvor erfasst und 
für andere Mitarbeiter nutzbar aufbereitet und gepflegt 
wird. 

bestätigt Kapitel 1 
und 2 

3 Es existiert keine formale Beschreibung, aus der ein Wis-
sensmanagementsystem in der Bahnsicherungstechnik im-
plementiert werden könnte. 

bestätigt  Kapitel 1 
und 2 

4 Wissenskonservierung muss zielgerichtet aus den Erfahrun-
gen, die bei Projekten entstehen, erfolgen. 

bestätigt  Kapitel 2 
und 3 

5 Es muss ein pragmatischer Ansatz gestaltet werden, um in 
einer Organisation eine produktive Umgebung für die Mo-
bilisierung von Wissen im Sinne des Austauschs und der 
Generierung von Erfahrungswissen zu schaffen. 

bestätigt  Kapitel 2, 
3 und 4 

6 Der Aufbau einer kollektiven, kognitiven Struktur sowie de-
ren systemhafte Umsetzung kann eine signifikante Erhö-
hung der Projekteffizienz bewirken. 

bestätigt  Kapitel 2, 
3, 4, 5 
und 6 
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ID These Ergebnis 
(bestätigt/ 
widerlegt) 

Referenz 

7 Um ein Wissensmanagementsystem in der Praxis erfolg-
reich umzusetzen, müssen Hürden überwunden und v. a. 
Anforderungen an die Unternehmenskultur berücksichtigt 
werden.  

bestätigt Kapitel 2, 
3 und 4 

8 Erfolgreiches Wissensmanagement als Maßnahme gegen 
den demografisch bedingt drohenden Wissensverlust muss 
unter Zwang realisiert werden. 

teilweise 
bestätigt 

Kapitel 2 
und 3 

9 Die Entwicklung und erfolgreiche Implementierung eines 
Wissensmanagementsystems setzt bei allen Beteiligten ein 
durchgängiges Verständnis von Wissen und Wissensma-
nagement voraus. Die Anwender müssen frühzeitig einge-
bunden und sensibilisiert werden. 

bestätigt Kapitel 2, 
3 und 4 

10 Das Wissen kann über eine zentrale, moderierte Wissens-
managementplattform in der Organisation repräsentiert, 
verteilt und anwenderfreundlich genutzt werden. 

bestätigt  Kapitel 2, 
3 und 5 

11 Der Erfolg einer Wissensmanagementplattform hängt von 
der Akzeptanz der Nutzer ab. Die Akzeptanz der Nutzer 
hängt wiederum von der Benutzerfreundlichkeit der Soft-
ware, der Aktualität und Auswahl der Inhalte und dem of-
fensichtlichen Nutzen ab.  

bestätigt Kapitel 2, 
3 und 6 

12 Je höher die Gruppenkohäsion innerhalb einer Organisa-
tion ist, desto stärker wird die Wissensmanagementplatt-
form genutzt.  

bestätigt  Kapitel 2 
und 3 

13 Ohne ein Wissensmanagementsystem ist es schwer, Infor-
mationen im Bereich der Bahnsicherungstechnik zusam-
menzusammeln. 

bestätigt  Kapitel 1 

Die übergeordneten Forschungsfragen aus Kapitel 1.3.2 können kurz und knapp wie folgt 
beantwortet werden: 

1. Kann implizites Wissen der Bahnsicherungstechnik erfasst werden? 

Ja, aber nur der auch explizierbare Teil: das Erfahrungswissen (siehe 2.1.3). Allerdings ist 
das keine einfache Angelegenheit, kostet gerade zu Beginn viel Aufwand und erfordert 
entsprechende Rahmenbedingungen technischer, organisatorischer und v. a. menschli-
cher Art (siehe 2, 3, 4 und 6). 

2. Wie kann Erfahrungswissen bestmöglich technisch unterstützt aufbereitet, gepflegt und 
allen Beteiligten zur Verfügung gestellt werden? 

Durch eine WMP wie WiLMa, die von einer fachlichen Redaktion moderiert und gepflegt 
wird (siehe 3). 

3. Wie kann solch eine Wissensmanagementplattform langfristig am Leben gehalten wer-
den? 

Durch motivierte Mitarbeiter, die von Anfang an im WM-Projekt aufgeklärt und beteiligt 
werden, sowie eine wissensorientierte, offene Unternehmenskultur mit vorbildhaften 
Führungskräften (siehe 2.3.4, 2.5.2, 2.5.3, 2.5.4, 2.5.6, 3.5.2.2 und 3.10). 
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7.4 Ausblick  

7.4.1 Weitere wissenschaftliche Untersuchungen für die Zukunft 

Im folgenden Unterkapitel sollen weitere Ideen und Ansatzpunkte genannt werden, die in 
weiterführenden Arbeiten genauer wissenschaftlich untersucht werden könnten. Es zeigt 
das zukünftige Forschungspotenzial auf, das im Laufe der Bearbeitung erkannt wurde, je-
doch nicht innerhalb dieser Dissertation verfolgt werden konnte.  

Ein lohnender Aspekt für weitere Forschungsarbeiten könnte die Untersuchung der Verbin-
dung der WM-Ziele zu den Unternehmenszielen und das daraus resultierende Verhalten der 
Leitungsebene des Unternehmens sein.  

Nach der Implementierung des Prototyps wäre des Weiteren eine Folge-Untersuchung inte-
ressant, die ausgehend vom Zustand vor der Einführung des WMS als Fragestellung die Ver-
änderungen, die sich hinsichtlich der Sicherung und Weitergabe des Wissens sowie Wissens-
verlusts ergeben haben, untersucht. Daraus könnte gesehen werden, ob die Einführung der 
WM-Maßnahmen (wie der WMP) Verbesserungen im Vergleich zum Status quo ergeben hat 
und ob die damit verbundenen Zielsetzungen erreicht wurden. Auch Schwierigkeiten bei der 
Umsetzung könnten aufgedeckt, Lösungen gefunden und das gesamte WM weiterentwickelt 
werden.  

Die Verfasserin empfiehlt zudem aufgrund der dargelegten Rahmenbedingungen eine wei-
tergehende Validierung der WMP nach entsprechender Nutzung. Auch eine Untersuchung 
der flächendeckenden Einführung in den Betrieb sowie eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung 
nach praktischer Erfahrung müssen noch erfolgen und zeigen, ob die in der vorliegenden 
Arbeit dargelegten Aussagen korrekt sind. 

Bezüglich der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung sollten die Entstörungsminuten und Ver-
spätungsminuten berechnet und aktueller Rechnungen gegenübergestellt werden, um ei-
nen sichtbaren Mehrwert nachweisen zu können. 

Das in dieser Dissertation vorgestellte Konzept zur Einführung der LST-WMP bietet reichlich 
Potenzial. Anhand weiterer Fallstudien und Erfahrungsberichte sollte allerdings eine Metho-
densammlung entwickelt werden, um so auch besonders auf technischer Ebene diverse Ver-
besserungen zu erzielen wie bei der automatischen Klassifizierung von Dokumenten, Such-
maschinenoptimierung, Taxonomien, Integration in einen Workflow. An dieser Stelle müss-
ten weitere informationstechnisch getriebene Forschungsvorhaben ansetzen.  

Anforderung weiterer Bemühungen bezüglich der WMP-Software sollte stets sein, Allge-
meingültigkeit und Automatisierung zu schaffen. Alle Funktionalitäten und bisherigen An-
wendungen des jeweiligen Unternehmens könnten in einer Oberfläche des gegen die Anfor-
derungen validierten WM-Tools vereint werden, sodass beispielsweise der Nutzer seine Rah-
menbedingungen des zu bearbeitenden Projektes in die Softwarelösung eingibt und ihm da-
raufhin der Ablauf sowie (pro Phase) erforderliche Dokumente/Wissensbeiträge ausgegeben 
werden. Entscheidungsfragen/Abwägungsfragen sollten demnach ergänzend in der WMP 
mit eingebunden werden. 

Genauer untersucht werden könnte ebenfalls, ob Unzulänglichkeiten der eingesetzten Soft-
ware durch intensive Partizipation und Mitentscheidungsmöglichkeiten der Mitarbeiter kom-
pensiert werden können und ob solch ein Effekt von der Anwendergruppengröße abhängt. 
Es wäre interessant zu ergründen, inwiefern im Forschungsprojekt mit der DB Netz ermit-
telte Schwierigkeiten und Erfolgsfaktoren auf Projekte einer größeren Größenordnung über-
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tragbar sind. Insgesamt wäre die Ermittlung von Vergleichswerten – die Erfolgsmessung an-
hand gleicher Kriterien in unterschiedlichen Organisationseinheiten oder sogar Unterneh-
men – aufschlussreich. Interessante Anknüpfungspunkte für weiterführende Arbeiten wären 
zusätzlich Vergleiche zu anderen Fachbereichen. Es könnten die jeweiligen Spezifika der Or-
ganisationstypen herausgearbeitet und danach die Übertragbarkeit der Ansätze zwischen 
diesen Typen geprüft werden. 

In einer Fallstudie sollte die Quote von Trittbrettfahrern und der Einfluss dieser auf die Wahr-
nehmung der anderen Mitarbeiter, die WMP-Nutzung bzw. deren Erfolg ermittelt werden. Es 
wäre interessant zu untersuchen, wie hoch Trittbrettfahrerquoten in verschiedenen Organi-
sationseinheiten sind und ob es bestimmte Konstellationen gibt, die für dieses Phänomen 
anfälliger sind als andere. Auch die Beantwortung der Frage, ob ein allgemeingültiger 
Schwellwert, ab dem die Toleranz kippt, existiert, wäre wissenswert. 

Zudem wäre interessant für die Umsetzung der Maßnahmen zur Mitarbeitermotivation, sich 
zu beteiligen, ob tatsächlich Loben und Anerkennung oder doch Kontrolle und Sanktionen 
wirksamer sind.  

Das in Kapitel 3.5.1.7 entworfene Akzeptanzmodell sowie die gewonnen Variablen müssen 
weiter untersucht werden. Basierend auf den psychometrischen Eigenschaften der Akzep-
tanzinstrumente laut [EGG18] bedürfen die Kriterien Ansprechverhalten, Stabilitäts-Reliabi-
lität, Äquivalenz-Reliabilität und Inhaltsvalidität einer zukünftigen Überprüfung. Ein in der 
Praxis zur Anwendung kommendes Akzeptanzmodell für die WMP sollte auch noch weitere 
Gütekriterien wie Spezifität, Sensitivität, Praktikabilität und Anwendbarkeit aufweisen kön-
nen, um eine Auskunft über die Qualität dieses Instruments zu geben. Da die Überprüfung 
dieser Kriterien und ihrer Angemessenheit nicht Ziel dieser Dissertation war, sollte aber auch 
dahingehend weiterer Forschungsaufwand betrieben werden, weil erst dann eine abschlie-
ßende Empfehlung für die Nutzung des Akzeptanzmodells ausgesprochen werden kann. Zu-
dem sollte die skizzierte Befragung zur empirischen Untersuchung der Akzeptanz der WMP 
aus Kapitel 2.5.4.4 umgesetzt und ausgewertet werden. 

7.4.2 Mögliche Erweiterungen der WMP 

Folgende Erweiterungen der WMP scheinen zum aktuellen Zeitpunkt sinnvoll und sollten ge-
nauer in Betracht bzw. umgesetzt werden: 

7.4.2.1 Aufgaben- und Projektmanagement  

Die WMP könnte um die Integration von intern generiertem Prozesswissen wie Dokumenten 
zu Besprechungen, Konferenzen, Kongressen u. ä. erweitert oder direkt mit Projektmanage-
mentverwaltungssystemen verknüpft werden. Eine Erweiterung um das Planen, Verwalten, 
Überwachen und Umsetzen von Aufgabenstellungen ist ebenso denkbar. Damit könnte nicht 
nur das Projektmanagement, sondern auch QM unterstützt werden. Durchgängiges Über-
wachen und entsprechendes Lenken von Aufgaben im Sinne des Aufgabenmanagements 
durch Checklisten, To-Do-Listen, vordefinierten Templates und bestenfalls intelligenten 
Agenten, die den Nutzer bei der Aufgabendurchführung unterstützen, sind sinnvoll und 
möglich. In Verbindung mit WM könnten so Projektlaufzeiten gekürzt und damit Projekter-
folge verbessert werden. Gerade bei schwachstrukturierten Prozessen ist solch eine Unter-
stützung als Teilfunktionalität der WMP wünschenswert.  
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7.4.2.2 Kollaboratives Dokumentenmanagement 

Die WMP soll die gemeinsame Nutzung und das Teilen von Dokumenten erleichtern. Eine 
Erweiterung der WMP um kollaborative Räume, die für eine Abteilung oder ein Projekt be-
stimmt sind, ist denkbar. Auch Offline- (mit automatischer Synchronisation, sobald mit Netz-
werk verbunden) und mobile Zusammenarbeit sollten zukünftig unterstützt werden. 

7.4.2.3 Workflowmanagement 

Die WMP könnte um Funktionalitäten des Workflowmanagements zur Strukturierung von 
Arbeitsprozessen, aus mehreren Einzelschritten bestehend, erweitert werden. Gerade bei 
nicht-einmaligen Prozessen scheint solch eine Unterstützung realistisch. Es könnten Tätig-
keiten koordiniert und im Ablauf automatisiert werden. Auch eine parallele Abarbeitung be-
stimmter Schritte durch verschiedene Personen sollte möglich sein [ISE04]. 

Durch das Diskussionsforum und den Gruppenkalender besteht bereits eine Basis der er-
forderlichen Zusammenarbeit. Die WMP könnte um Funktionen zur Realisierung von Ad-hoc-
Workflows zur Koordinations- und Kooperationsunterstützung ausgebaut werden. Die meis-
ten WMS, die Workflowfunktionen integrieren, setzen dokumentenorientierte Workflows um 
[REM02]. Relevante Kriterien sind Möglichkeiten zum Routing, zur Zustimmung, Verteilung, 
Benachrichtigung und Überprüfung [SE00]. Die Wiederverwendung von solchen Workflows 
kann durch Techniken des CBR – zur Lösung von Problemen auf Basis bekannter Lösungen 
ähnlicher Probleme – unterstützt werden [AP94], [BAR97], [REM02]. Dies stellt eine Erweite-
rung des „Lösungsfinders“ dar und setzt voraus, dass eine repräsentative Fallsammlung in 
der WMP existiert und dass zur Anpassung der Lösung nötiges Hintergrundwissen wie Richt-
linien, Planwerte u. a. erworben werden kann. Der Prozess könnte wie folgt aussehen: 

1. Durchsuchen des „Lösungsfinders“ nach ähnlichen Problemstellungen 

2. Übernehmen der Lösung eines gefundenen Falls 

3. Überprüfen und ggf. Anpassen des Lösungsvorschlags 

4. Speichern des aktuellen Problemfalls, sofern er eine relevante Erweiterung der Fallbasis 
darstellt 

Auf diese Weise sammelt die WMP immer mehr Fälle und kann zusehends bessere Lösungen 
mit weniger Anpassungsaufwand liefern. 

7.4.2.4 Kompetenzmanagement  

Ein gezieltes Kompetenzmanagement steht in direktem Zusammenhang zu WM. Kompeten-
zen meint dabei die Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse des einzelnen Mitarbeiters, die 
zur Umsetzung von vorhandenem Informationswissen in Handlungswissen nötig sind 
[FBB16]. Im Rahmen der Wissensidentifikation für die WMP wird bereits nicht nur Informa-
tions-, sondern auch Erfahrungs- und Handlungswissen transparent gemacht. Dem WM 
kommt somit eine zentrale Integrationsfunktion zwischen Informationsmanagement (Tech-
nik) und Kompetenzmanagement (Personal) in einer Organisation zu. 

Die WMP kann dahingehend erweitert werden, dass nicht nur die Kompetenzen im jeweili-
gen Mitarbeiterprofil, sondern auch der Lernfortschritt jedes einzelnen Nutzers protokolliert 
wird, sodass die Führungskraft, aber auch z. B. Trainer, jederzeit einen Überblick über den 
Wissensstand der Mitarbeiter bzw. Schulungsteilnehmer hat und so Mitarbeiter mit Schwä-
chen in einzelnen Bereichen direkt unterstützt werden können [HD13]. Voraussetzung ist die 
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Freiwilligkeit der Mitarbeiter, da diese ihre Kompetenzen selbst pflegen sollten, mindestens 
jährlich im Zuge des Mitarbeitergespräches mit der Führungskraft. 

Auch sollte die Beschreibung, Messung und Bewertung von Kompetenzen von Personen und 
Organisationen durch die WMP erleichtert werden können. 

7.4.2.5 Lernmanagement  

Viele Bahngesellschaften stehen vor einem Generationswechsel bei den Mitarbeitern und 
müssen verstärkt Nachwuchskräfte ausbilden. Ausscheidende Mitarbeiter haben meist ei-
nen sehr großen Erfahrungsschatz von mehr als 30 Jahren [DEM14] – v. a. im Umgang mit 
Störungen und Unregelmäßigkeiten. Um die gleiche Qualität der Tätigkeiten im Arbeitsalltag 
sicherzustellen, sollten neue Mitarbeiter möglichst schnell ähnliche Erfahrungen sammeln 
können, wofür allerdings keine 30 Jahre zur Verfügung stehen. Daher muss die Ausbildung 
bereits die Vermittlung von Erfahrung und Kompetenz beinhalten: hier setzt die WMP für 
LST an. Gegebenenfalls könnten so sogar Ausbildungszeiten verkürzt werden. Heutzutage 
erfolgt die Ausbildung schwerpunktmäßig im Präsenzunterricht. [DEM14] Um einen positi-
ven Beitrag zur Bewältigung des steigenden Ausbildungsbedarfs zu leisten, sollte die WMP 
langfristig um Lernmanagementfunktionalitäten zur Bereitstellung von Lerninhalten und der 
Organisation von Lernvorgängen erweitert werden, sodass E-Learning mithilfe der WMP um-
gesetzt werden kann und etablierte Ausbildungsschritte ergänzt bzw. Kapazitätsspitzen ab-
gefangen werden. Ziel ist die Vermittlung und Überprüfung von Wissen und damit die Kom-
petenzschaffung [HD13]. Lernplattformen können organisationsweit standardisierte und 
nachweisbare Ausbildungs- und Prüfungsinhalte gestatten. Dies kann zur Verbesserung der 
Qualität in der Aus- und Weiterbildung führen [DEM14]. Auch in [LGH12] wird die Sinnhaf-
tigkeit der Kombination der WMP mit Lernmanagement bestätigt: seit April 2010 erprobt DB 
Training den Einsatz eines umfangreichen Kommunikationstools zur Wissensvermittlung, 
dessen Mittelpunkt das virtuelle Klassenzimmer darstellt. Kommunikationsmedium ist das 
Internet. 

Lerninhalte werden zentral auf einem Server abgelegt und von beliebig vielen Nutzern ge-
braucht. Der Anwender loggt sich dazu auf dem Server ein und kann Themen aus seinem 
Aufgabenbereich durcharbeiten – entweder angewiesen durch die Führungskraft oder frei-
willig. In der WMP sollten nicht nur Schulungsunterlagen (Folien, Videos, Anweisungen, of-
fene Punkte) abgelegt werden, sondern auch eine automatische Lernerfolgskontrolle (Test-
generierung) nach Abschluss einer Wissenseinheit erfolgen. Wissen (z. B. zu Vorschriften, Re-
geln, technischen Zusammenhängen) kann so in Form von Tests direkt abgefragt und geübt 
werden. Es könnten z. B. Multiple-Choice-Aufgaben, Zuordnungsaufgaben oder Drag and 
Drop-Aufgaben realisiert werden. Theoretisches Wissen kann auf diese Art gut abgefragt 
werden, doch die praktische Anwendung der Kenntnisse bleibt ggf. außen vor. Um diese Lü-
cke zu schließen, sollte eine Verbindung mit praktischen Aufgaben über die Verknüpfung mit 
detailgetreuen Simulationstools erfolgen (siehe 7.4.2.6). Lernende könnten abhängig von ih-
ren in der Simulation oder bei vorherigen Tests erzielten Ergebnissen gezielt zu Lernbaustei-
nen in der Lernplattform geführt werden, um ihr Wissen zu vertiefen oder aufzufrischen und 
dann erneut die Situation an der Simulation oder den Test zu bearbeiten.  

Bei der DB wird in vielen Geschäftsfeldern bereits seit mehreren Jahren erfolgreich E-Learn-
ing eingesetzt – zuerst über Computer Based Training- Systeme für Triebfahrzeugführer und 
Wagenmeister bis heute über Web Based Training-Systeme im Intranet oder Internet. Um 
Wissen und Fähigkeiten gleichzeitig zu schulen, sollte zur ganzheitlichen Ausbildung E-Lear-
ning mit Simulationssoftware verknüpft werden (siehe 7.4.2.6). [HD13] 
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Die Teilnahme an Schulungen bedeutet i. d. R. lange Reisezeiten zu den Standorten und ggf. 
Übernachtungen vor Ort für die Schulungsdauer. Vorteil des hier vorgestellten Ansatzes ist 
v. a. die Zeit-, Orts- und Personalunabhängigkeit, was Ressourcen schont. Eigenständiges 
Lernen der Mitarbeiter sowie Vorkenntnisse im Umgang mit Computern muss und kann vo-
rausgesetzt werden. Lernende müssen allerdings weiterhin die Möglichkeit haben, fachlich 
versierte Fragen an einen Trainer stellen zu können – einem sogenannten „E-Tutor“. Neben 
Lerninhalten sollte ein Forum zur Kommunikation angeboten werden, in dem sich Teilneh-
mer und Trainer austauschen können. Der große Vorteil einer Lernplattform für den Trainer 
ist die Entlastung im Lernbetrieb, die Regelung des Informationsflusses und Übernahme 
zahlreicher Verwaltungsaufgaben. Für den Lernenden ergibt sich eine Vereinfachung des 
Lernprozesses, eine klare Struktur unabhängig von lokalen Besonderheiten und die Möglich-
keit, Wissensinhalte in eigener Lerngeschwindigkeit zu bearbeiten. Die Lerninhalte werden 
in einem standardisierten Format aufbereitet und können Auszüge aus Gesetzen, Regelwer-
ken, Dienstanweisungen und Bedienungsanleitungen anhand von Fotos, Grafiken, Audio- 
und Videosequenzen anschaulich darstellen und mit Beispielen untermauern. Die Lernin-
halte werden dazu in pädagogisch sinnvolle modular aufgebaute Einheiten verpackt (soge-
nannte „Lernbausteine“), die bei Bedarf ausgetauscht und neu sortiert werden. [HD13] 

In vielen Unternehmen werden heute bereits Lernplattformen eingesetzt, die es dem Perso-
nal ermöglichen, selbständig und zeitlich flexibel zu lernen [LGH12]. Zusätzlich zum flexiblen 
Lernen könnte in dem Bereich der Lernplattform der Lernerfolg jedes Nutzers verwaltet wer-
den, indem die Simulation und die zugehörige Auswertungsfunktion als Lernerfolgskontrolle 
genutzt und so zusätzlich zum Wissen auch grundlegende Fähigkeiten der Lernenden ge-
prüft werden [DEM14]. Die WMP wäre geeignet, Grundlagen technischer Systeme zu erler-
nen und zu festigen. Das Lernmanagementsystem sollte darüber hinaus für Wiederholungs-
schulungen als Überprüfung und der Sicherung der Handlungskompetenz in Störungssitua-
tionen dienen.  

Auf Grundlage der WMP könnten auch Wissenslücken aufgedeckt werden und so gezielt 
Schulungsmaßnahmen geplant und umgesetzt werden. Der Trainer und auch Führungs-
kräfte könnte aufgrund der zentralen Ablage der erfolgreich oder teilweise abgearbeiteten 
Lernmodule jederzeit den Überblick erhalten, welcher Mitarbeiter bei einzelnen Themenge-
bieten ggf. noch Nachholbedarf hat und ggf. entsprechende Maßnahmen einleiten.  

Von Vorteil zudem ist, dass neben Server- und Netzwerkkomponenten keine eigene Infra-
struktur für Schulungsanlagen beschafft und gewartet werden muss. Vorhandene Kapazitä-
ten an Trainern können durch diesen Ansatz effektiver genutzt und es können mehr Mitar-
beiter als mit den konventionellen Methoden (im Frontalunterricht) gleichzeitig geschult wer-
den. Nachteilig dagegen ist, dass es bei mobilen Endgeräten eine Fülle von Plattformen (Be-
triebssysteme, Webbrowser) gibt, die teilweise individuell in einer Softwarelösung bedacht 
werden müssen. [DEM14] 

Neben der rein technischen Lösung müssen bei der Erweiterung um Lernmanagement auch 
Fragen des Datenschutzes aufgrund der Aufnahme und Speicherung personenbezogener 
Daten beachtet werden. Für eine Realisierung und Nutzung der WMP als Lernplattform sind 
fachlich und didaktisch erfahrene Trainer erforderlich. Die Lernmodule und Übungsszena-
rien für Erstausbildung und auch regelmäßige Wiederholungsschulungen sollten von Exper-
ten aufbereitet und gepflegt werden. Die Abfolge dieser Lernmodule und zugehörigen prak-
tischen Übungen sollten möglichst kurz ausfallen. Nach jedem Wissensblock sollte nach 
Möglichkeit eine Aufgabe in der Simulation erfolgen. Querbeziehungen zwischen einzelnen 
Modulen könnten durch Verlinkungen dargestellt werden. Bei Änderungen in Regelwerken, 
die Auswirkungen auf Inhalte der Lernmodule haben, könnten diese einmalig an zentraler 
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Stelle überarbeitet werden. Allen Nutzern stehen die gleichen Inhalte in gleichbleibender 
Qualität zu jeder Zeit zur Verfügung. Die Administration und der Betrieb der Lernplattform 
könnte durch die fachliche Redaktion in Zusammenarbeit mit erfahrenen Trainern erfolgen, 
die weiterhin für Fragen und Hilfestellungen zur Verfügung stehen. Dem Nutzer sollten re-
gelmäßig und wenn erforderlich Vorschläge für sein weiteres Lernen unterbreitet werden. 

DB Training und andere Bildungsdienstleister für den Eisenbahnbetrieb haben zudem sehr 
gute Erfahrungen mit Konzepten des Blended Learning – eine Lernform, in der Präsenzver-
anstaltungen und E-Learning kombiniert werden – gesammelt [DEM14]. Auch diese Variante 
sollte bei Erweiterungsmöglichkeiten der WMP bedacht werden. Neben dem Einsatz der 
Lernplattform ist die Möglichkeit der sinnhaften Nutzung von Webcams, VoIP oder virtuellen 
Whiteboards für eine Sicht-, Hör- und Sprechverbindung der Beteiligten sowie gemeinsames 
und gleichzeitiges Bearbeiten von Dokumenten zu prüfen. Solch ein virtuelles Klassenzim-
mer würde trotz der räumlichen Entfernung Aspekte der Präsenzschulung (wie das gemein-
same Entwickeln von Problemlösungen durch mehrere Teilnehmer) bieten. Durch Vermei-
dung der Reisen und der möglichen kleinen Ausbildungseinheiten könnte solch ein Konzept, 
wie auch das oben beschriebene Lernplattformprinzip, einfacher in komplexe Dienstpläne 
der betroffenen Mitarbeiter integriert werden. Bei der DB wird das virtuelle Klassenzimmer 
z. B. in der kaufmännischen Berufsausbildung genutzt [HD13]. Eine Weiterentwicklung des 
Blended Learning unter Verwendung des virtuellen Klassenzimmers im Internet wird auch 
die Ausbildung von beispielsweise Fahrdienstleitern attraktiv und effektiv gestalten [LGH12]. 

Ein Beispiel für ein Lernmanagementsystem aus dem Eisenbahnbereich ist „BeTSi“ (Betrieb, 
Technik, Signale). Wichtig zu erwähnen ist allerdings, dass dieses trotz vertiefender Inhalte 
eine eigenständige Lernplattform und unabhängig von der Berufsausbildung ist, da der 
Lernfortschritt nur vom Lernenden selbst überprüft wird. Dies dient dem Schutz sensibler 
Daten und soll die Motivation der Lernenden konstant hochhalten. Für die WMP könnte dies 
ein erster Schritt in der Umsetzung innerhalb des Prototyps, sollte aber kein langfristiges Ziel 
sein. Bei BeTSi sollen sich die Nutzer nicht unter Druck gesetzt oder beobachtet fühlen und 
sich aus eigenem Antrieb mit der Lernplattform und deren Inhalten beschäftigen. [DIE14] 

In Verbindung mit einem Lernmanagementsystem soll die WMP also die Bildungsangebote 
direkt an den Arbeitsplatz der Mitarbeiter bringen. Empfohlen wird, die Möglichkeiten und 
Vorteile von E-Learning und Simulationssoftware auszuschöpfen und wie beim virtuellen 
Klassenzimmer sinnvoll mit bewährten Lehrmethoden zu verknüpfen. Um dem Lernenden 
die Aneignung von Wissen zu erleichtern, sollte reiner Text durch sinnvolle Abbildungen er-
gänzt werden. Dabei können gewollte Diskrepanzen und Wissenslücken die Auseinanderset-
zung mit dem Lernstoff und damit die Merkfähigkeit fördern [POI05]. Animationen und Filme 
– v. a. für die Erklärung von prozesshaften, räumlichen oder technischen Sachverhalten – 
hätten nach [POI05] den größten Lerneffekt, wenn sie mit Ton unterlegt sind. Dabei muss 
allerdings berücksichtigt werden, dass ggf. nicht immer die Voraussetzung für das Abspielen 
gegeben ist, weshalb es auch ohne Ton bearbeitet werden können sollte. Obgleich der Ein-
satz der Medien viele Möglichkeiten anbietet, sollte der Inhalt der Lernmanagementplatt-
form möglichst auf das Wesentliche konzentriert werden, denn die Didaktik sollte letztend-
lich die Art der Umsetzung bestimmen und nicht die Technik [POI05]. 

Als weiterführende Literatur eignen sich u. a. [BEC05], [BHM02], [BHM04], [BRE04], [FRA05], 
[HM04], [HM05], [KAL10], [SCH01C], [SCH01D], [SCH05D], [SCH07C], [TER04]. 
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7.4.2.6 Verknüpfung mit Simulationstools 

Zur Kompetenz eines Mitarbeiters gehören neben seinem theoretischen Wissen v. a. die Fä-
higkeiten und sein Verhalten, die mit Simulatoren erworben und überprüft und nicht im klas-
sischen E-Learning behandelt werden können. Eine dahingehende Ergänzung der WMP wäre 
zukunftssichernd und zielführend, denn Fähigkeiten entwickeln sich aus praktischer Anwen-
dung des Wissens. Um Schulungsinhalte auch eigenständig praktisch erwerben zu können, 
sind dafür flexible, webbasierte Simulationssysteme nötig. Simulierte Infrastrukturen, Kom-
ponenten und Systeme sollten dabei die Realität 1:1 nachbilden. 

In einem Pilotprojekt haben DB Training, Scheidt & Bachmann System Technik und Fa. ST&C 
fachlich nachgewiesen, dass Lerninhalte aus dem E-Learning mit einer Integration der Simu-
lation sofort praktisch umgesetzt werden können ([SB21], siehe auch „Integration der Lern-
plattform Sumatra und der Betriebs- und Stellwerkssimulation BEST“). Dies sollte auch bei 
der WMP langfristig genutzt werden, um zusätzlich Wissensverlust vorzubeugen. Die Verzah-
nung der Kompetenzniveaus Wissen und Fähigkeiten ist durch die Verknüpfung mit Simula-
tionstools wie BEST (Betriebs- und Stellwerksimulation, für die Fahrdienstleiter-Aus- und 
Fortbildung) [SB21] optimal möglich. In der Luftfahrt oder beim Militär werden z. B. soge-
nannte „Part-Task-Trainer/-Simulatoren“ eingesetzt – dazu gehören auch webbasierte Simu-
latoren [SB21] – die zum Üben bestimmter Prozeduren und Handlungen in definierten Situ-
ationen dienen (vgl. [DEM14]). In kleinen Übungseinheiten werden hier klar definierte Auf-
gaben erläutert. Ein wesentlicher Unterschied zu den sogenannten „Full-Scope-Simulatoren“ 
ist nach [DEM14] die Auslegung des Simulators zum eigenständigen Lernen und Üben ohne 
direkte Betreuung durch einen Trainer. Dessen Rolle verlagert sich in die Übungsvorberei-
tung und als Ansprechpartner bei Problemen. Das eigentliche Lernen der Zusammenhänge 
und Fähigkeiten führen die auszubildenden Mitarbeiter eigenständig durch, sodass sie in 
ihrer individuellen Lerngeschwindigkeit arbeiten und Aufgaben sogar wiederholen können, 
bis das Lernziel der Aufgabe erreicht wurde. [DEM14] Speziell eine Verknüpfung der WMP 
mit der Anwendung namens LUISA (Lernen und Ueben interaktiv für die Stellwerksausbil-
dung) der DB für die Bedienung von elektronischen und digitalen Stellwerken [DB20] ist als 
Beispiel denkbar. 

Der entscheidende Vorteil der Integration ist, dass die Lernenden die in der Theorie gelern-
ten Inhalte sofort praktisch anwenden und so das neu erworbene Wissen in der vollkommen 
realistischen Ausbildungsumgebung nachhaltig festigen können. Diese selbständige, stand-
ortunabhängige und praktische Form des Lernens wird in Zukunft ein entscheidender Faktor 
beim WM im Eisenbahnbetrieb sein. [LGH12] 

7.4.2.7 Risikomanagement 

Nichtwissen könnte ein Risiko bedeuten, Wissen dagegen eine Chance [ZEU07]. In diesem 
Sinne kann WM zur Risikominimierung und Chancenmaximierung eingesetzt werden, als ein 
Prozess der Ressourcensteuerung und der Lernprozess als ein Risikomanagementprozess. 

Nach Anpassung um entsprechende Funktionalitäten könnte die WMP auch das Manage-
ment von Unternehmensrisiken durch Identifikation, Analyse, Quantifizierung, Aggregation, 
Beurteilung, Bewertung, Kommunikation und Bewältigung der Risiken unterstützen – pros-
pektiv ausgerichtetes Risikomanagement. Die Vernetzung und Kommunikation innerhalb 
der WMP sowie der offene Umgang mit Fehlern bilden dafür bereits die Basis. [JAE04], 
[KWM21] Ein gelebtes Risikomanagement setzt eine lernende Organisation voraus [EC21], 
eine Herausforderung des WM, da Wissenskultur ständig einer Veränderung unterliegt, mit 
der die WMP umgehen können muss. 
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7.4.2.8 Strategiemanagement 

Auch zur Unterstützung des strategischen Managements [JAE04] und damit zur Entwicklung, 
Planung und Umsetzung inhaltlicher Ziele und Ausrichtungen von Organisationen könnte 
die WMP geeignet sein. Durch WM kann der Unternehmenswert steigen und das Geschäfts-
portfolio analysiert und entsprechend gestaltet werden. Eine Analyse der gegenwärtigen 
und zukünftigen Stärken und Schwächen der Organisation scheint möglich. Die WM-Ziele 
sollten zu den Unternehmenszielen passen und damit mit der Unternehmensstrategie über-
einstimmen. 

7.4.2.9 Ideenmanagement 

Häufig liegen Wissens- und Ideenmanagement nah beieinander. Es kann Ziel der WMP wer-
den, skalierbare Mitarbeiterideen zu identifizieren, zu fördern, voranzutreiben und rentabel 
umzusetzen. Im WM können Ideen so durch Einsatz eigener Erfahrungswerte gezielt weiter-
entwickelt werden. [KMM16] 

7.4.2.10 Realitätsnahe 3D-Visualisierung 

Eine weitere Möglichkeit ist die Einbindung realitätsnaher 3D-Visualisierungswerkzeuge wie 
„WorldInsight“ der DB Systel (vgl. [SYS21]) in die WMP, z. B. durch detailgetreue 3D-Darstel-
lungen von Stellwerkstypen, BÜ-Bauformen usw. GIS-, CAD- und Liegenschaftsdaten werden 
zu einem realitätsgetreuen, virtuell begehbaren Modell. Durch Virtual Reality werden Pro-
zess- und Organisationsmodelle dreidimensional modelliert und visualisiert, um ein besse-
res Verständnis von komplexen Prozessen bzw. Informationen mit mehreren Dimensionen 
zu erzeugen. So werden Visualisierungen von Infrastruktur- und Messdaten (Strecken, Bahn-
höfen u. ä.) und Vorher-Nachher-Vergleiche möglich. Durch Vergleiche zwischen Planungs-
alternativen ist ein schnelleres Planen erzielbar und Fehler lassen sich leichter erkennen. 
Durch Mess-, Berechnungs- und Simulationsmethoden werden Planungsfehler reduziert. 
Dies könnte positive Auswirkungen auf Mitarbeiterbeteiligungen haben, besonders bei der 
Prozessanalyse und -optimierung [REM02]. Es kann grundsätzlich davon ausgegangen wer-
den, dass Informationen effektiver genutzt werden [KGM99], [REM02]. 

Zukunft der WMP kann es also sein, virtuelle Modelle zu schaffen, um mittels geeigneter 
Projektionsverfahren den Aufbau von Komponenten/Systemen sowie räumliche und funkti-
onelle Zusammenhänge zwischen verschiedenen Komponenten aus unterschiedlichsten 
Perspektiven realitätsnah zu betrachten. Zudem könnten verschiedene Unterbaugruppen 
mittels entsprechender Animationen Schritt für Schritt in ihre Bestandteile zerlegt und so im 
Detail hinsichtlich ihres Aufbaus analysiert werden. Fahrzeughersteller um die Überlassung 
eines solchen CAD-Modells zu bitten, wäre theoretisch möglich, aber vermutlich auch mit 
einem hohen organisatorischen Aufwand zur Klärung der Nutzungs- und Wahrung der Ur-
heberrechte verbunden, der weitgehend entfallen würde, wenn ein eigenes Modell genutzt 
wird [KBL15]. Da die Erstellung eines komplexen CAD-Modells sehr aufwendig ist, könnte 
langfristig die Beteiligung von zum Beispiel Studierenden angedacht werden (vgl. [KBL15]). 
Diese hätten dann die Chance, das in Vorlesungen erworbene Wissen im Zuge der Mitarbeit 
bei der Konzeption, Auslegung, Berechnung und Konstruktion der einzelnen Komponenten 
anzuwenden und zu vertiefen. Laut [KBL15] wäre so – unterstützt und beraten durch Praxis-
partner – eine komplexe Verzahnung unterschiedlicher ingenieurtechnischer Disziplinen 
komplett erfassbar. Ein Nebeneffekt könnte die Generierung von Anschauungsmaterial und 
Lehrbeispielen für die Lehre sein.  
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7.4.2.11 Einsatz künstlicher Intelligenz 

Denkbar ist zukünftig die Anwendung von Algorithmen der künstlichen Intelligenz. Eine sinn-
volle Möglichkeit ist die automatische Verschlagwortung durch künstliche Intelligenz. Auch 
die Wiederverwendung von historischem Projektwissen mit CBR sowie der Einsatz von intel-
ligenten Agenten scheinen realisierbar (siehe 3.4.1, 3.5.2.10 und „Wissensbank: Wiederver-
wendung von historischem Projektwissen für Kostenschätzungen mit CBR“ im „Anhang G: 
Beispiele aus dem Eisenbahnbereich als Grundlage für die WMP“). 

7.4.2.12 Multilingualität 

Langfristig sollte die WMP nicht nur in deutscher Sprache zum Einsatz kommen. Daher wird 
die Übersetzungsmöglichkeit (beispielsweise in die englische Sprache, aber auch Anpassun-
gen zur Kompatibilität mit der österreichischen oder schweizerischen Begriffswelt) erforder-
lich werden, bestenfalls automatisiert durch die WMP-Software und stichprobenartig über-
prüft von der fachlichen Redaktion. 

7.4.2.13 Kundenbeziehungsmanagement 

Abschließend sei die Integration von Kundenbeziehungsmanagement in die WMP erwähnt. 
Aktuell konnte dafür zwar noch kein konkreter Bedarf identifiziert werden, doch die Möglich-
keit bestünde, Kundenbeziehungen über die WMP zu dokumentieren, zu verwalten und zu 
pflegen. Durch die zentrale Datenerfassung könnten Kosten gesenkt und die Kundenorien-
tierung verbessert werden, was v. a. beim Marketing, Verkauf und Service relevant ist. 
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T€  Tausend Euro 

TAM  Technology Acceptance Model 

TIF Tagged Image File Format 

TPB  Theory of Planned Behaviour 

TRA  Theory of Reasoned Action 

TU Technische Universität 
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UIC Union Internationale des Chemins de Fer (Internationaler Eisenbahnver-
band) 

UNIFE  Union des Industries Ferroviaires Européennes 

UTAUT  Unified Theory of Acceptance and Use of Technology 

V Anteil der Mitarbeiter, die die vollständige Pflichtdokumentation ihrer Pro-
jekte in der Wissensmanagementplattform einstellen 

VDI  Verein Deutscher Ingenieure 

VoIP  Voice over Internet Protocol 

VÖV  Verband öffentlicher Verkehr 

W Anteil des in der Wissensmanagementplattform gespeicherten Wissens je 
Mitarbeiter 

WiLMa Wissens- und Lernmanagementplattform 

WM  Wissensmanagement 

WMP  Wissensmanagementplattform 

WMS  Wissensmanagementsystem 

WSML  Web Service Modeling Language 

WYSIWYG  What you see is what you get 

XLS  Excel spreadheet 

XML  Extensible Markup Language 

XTM  XML Topic Maps 

Z  Zufriedenheit mit der Wissensmanagementplattform 
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Glossar 

Begriff Erläuterung 
„face-to-face“-Kommunika-
tion 

direkte Kommunikation zwischen (2) Personen in Präsenz 
oder digital 

„many-to-many“-Kommu-
nikation  

Kommunikation zwischen vielen verschiedenen Teilneh-
mern 

„verrückte“ Fragen Fragen, die bewusst absurd formuliert wurden, um krea-
tive Antworten zu provozieren 

ABC-Analyse betriebswirtschaftliches Analyseverfahren, dass Menge 
von Objekten in Klassen A, B und C, in absteigender Be-
deutung geordnet, aufteilt 

Adäquanz Angemessenheit und Üblichkeit 

affektive Komponente der 
Einstellungsakzeptanz 

Emotionen im Umgang mit einer Technologie/motivatio-
nal-emotionale Aspekte 

Application Programming 
Interface 

Programmierschnittstelle, über die eine Software mit an-
derer Software kommunizieren kann 

Balanced Scorecard Konzept zur Messung, Dokumentation und Steuerung der 
Aktivitäten einer Organisation zu Vision und Strategie 

Benchmark Maßstab für den Vergleich von Leistungen 

Buying Center Entscheidungsgremium aus mehreren Personen (Mitar-
beiter verschiedener Unternehmensbereiche und Hierar-
chieebenen oder externe Berater); Ziel: Perspektiven von 
Einkäufern, Anwendern, Beeinflussern, Informationsfiltern 
und Entscheidungsträgern aufzeigen, um möglichst fun-
dierte Kaufentscheidung zu treffen 

Cafeteria-System Form eines Vergütungsmodelles im Personalwesen 

CMMI Prozessmodell zur quantitativen Beurteilung und Verbes-
serung des Reifegrades von Softwareentwicklungsprozes-
sen 

Commitment das [Sich]bekennen; [Sich]verpflichten 

Community of Interest Gemeinschaft von Personen, die als Gemeinsamkeit das 
Interesse an einem bestimmten Thema haben 

Community of Practice Gemeinschaft von Personen, die ähnlichen Aufgaben ge-
genüberstehen und voneinander lernen wollen (Gemein-
samkeit: Beteiligung an einem Prozess oder Anwesenheit 
an einem gemeinsamen Ort; verfolgen aber trotzdem un-
terschiedliche Ziele)  

Customizing Anpassung des Angebots an spezielle Wünsche der Mitar-
beiter 

Data Warehouse für Analysezwecke optimiertes zentrales Datenbanksys-
tem, das Daten aus verschiedenen, i. d. R. heterogenen 
Datenquellen extrahiert, sammelt, langfristig sichert und 
nachgelagerte Analysesysteme versorgt  

demografischer Wandel zunehmende Überalterung der Gesellschaft 

Design Thinking anwenderfokussierter Lösungsansatz für Probleme und 
zur Entwicklung neuer Ideen; Ziel: etwas zu finden, das 
aus Anwendersicht überzeugend ist 
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Begriff Erläuterung 
Diffusionsforschung erforscht Ausbreitung von Wissen (auch Informationen, 

Innovationen und menschlichen Aktivitäten) im Raum 

dissoziierende Fragen  Fragen, die mit Abstand vom Problem, von außen betrach-
tet, gestellt werden 

Drag and Drop Methode, bei der per Mausklick intuitiv Daten, Dateien 
und Ordner durch Markieren, Ziehen und Loslassen be-
wegt und verschoben oder kopiert werden 

E-Learning Elektronisch gestütztes Lernen 
Electronic Polling Einholen von Informationen in digitaler Form 

Expert Debriefing Wissenstransfers in Form eines moderierten Übergabege-
sprächs 

explizit schriftlich erfasst/dokumentiert 

Externalisierung Nach-Außen-Verlagerung 
Fehlerfreundlichkeit bewusste Akzeptanz von unerwünschten Ereignissen 

free-riding Nutzung der Aufwände anderer in einem kooperativen 
System, ohne selbst etwas beizutragen 

Fringe Benefits freiwillige betriebliche Zusatzleistungen 

Future Backwards Strategiemethode zur Reflexion der Vergangenheit, For-
mulierung einer Vision für Zukunft, Definition einer Strate-
gie für Umsetzung 

Gatekeeper metaphorische Bezeichnung für Einflussfaktor, der eine 
wichtige Position bei Entscheidungsfindungsprozess ein-
nimmt 

Gelbe Seiten Expertenverzeichnis 

Großgruppenintervention moderierte Diskussion einer großen Gruppe in einem be-
grenzten Raum; Ziel: schnell Ergebnis erzielen, das von 
Mehrheit mit getragen wird 

Gruppenkohäsion Gemeinschafts- oder Zusammengehörigkeitsgefühl in ei-
ner sozialen Gruppe 

Helpdesk telefonisch oder über Internet zur Verfügung stehender 
Informationsdienst 

hypothetische Fragen Fragen, die eine Hypothese zur Grundlage haben („Was 
wäre, wenn…?“) 

implizit unbewusst/nicht schriftlich erfasst 
Incentive-Events hinsichtlich Location, Verpflegung und Entertainment oft 

besonders pompöse Veranstaltungen von Unternehmen, 
um gewünschte Wirkung nicht zu verfehlen, die meist von 
darauf spezialisierten Agenturen organisiert werden 

Incentivesystem Anreizsystem; Gesamtheit der einer Person gewährten 
materiellen und immateriellen Anreize, die für Empfänger 
aus seiner Perspektive Wert besitzen 

Influencer-Marketing Unternehmen bindet online gezielt Meinungsmacher (Per-
sonen mit Ansehen, Einfluss und Reichweite) für Marke-
ting- und Kommunikationszwecke ein 

Internalisierung Verinnerlichung 
Kaizen Streben nach kontinuierlicher und unendlicher Verbesse-

rung 
Kick-off Auftaktveranstaltung 
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Begriff Erläuterung 
KMMM Methodik zur Einschätzung und Entwicklung des Reifegra-

des im WM 

Knowledge Camps Veranstaltung, auf der leicht verständliche Vorträge, z. B. 
von Mitarbeitern für Mitarbeiter, gehalten werden 

Knowledge Hiding bewusstes Verbergen des eigenen Wissens bzw. Zurück-
halten einer bekannten Antwort auf eine konkrete Anfrage 

Knowledge Quick Scan Messung der gegenwärtigen Position bzw. stattfindenden 
Aktivitäten zum WM in einer Organisation 

Knowledge Scorecard Wirksamkeitsmessung von WM gemäß ISO 9001:2015 

Knowledge Sharing Di-
lemma 

Teilen von bereits gelerntem/bekanntem Wissen verhin-
dert Neuentwicklung/Verbesserung von Wissen 

Knowledge-Cafés Erarbeitung/Diskussion/Bewertung von Lösungen in Klein-
gruppen am Rande einer Tagungsveranstaltung 

Kodifizierung  dokumentenbasierter Wissensaustausch 

kognitive Komponente der 
Einstellungsakzeptanz 

Kosten-Nutzen-Erwägungen unter Berücksichtigung des 
persönlichen Kontexts 

Kontingenz bezeichnet prinzipielle Offenheit und Ungewissheit 
menschlicher Lebenserfahrungen 

KPQM Unterstützung für Reifegradbewertung von Wissenspro-
zessen 

Lead User Nutzer, an dem sich andere orientieren und es ihm gleich-
tun; Vorreiter 

Life-Cycle-Management Betrachtung eines technischen Systems über gesamten 
Lebenszyklus hinweg (von Idee über Implementierung 
und Betrieb bis zur Entsorgung) 

Likert-Skala Bewertungsskala mit qualitativen Einheiten, z. B. für Zu-
stimmung („stimme voll und ganz zu“, „stimme zu“, 
„stimme weder zu noch lehne ich ab“, „stimme nicht zu“, 
„stimme überhaupt nicht zu“) 

Looping systematischer Einbau von Feedbackmöglichkeiten und 
Reflexionsschleifen in WM-Einführungsprozess 

Marktwert-Buchwert-Lücke Differenz zwischen Marktwert (der widerspiegelt, was Un-
ternehmen in Augen der Marktteilnehmer wert ist) und 
Buchwert (der Wert eines Unternehmens hinsichtlich Fi-
nanzen widerspiegelt) 

Matrixfragen Fragen mit identischem Satz von Antwortmöglichkeiten, 
häufig thematisch ähnlich 

motivkongruent Einheit von expliziten (bewussten) und impliziten (unbe-
wussten) Motiven 

Multiplikator Person, die eine (in einer Schulung erworbene) Technik 
oder Wissen an mehrere andere weitergibt, womit keine 
direkte Vermittlung an alle Beteiligten nötig ist 

Narration/narrativ in erzählender Form darstellend 

Newsfeed Technik zur einfachen und strukturierten Darstellung und 
Versorgung mit Neuigkeiten/Nachrichten 
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Begriff Erläuterung 
Offensive Bahn  Strategieprogramm der Deutschen Bahn; Ziel: Kapital-

marktfähigkeit und Angebot qualitativ hochwertiger Pro-
dukte für Bahnkunden; Umsetzung von konzernübergrei-
fenden Maßnahmen in den Feldern Sanierung, Leistung 
und Wachstum der Bahn 

Open Innovation Nutzung der Außenwelt zur Vergrößerung des Innovati-
onspotenzials einer Organisation durch Öffnung des Inno-
vationsprozesses nach außen 

paradoxe Fragen  Fragen, die scheinbar Widerspruch in sich enthalten, um 
kreative Antworten zu provozieren 

Peer Assist Nutzung von Hinweisen und Einsichten eines externen 
Teams; bestehendes Wissen und Erfahrungen nutzen statt 
es selbst zu entwickeln oder die Erfahrungen zu machen 

Priming Assoziation von bestimmten Reizen mit komplexen Ge-
dächtnisinhalten zur späteren Nutzung oder Aktivierung 
dieser Inhalte durch Wiederholung des Reizes → Beein-
flussung der Verarbeitung eines Reizes 

Quick Win schneller (meist kleiner) vorzeigbarer Erfolg, der ohne 
große Aufwände erzielt werden kann 

Rapid Prototyping-Ansatz sich mithilfe von ständig verbesserten Prototypen schritt-
weise Endprodukt annähern; dabei erfolgt Änderung in 
kleinen Schritten, um neuen Prototyp schneller nutzen 
und flexibler anpassen zu können 

Reputation Ruf oder Ansehen einer Person/Gruppe/Organisation 

Ressentiment „heimlicher Groll“; eine oft unbewusste Abneigung beru-
hend auf negativen Erfahrungen/Gefühlen aus der Ver-
gangenheit 

Retrieval Abruf von Informationen 

Reverse Mentoring Dialog zwischen Generationen, bei dem jüngere Personen 
die älteren als Mentoren bei Themen, die einer jüngeren 
Generation vermeintlich leichter fallen, unterstützen, weil 
sie damit aufgewachsen sind 

Rubikon-Prozess Prozess, der durch Bedürfnis, Motiv, Intention, präaktio-
nale Vorbereitung und Handlung die Entstehung einer 
Handlung beschreibt  

Scrum Vorgehensmodell des (agilen) Projekt- und Produktmana-
gements 

Single-Sign-On Einmalanmeldung durch Passworteingabe an mehreren 
Systemen 

Skill Block für gewisse Tätigkeiten erforderliches Wissen/Fähigkeiten 

Stakeholder  Person/Gruppe, die berechtigtes Interesse am Verlauf 
oder Ergebnis eines Prozesses/Projektes hat (Anspruchs-
gruppe) 

Subject Matter Expert Person, die in bestimmtem Bereich oder Thema Experte 
ist 

Tagging Verschlagwortung; Nutzung von Schlagworten zur Markie-
rung von Inhalten 
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Begriff Erläuterung 
Taxonomie Klasse von Objekten, die nach bestimmten Kriterien in Ka-

tegorien eingeordnet werden 

Thesauri kontrolliertes Vokabular, dessen Begriffe durch Synony-
mie-Beziehungen miteinander verbunden sind 

time-to-market Dauer von Produktentwicklung bis Platzierung am Markt 

TOM-Modell  Bezeichnung für ein ganzheitliches Wissensmanagement 
(Bestandteile: Technik, Organisation, Mensch) 

transformationale Führung Führungskräfte werden in fachlicher und moralischer Vor-
bildfunktion wahrgenommen, was dazu führt, dass Mitar-
beiter Führungskräften Hochachtung, Respekt und Ver-
trauen entgegenbringen; Führungskräfte begeistern mit 
attraktiven und überzeugenden Visionen und wecken 
Hoffnung und Zuversicht, dass Erwartungen erfüllt wer-
den können; Führungskräfte regen Mitarbeiter zu innova-
tivem Denken an, indem sie bisherige Vorgehensweisen 
hinterfragen und Mitarbeiter dazu ermutigen, neue Lö-
sungswege zu suchen und zu erproben; Führungskräfte 
verstehen sich als Coach der Mitarbeiter, erkennen deren 
persönliche Bedürfnisse nach Leistung und Entwicklung 
an und fördern diese systematisch [WPA16] 

Usability Nutzbarkeit, Gebrauchstauglichkeit, Bedienbarkeit 

Usability-Engineering-
Prozess 

iterativer Prozess, der parallel zur klassischen Planungs- 
und Entwicklungsarbeit spätere Gebrauchstauglichkeit 
des Systems sicherstellt 

Web 2.0  interaktive und kollaborative Elemente des Internets; Nut-
zer konsumieren nicht nur Informationen, sondern tragen 
Inhalte bei 

Who-is-Who-Seiten Personenregister, angereichert mit bestimmten Informati-
onen zur Person, um eine Einordnung zu ermöglichen 

Wissensbeitrag Wissensdokument oder Wissensartikel im Wiki der WMP 

Wissensbilanz Werkzeug zur Darstellung des intellektuellen Kapitals; 
zeigt Zusammenhänge zwischen organisationalen Zielen, 
Geschäftsprozessen, intellektuellem Kapital und Ge-
schäftserfolg einer Organisation 

Wissenslandkarten grafische Darstellungen von Wissen, oft in Form von Net-
zen 

Wissensmanager treibende Kraft des WM in der Organisation 

Wissensmarktplatz Plattform zum Anbieten, Erwerben und Tauschen von Wis-
sen 

Wissensträger Mitarbeiter, der über relevantes Wissen verfügt (Experte) 

Yellow Pages Expertenverzeichnis 
zirkuläre Fragen erfragen Gefühle, die Person A bei Person B erzeugt, nicht 

direkt bei B, sondern bei einer außenstehenden Person C 
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Anhang A: Beispiel-E-Mails an potenzielle Anwender 

Empfänger: im Vorfeld von der jeweiligen Führungskraft bewusst ausgewählte Experten und 
Neueinsteiger aus den verschiedenen Regionalbereichen der DB Netz GE RN 

 

Betreff: WiLMa bittet um Ihre Unterstützung 

Text (Hinweis: konkrete Kontaktdaten und Links wurden entfernt): 

Sehr geehrte Damen und Herren, 

  

vielen Dank im Namen des ganzen WiLMa-Teams für Ihre Unterstützung! 

WiLMa ist eine Wissens- und Lernmanagementplattform, die im Zuge eines Forschungsprojektes zwi-

schen der Geschäftseinheit Regionalnetze und der Professur für Verkehrssicherungstechnik entwickelt 

wird. Da solch eine Art der Erfahrungssicherung von den Inhalten lebt, wurden Sie von Ihrer Führungs-

kraft uns als Ansprechpartner benannt.  

Ziel ist es, Projektwissen über die Plattform WiLMa zu sammeln und zu teilen, um Ihnen den Arbeitsall-

tag zu erleichtern und Zeit und Nerven zu sparen. Der Zweck des Formulars ist es,  

a) häufig auftretende Probleme bei Projekten herauszufinden,  

b) neuen Projektingenieuren einen Zugang zur systematischen Vorgehensweise für das Problemlö-

sen(Know-how) zu eröffnen und dafür geeignete Methoden zu schulen sowie  

c) aus Erfahrungen gewonnene Hinweise/Vorschläge weiterzugeben. 

Der Aufwand für Sie persönlich hält sich dabei in einem überschaubaren Rahmen. 

Zur Erfassung Ihrer Erfahrungen wurde für Projekte unter […] eine Liste erstellt, in der über „Neues 
Element“ die wichtigsten Projektinformationen und -erfahrungen niedergeschrieben werden können. 

Die Inhalte werden in einer Projektdatenbank aufbereitet und durchsuchbar gemacht. Zudem haben 

Sie die Möglichkeit in Kontakt mit anderen Experten zu treten. Dazu geben Sie bitte in der Expertenda-

tenbank (unter […]) auch Ihre Fachgebiete an, zu denen Sie für Fragen von anderen Kollegen zur Ver-

fügung stehen würden. 

Selbstverständlich besteht für Sie jederzeit die Möglichkeit, WiLMa auch auf Anwenderfreundlichkeit 

zu testen und uns die Ergebnisse mitzuteilen. Ihr Feedback können Sie direkt auf der Plattform unter 

[…] geben. WiLMa befindet sich noch im Aufbau und wird stetig verbessert. Wir werden die Plattform 

dann entsprechend Ihren Vorschlägen anpassen.  

Um in der webbasierten Plattform lesen und schreiben zu können, werden Ihnen SharePoint-Loginda-

ten an der TU Dresden von der Professur für Verkehrssicherungstechnik zur Verfügung gestellt. Den 

Link zu der SharePoint-Website erhalten Sie in einer separaten E-Mail von SharePoint. 

Um die Sicherheit zu gewährleisten, wird die Verbindung zur Plattform über ein verschlüsseltes Proto-

koll hergestellt. Sie benötigen zur Identifizierung/Authentifizierung Benutzernamen und Passwort:  

Benutzername: vsi\[Nachname] 

Das Anfangspasswort lautet SP_Vst$Wm13P. Bitte ändern Sie dieses direkt nach dem ersten Login über 

[…] nach den Vorgaben der Kennwortrichtlinie. 

Grundsätzliche Hinweise: 

Die Anmeldung erfolgt nach dem Schema "Domäne\Benutzername". Unsere Domäne heißt […], so 

dass man sich mit „[…]\<Benutzername>“ und dem entsprechenden Passwort anmelden muss. 
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Als Browser werden Firefox, Safari, Google Chrome und Internetexplorer unterstützt, jedoch kann nur 

mit dem Internetexplorer in der aktuellen Version die volle Funktionalität gewährleistet werden. 

Empfehlung zur Vereinfachung der Nutzung mit dem Microsoft Internetexplorers (allgemein): 

Es handelt sich um eine einmalige Einstellung, damit der IE nicht ständig Benutzername und Kennwort 

abfragt: 

1.       Das Portal im SharePoint öffnen 

2.       Die Website zu den „Vertrauenswürdigen Sites“ hinzufügen: Internetoptionen aufrufen -> Regis-

terkarte Sicherheit -> „Vertrauenswürdige Sites“ anklicken -> Button „Sites“ anklicken -> die Seite 

https://vst.tu-dresden.de in das Feld „Diese Webseite zur Zone hinzufügen“ klicken. Häkchen setzen 
bei „Für Sites dieser Zone ist eine Serverüberprüfung (https:) erforderlich“ -> Schließen 

3.       Weiterhin in den Internetoptionen -> Registerkarte Sicherheit -> Stufe anpassen -> Benut-

zerauthentifizierung -> Anmeldung -> „Automatische Anmeldung mit aktuellem Benutzernamen und 
Kennwort“ aktivieren 

4.       IE neu starten 

Da Sie voraussichtlich Nutzer des Internetexplorers Version 11 sind, hier noch eine Empfehlung: 

Einmalige Aktivierung der Kompatibilitätsansicht: 

1.       Das Portal im SharePoint öffnen 

2.       Unter Extras -> „Einstellungen der Kompatibilitätsansicht“ anklicken -> Seite tu-dresden.de hin-

zufügen 

Bei Anmeldeproblemen nehmen Sie bitte sofort Kontakt mit mir auf ([…]). Für Fragen zu SharePoint 

stehe ich ebenfalls gern zur Verfügung. 

Für nähere Informationen zu WiLMa können Sie sich gerne an mich oder auch Frau Rudow ([…], Tel. 

[…], intern […], Mobil: […]) wenden.   

 

Wir freuen uns auf Ihre Mitarbeit. 

 

„Wissen ist die einzige Ressource, welche sich durch Gebrauch vermehrt.“ [Probst, Gilbert et al., 2006] 

 

Mit freundlichen Grüßen 

-- 

Dipl.-Ing. Claudia Krahl 

Wissenschaftliche Mitarbeiterin 

  

Technische Universität Dresden 

Professur für Verkehrssicherungstechnik 

01062 Dresden 

Tel.: […] 

Fax: […] 

http://tu-dresden.de/vst 
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Betreff: WiLMa - Wissens- und Lernmanagementplattform 

Text (Hinweis: konkrete Kontaktdaten und Links wurden entfernt): 

„Wissen ist die einzige Ressource, welche sich durch Gebrauch vermehrt.“  

  

Sehr geehrte Damen und Herren, 

  

WiLMa ist eine Wissens- und Lernmanagementplattform, die im Zuge eines Projektes zwischen der 

Geschäftseinheit Regionalnetze und der TU Dresden, Professur für Verkehrssicherungstechnik, entwi-

ckelt wird.   

Ziel ist es, Projektwissen über die Plattform zu sammeln und zu teilen, um  

• häufig auftretende Probleme bei Projekten herauszufinden,  

• neuen Projektingenieuren einen Zugang zur systematischen Vorgehensweise für das Prob-

lemlösen(Know-how) zu eröffnen und dafür geeignete Methoden zu schulen sowie  

• aus Erfahrungen gewonnene Hinweise/Vorschläge weiterzugeben. 

Da solch eine Art der Erfahrungssicherung von den Inhalten lebt, wurden Sie uns von Ihrer Führungs-

kraft als Ansprechpartner benannt, um WiLMa mit Ihrem Expertenwissen zu füttern. Wir bitten Sie, sich 

zeitnah auf der Seite von WiLMa, die auf SharePoint basiert, anzumelden und hier Ihr Wissen mit uns 

zu teilen. Das genaue Vorgehen bei der Anmeldung auf der Plattform und dem Eintragen Ihrer wich-

tigsten Projektinformationen und -erfahrungen können Sie der angehängten PDF entnehmen.  

Der ganze Vorgang des Eintragens dauert insgesamt nicht sehr lang – wir möchten uns dennoch schon 

jetzt dafür bei Ihnen bedanken und werden jedem, der sein Wissen in WiLMa teilt, einen 25€-Cadooz-

Gutschein als Dankeschön zukommen lassen.  

Bei Anmeldeproblemen nehmen Sie bitte sofort Kontakt mit mir auf ([…]). Für Fragen zu SharePoint 

stehe ich ebenfalls gern zur Verfügung. 

Für nähere Informationen zu WiLMa können Sie sich gerne an mich oder auch Frau Rudow ([…], Tel. 

[…], intern […], Mobil: […]) wenden.   

Wir freuen uns auf Ihre Mitarbeit und vielen Dank im Namen des ganzen WiLMa-Teams für Ihre Unter-

stützung! 

  

Mit freundlichen Grüßen 

-- 

Dipl.-Ing. Claudia Krahl 

Wissenschaftliche Mitarbeiterin 

Technische Universität Dresden 

Professur für Verkehrssicherungstechnik 

01062 Dresden 

Tel.: […] 

Fax: […] 

http://tu-dresden.de/vst 
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Anhang B: Protokoll des Anwender-Kick-off-Meetings  

Fulda, 29.01.2018, WiLMa als erster Tagesordnungspunkt (10:00-12:00 Uhr) im Zuge der re-
gelmäßigen Treffen zu Erfahrungen TM der Teilnehmerrunde „Technik- und Anlagenma-
nagement Regionalnetze“ 

Teilnehmer (insgesamt 14): DB Netz GE RN Mitarbeiter LST, Führungskräfte LST, Projektver-
antwortliche WiLMa seitens DB Netz GE RN, Claudia Krahl als Projektleiterin WiLMa seitens 
TU Dresden 

Protokollauszug: 

▪ Begrüßung und Vorstellungsrunde 

▪ Präsentation Projekt „WiLMa – die Wissens- und Lernmanagementplattform – Ein Projekt 
der DB Netz AG und der TU Dresden“ 

o Überblick: Um was geht es eigentlich? → Motivation/Hintergrund, aktueller Projekt-
stand, Inhalte, Herausforderungen 

o Nutzen: Was soll WiLMa bringen?  

o 10 Fragen vorab: 

• Was erwarten Sie sich vom Einsatz/WiLMa? Hoffnungen? 

• Welche Erfahrungen haben Sie bereits mit WM/WMS gemacht? (ob und wie, 
Gründe für derzeitige Nutzung) 

• Wie und wo suchen die Mitarbeiter heute nach Informationen? „Geheimtipps“? 
Immer über offizielle Kanäle?  

• Gibt es Regeln oder Prozesse, wer wann welches Wissen wo zu dokumentieren 
hat? Gibt es offizielle Wege/standardisierte Vorgaben zur Dokumentation von 
Ergebnissen/Lösungen/Wissen? 

• Dokumentieren Sie abgeschlossene Arbeiten/Projekte? Archivieren Sie hilfrei-
che Informationen/Lösungsansätze/Best Practice-Lösungen/schlechte Erfah-
rungen und anderen zur Verfügung gestellt/organisationsweit genutzt? 

• Stehen Ihnen nötige Informationen in geeigneter Weise zur Verfügung? Welche 
für Sie wichtigen Informationen müssen Sie sich „mühsam erkämpfen“? Wäre es 
denkbar solche Informationen offiziell bereitzustellen? An welche Informationen 
würden Sie gerne einfacher/schneller kommen?  

• Ist der jetzige WM-Zustand zufriedenstellend? 

• Welche Barrieren, Hindernisse und potenziellen Blockierer stehen einem ver-
besserten Wissensmanagement entgegen? 

• Wovon lassen Sie sich motivieren? Kann ein Anreizsystem/Abrechnungsmo-
dell/Punktesystem helfen?  

• Wird gute Teamarbeit bereits anerkannt/gelobt/belohnt? 

o Erwartung: Was ist genau Ihre Aufgabe? → Plattform auf Anwenderfreund-
lichkeit testen; Projektdatenbank füllen; Expertendatenbank füllen; Quellen 
für Wissenssammlung bereitstellen 
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o Live-Test: Was ist gut/Was ist schlecht an WiLMa? Welche weiteren Anforderungen 
gibt es? 

o Testauswertung 

• Erfahrungen mit WiLMa-Prototypen? 

• Wie beurteilen Sie die Nutzung? Was schätzen Sie besonders bei der Nutzung? 

• Was sehen sie kritisch? 

• Erfüllt WiLMa Ihre Anforderungen? 

• Was muss noch gemacht werden? Welche Features müssen integriert werden? 
Was kann raus? 

• Welche organisatorischen/persönlichen Hemmnisse können die Einführung 
und Nutzung von WiLMa verhindern oder bremsen? 

• Wie stehen Sie der Anwendung perspektivisch gegenüber? 

• Können Sie sich vorstellen, durch WiLMa an Experten(-wissen) zu kommen? 

• Welche Auswirkungen auf Ihre Arbeit hätte das System, wenn es breite Nutzung 
findet? 

• Wie beurteilen Sie die Akzeptanz des Systems bei den Mitarbeitern? 

• Wie beurteilen Sie den Effekt auf die Qualität der Arbeit? 

• Was wären die häufigsten Gründe für einen Nichteinsatz? Befürchtungen, die zu 
einer Nutzungsverweigerung des Tools führen könnten? 

• Welche Erwartungen und Bedenken gibt es bezüglich der Einführung?  

• Welche Voraussetzungen müssen Ihrer Meinung nach erfüllt sein, damit ein der-
artiges System Sinn ergibt? Sind die Voraussetzungen gegeben? 

• Was halten Sie prinzipiell von der Idee „WiLMa“? 

o Fragerunde: Welche Anregungen für weitere Inhalte, Feedback und Wünsche können 
Sie uns mitgeben? 

▪ offene Fragen der Teilnehmer geklärt 

▪ weiteres Vorgehen geplant 
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Anhang C: Knowledge Quick Scan Fragen nach [FP05] 

Die Antworten sollen von den Befragten nach einer fünfstufigen Likert-Skala bewertet wer-
den: 1 = „starke Zustimmung“, 2 = „Zustimmung“, 3 = „weder noch“, 4 = „Ablehnung“, 5 = 
„starke Ablehnung“. Folgende Fokuspunkte werden durch die Fragen angesprochen: 1. Stra-
tegie, 2. Gemeinsame Vision, 3. Stil, 4. Mitarbeiter, 5. Fertigkeiten, 6. Struktur, 7. Systeme, 8. 
Verhalten, 9. Leistung. Fragen 1 bis 7 beziehen sich jeweils auf die Gesamtorganisation (an-
gelehnt an „7S-Modell“ von McKinsey) und Fragen 8 und 9 auf die Person selbst. 

Anhang-Tabelle I: Knowledge Quick Scan Fragen nach [FP05] 

ID Frage 1 2 3 4 5 
 Allgemeine Fragen      
0.1 Strategie: Hat die Organisation eine starke Mission, Vision und 

Strategie? 
     

0.2 Gemeinsame Vision: Gibt es Interessenskonflikte innerhalb der 
Organisation?  

     

0.3 Kultur: Ist die Kultur in unserer Organisation auf Vertrauen, Res-
pekt, Zusammenarbeit und Professionalität gegründet?      

     

0.4 Motivation: Sind die Mitarbeiter hoch motiviert, zur Erreichung 
der Organisationsziele beizutragen?      

     

0.5 Kompetenz: Hat unsere Organisation die Kompetenzen, die un-
sere Strategien unterstützen können.      

     

0.6 Struktur: Sind wir gut organisiert (haben wir die Strukturen und 
Prozesse), um unsere Ziele erreichen zu können?  

     

0.7 IT: Werden wir durch professionelle Informationssysteme unter-
stützt?  

     

 WM-Kernaktivitäten:      

 Wissen identifizieren      

1.1 Wir wissen, welches Wissen wir zur Unterstützung der Strategie 
brauchen.  

     

1.2 Wenn Sie irgendeine Person in der Organisation die Frage stellen 
würden, was unsere wichtigste Expertise ist, dann würden Sie im-
mer dieselbe Antwort bekommen.  

     

1.3 Wir bemühen uns, nach vorhandenem Wissen Ausschau zu hal-
ten, um das Rad nicht immer wieder neu zu erfinden.  

     

1.4 In unserer Organisation weiß jeder, über welches Wissen seine 
Kollegen verfügen.  

     

1.5 Wir wissen, wie wir das vorhandene Wissen finden können.       
1.6 In unserer Organisationsstruktur spiegeln sich die Bereiche unse-

rer Expertise.  
     

1.7 Wir haben Systeme, die uns ein leichtes Auffinden des vorhande-
nen Wissens ermöglichen.  

     

1.8 Ich stelle mir oft die Frage, welches Wissen ich zur Erfüllung meiner 
jetzigen und zukünftigen Aufgaben benötige.  

     

1.9 Ich weiß, was ich weiß.      
 Wissen erzeugen/erwerben      

2.1 2a Wir haben eine explizite Strategie zur Entwicklung (Forschung 
und Entwicklung) und dem Erwerb (Neueinstellungen, Partner-
schaften, Fusionen und Übernahmen) von Wissen.  
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ID Frage 1 2 3 4 5 
2.2 In unserer Organisation herrscht Einstimmigkeit darüber, wie wir 

neues Wissen schaffen sollten.  
     

2.3 Wir werden zum Wissenserwerb und dessen Weiterentwicklung 
stimuliert. 

     

2.4 Lernen und Erkunden neuer Arbeitsformen ist unserer Beleg-
schaft ein Anliegen.   

     

2.5 Wir wissen, wie man Innovationen schafft.      

2.6 Wir haben eigene Wege entwickelt, die Schaffung neuen Wissens 
zu fördern und zu unterstützen (z.B. “Unternehmensuniversität”, 
Trainingsprogramme, Job-Rotation).  

     

2.7 Wir haben geeignete Systeme, neue Ideen und Erfahrungen zu 
erfassen und weiterzugeben.  

     

 Es macht mir Spaß zu lernen.      

 Ich entwickle neues Wissen in effektiver Weise, wenn ich es brauche.      

 Wissen speichern      
3.1 Wir haben eine klare Strategie für das Speichern unseres Wis-

sens.  
     

3.2 Wir sind uns einig, in welcher Form Wissen gespeichert werden 
soll.  

     

3.3 Das Management stimuliert/motiviert die Belegschaft, ihr Wissen 
und ihre Erfahrungen festzuhalten und zur Verfügung zu stellen.  

     

3.4 Mitarbeiter verwenden Zeit und Mühe, Beiträge zur gemeinsa-
men Wissensbasis zu leisten.  

     

3.5 Wir wissen, wo und wie wir unser Wissen speichern sollen, damit 
es von anderen genutzt werden kann.  

     

3.6 Wir haben Rollen und Verantwortlichkeiten für das Speichern 
und Pflegen unseres Wissens festgelegt.  

     

3.7 Wir haben geeignete Systeme, wie Datenbanken und Intranet, in 
denen wir unser dokumentiertes Wissen leicht speichern kön-
nen.  

     

3.8 Es macht mir Spaß, Beiträge zur gemeinsamen Wissensbasis zu 
leisten.  

     

3.9 Mein persönliches Wissen steht anderen Mitarbeitern in effekti-
ver Weise zur Verfügung.  

     

 Wissen teilen       

4.1 Die Strategie unserer Organisation kann nur umgesetzt werden, 
wenn wir Wissen teilen.  

     

4.2 “Teilen von Wissen = Macht” trifft für unsere Organisation eher 
zu als “Besitzen von Wissen = Macht”.  

     

4.3 Das Management motiviert die Mitarbeiter durch vertrauensbil-
dende Maßnahmen, Belohnungssysteme und Bereitstellung von 
Zeit und Ressourcen, ihr Wissen zu teilen.  

     

4.4 Wir nehmen uns Zeit, unsere Ideen und Erfahrungen mit ande-
ren zu teilen, auch wenn es nicht in direktem Zusammenhang 
mit der eigenen Arbeit steht. 

     

4.5 Wir wissen, wie wir unser Wissen optimal mit anderen teilen kön-
nen.  

     

4.6 Unsere Organisationsstruktur (Abteilungen, Hierarchien) stellt      
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ID Frage 1 2 3 4 5 
kein Hindernis für das Teilen von Wissen dar.  

4.7 Wir haben geeignete Systeme, wie Datenbanken, Intranet, Teekü-
che oder E-Mail, die das Teilen von Wissen unterstützen.  

     

4.8 Es macht mir Spaß, mein Wissen und meine Erfahrungen mit 
meinen Kollegen zu teilen.  

     

4.9 Durch Teilen meines Wissens habe ich einen substanziellen Bei-
trag für die Organisation geleistet.  

     

 Wissen nutzen/anwenden       
5.1 Wir haben ein systematisches Verfahren, das Wissen für unsere 

Geschäftsprozesse optimal zu nutzen.  
     

5.2 Es herrscht bei uns Konsens, wie wir unser Wissen optimal nut-
zen können.  

     

5.3 Wir werden ermuntert, das verfügbare Wissen zu nutzen.            
5.4 Wir wenden Wissen für Verbesserungen und Innovationen in un-

serer Arbeit an.  
     

5.5 Wir wissen, wie wir das vorhandene Wissen bei unserer Arbeit 
einsetzen können.  

     

5.6 Wir wissen, wie wir Wissen mit Geschäftsprozessen und Aktivitä-
ten verbinden können.  

     

5.7 Wir haben ein System, das die Anwendung von Wissen erleich-
tert. 

     

5.8 Ich bin flexibel in der Anwendung des Wissens anderer Mitarbei-
ter, um bei meiner Arbeit effektiver und effizienter zu sein.  

     

5.9 Ich ziehe es vor, gute Ideen und Vorschläge anderer anzuneh-
men, anstatt selbst Mühen dafür aufzuwenden.  

     

Die Auswertung kann nach [CI04] wie folgt dargestellt werden: 

Anhang-Tabelle II: Auswertung der Knowledge Quick Scan Fragen nach [CI04] 

All-
ge-
mein 

 Wissen 
identi-
fizieren 

Wissen 
erzeu-
gen 

Wissen 
spei-
chern 

Wis-
sen 
teilen 

Wissen 
anwen-
den 

Ge-
samt 

 Strategie       

 Gemeinsame Vision       
 Stil       

 Mitarbeiter       
 Fertigkeiten       

 Struktur       

 Systeme       
 Gesamtorganisation 

gesamt 
      

- Verhalten       
- Leistung       

- Personen gesamt       
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Anhang D: Beispiele von Gegenmaßnahmen nach 
[IHK21B] 

▪ weitere Reduzierung der Hierarchien 

▪ konsequente Einführung des teamorientierten Projektmanagements  

▪ Zusammenarbeit durch Space Management fördern  

▪ gründliche Auswahl aller Projektmitarbeiter  

▪ Wissensrollen mit verbindlichem Charakter definieren  

▪ offenen Umgang mit Wissen top-down kommunizieren  

▪ Schattenorganisation als Instrument der lernenden Organisation nutzen  

▪ Schaffung von Begegnungs- und Aufenthaltsräumen zur Förderung des informellen In-
formationsaustauschs  

▪ Projektbüro um Projektsteuerung erweitern  

▪ wissensfreundliche Unternehmens- und Projektkultur schaffen  

▪ wissensfreundliche Werte und Regeln      

▪ Vorleben der Wertvorstellungen (top-down)  

▪ Honorierung des wissensorientierten Handelns bzw. konstruktive Analyse von Fehlschlä-
gen  

▪ monetäre und nicht-monetäre Anreizsysteme schaffen  

▪ Förderung der Zusammenarbeit mit anderen Bereichen, Projekten und Konzernmarken  

▪ Vertrauenskultur schaffen und pflegen  

▪ Integration von WM in Mitarbeiterbeurteilung  

▪ Reduzierung des Inselcharakters durch engere Zusammenarbeit mit anderen Projekten 

▪ regelmäßig strukturierte Interviews der Mitarbeiter zwecks Festhaltens von Erfahrungen 
durchführen  

▪ Lessons Learned festhalten und nutzen  

▪ Projektabschlussbericht um Erfahrungen ergänzen   

▪ Verbesserungsvorschlagswesen praktizieren  

▪ Wissen über Kunden, Lieferanten und Wettbewerber zur Stärkung der eigenen Wettbe-
werbsfähigkeit nutzen  

▪ interne/externe Benchmarking-Analyse regelmäßig durchführen  

▪ Best Practices ableiten und damit gemachte Erfahrungen dokumentieren  

▪ gegenseitiges Verständnis und Toleranz in einem interkulturellen Training erlernen  

▪ Lern- und Wissensziele in Projektmethodik verankern  

▪ Projekthandbuch einführen und um Wissensaspekte ergänzen  

▪ WM in Projektphasenablauf integrieren  
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▪ Transparenz und Vollständigkeit der Datenbanken pflegen  

▪ durchgehende zweisprachige Dokumentenerstellung  

▪ Kanäle der informellen Berichterstattung fördern   

▪ nutzerfreundliches Projektportal als Schnittstelle für alle Projektbeteiligten erstellen  

▪ Telefonverzeichnis zu Gelben Seiten ausbauen 

▪ Diskussionsforum einrichten (evtl. anonym)  

▪ Intranet zweisprachig pflegen 

▪ Suchfunktion herstellen  

▪ ggf. Neuregelung des Internetzugangs  
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Anhang E: Fragen zur Identifikation von möglichen 
Barrieren nach [HOP09] 

▪ Wird genügend Zeit zur Verfügung gestellt, um Wissen zu teilen und zu dokumentieren?  

▪ Ist jeder Mitarbeiter von der Ernsthaftigkeit des WM überzeugt? Wenn nicht, wo werden 
Ursachen hierfür vermutet?  

▪ Welche IKT werden momentan für Wissens(-ver-)teilung genutzt? Wie ist die Akzeptanz?  

▪ Wer treibt den Einsatz solcher IKT voran? Wurden die damit angestrebten Ziele auf brei-
ter Basis vereinbart oder entwickelt die Technik eine unkontrollierte Eigendynamik?  

▪ Welche Rolle spielt Macht? Wie groß sind die Machtunterschiede?  

▪ Werden Informationen und Wissen systematisch mit anderen Bereichen oder Funktio-
nen ausgetauscht?  

▪ Welche Rolle spielen Gruppeninteressen und welche Einzelinteressen?  

▪ Existiert eine klare Formulierung der angestrebten Ziele und werden die Mitarbeiter bei 
der Implementierung von WM involviert?  

▪ Basiert die derzeitige Infrastruktur zur Wissensteilung vorwiegend auf technischer oder 
zwischenmenschlicher Ebene? Wo sind Vorteile der jetzigen Lösung und wo Probleme?  

▪ Wie schnell kann ein Mitarbeiter aufgefunden werden, der das nötige Wissen besitzt?  

▪ Besteht der Eindruck, dass die Mitarbeiter bereitwillig ihr Wissen mit anderen Mitarbei-
tern teilen? Wenn nicht, wo werden Ursachen dafür vermutet?  

Fragen zur Schaffung einer Wissenskultur 

▪ Fördern die Organisationsstrukturen Wissensaustausch und Zusammenarbeit?  

▪ Wie ausgeprägt ist die Hierarchiestruktur in der Organisation?   

▪ Ist es möglich, inhaltliche Fragen offen zu stellen oder wird es als mangelnde Kompetenz 
angesehen?  

▪ Werden Fehler offen kommuniziert und diskutiert?  

▪ Wird den Mitarbeitern Autonomie zum eigenverantwortlichen Handeln eingeräumt?  

▪ Steht die interne Kooperation oder der interne Wettbewerb im Vordergrund?  

▪ Existiert ein unterstützendes Leitbild, in dem die wichtigsten Punkte verankert sind?  

Fragen zur internen Kommunikation 

▪ Wer ist die Zielgruppe? 

▪ Welche Medien sind am besten geeignet, um diese Zielgruppe zu erreichen?  

▪ Was ist die Kernbotschaft? Womit soll vom WM überzeugt werden?  

▪ Wie kann diese Botschaft attraktiv und verständlich gestaltet werden?  

▪ Was ist der konkrete Nutzen für den Einzelnen? Wird der persönliche Nutzen für den 
einzelnen Mitarbeiter deutlich?  

▪ Wer sind die Meinungsführer (damit sie für den Prozess gewonnen werden können)?  
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▪ Wo sind die Verkehrsknotenpunkte in der Organisation, an denen Veröffentlichungen 
(Plakate usw.) am besten wirksam werden würden?  

▪ Womit kann Aufmerksamkeit für das Thema erweckt werden (besondere Veranstaltun-
gen)?   

▪ Was wurde bereits erreicht? Könnten diese Erfolgserlebnisse die Akzeptanz fördern?  

▪ Inwieweit beeinflusst die Unternehmenskultur die Kommunikationsabsicht?  

Fragen zu Anreizsystemen 

▪ Welche Barrieren bestehen für Wissensaustausch und Zusammenarbeit?  

▪ Was sind die Motive der Zielgruppe?  

▪ Mit welchen Anreizen können diese Motive aktiviert werden?  

▪ Stimmen die Rahmenbedingungen?  

▪ Wodurch ist die derzeitige Unternehmenskultur gekennzeichnet?  

▪ Können evtl. bereits existierende Personalinstrumente unter WM-Gesichtspunkten ge-
nutzt werden (z. B. Mitarbeiterbeurteilung)?  

▪ Ist das Anreizsystem transparent, objektiv und fair?  

▪ Sind die Zielvereinbarungen so gestaltet, dass sie auch erreichbar bleiben und nicht zur 
Demotivation des Einzelnen führen? 
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Anhang F: Gesprächsleitfaden für Interview LST-
Planung 

1. laufende Projekte 

a. Welche Projekte laufen momentan unter Ihrer Leitung/in Ihrer Zuständigkeit? 

(ab hier ggf. für jedes Projekt separat durchführen) 

b. Welche Besonderheiten gab es während der Planung? 

c. Haben Sie Verbesserungsvorschläge/Tipps für die nächste ähnliche Maßnahme für die Pla-
nung? 

d. Welche Besonderheiten sind Ihnen bei der Schnittstelle Planung/Ausführung aufgefallen? 
Gab es Schwierigkeiten, weswegen die Ausführenden Rückfragen an die Planung hatten? 

e. Welche Besonderheiten gab es während der Ausführung? 

f. Haben Sie Verbesserungsvorschläge für ähnliche Maßnahmen für die Ausführung? 

g. Gab es Besonderheiten bei der Abnahme/Wurden wesentliche Mängel festgestellt? 

h. Welche (großen) Nachträge wurden gestellt? 

i. Hätten Ihrer Meinung nach während der Planung diese Nachträge vermieden werden kön-
nen? Und wenn ja, wie? 

2. Projekte aus dem letzten Jahr 

a. Welche Projekte haben Sie im letzten Jahr begleitet? 

(ab hier ggf. für jedes Projekt separat durchführen) 

b. Welche Besonderheiten gab es während der Planung? 

c. Haben Sie Verbesserungsvorschläge/Tipps für die nächste ähnliche Maßnahme für die Pla-
nung? 

d. Welche Besonderheiten sind Ihnen bei der Schnittstelle Planung/Ausführung aufgefallen? 
Gab es Schwierigkeiten, weswegen die Ausführenden Rückfragen an die Planung hatten? 

e. Welche Besonderheiten gab es während der Ausführung? 

f. Haben Sie Verbesserungsvorschläge für ähnliche Maßnahmen für die Ausführung? 

g. Gab es Besonderheiten bei der Abnahme/Wurden wesentliche Mängel festgestellt? 

h. Welche (großen) Nachträge wurden gestellt? 

i. Hätten Ihrer Meinung nach während der Planung diese Nachträge vermieden werden kön-
nen? Und wenn ja, wie? 

3. Erinnerungswürdige Projekte 

a. An welche Projekte erinnern Sie sich, bei denen Sie persönlich am meisten gelernt ha-
ben/an Erfahrung gesammelt haben? Die Projekte können auch gerne schon länger her sein. 

b. Was waren die bedeutendsten Ereignisse in diesem Projekt und was haben Sie daraus 
gelernt bzw. würden es als Tipp für andere weitergeben wollen? 

c. Was würden Sie beim nächsten Projekt dieser Art anders machen? 
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d. Auf welches Projekt sind Sie besonders stolz? 

e. Wie haben Sie dazu beigetragen, dass das Projekt so erfolgreich war? 

f. Gibt es ein Projekt, an das Sie nicht gerne zurückdenken? Zum Beispiel, weil „alles schief-
gegangen ist, was schiefgehen kann“? 

4. Sonstiges 

a. Gibt es etwas, das Sie gerne an Wissen weitergeben möchten, das durch die Fragen nicht 
abgedeckt wurde? 

b. Gibt es Dokumente/Checklisten/Abläufe etc., die wir veröffentlichen dürfen? 

c. Haben Sie Verbesserungsvorschläge für den Fragebogen? 

Vielen Dank! 
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Anhang G: Beispiele aus dem Eisenbahnbereich als 
Grundlage für die WMP 

Gezielte Mitarbeiterbefragungen der DB Engineering & Consulting haben ergeben, dass bis-
herige Angebote die komplexen fach- sowie arbeitsbereichsspezifischen Themen jener Mit-
arbeiter aus dem Eisenbahnbereich nicht vollständig abdecken können. Gleichzeitig wurde 
der Wunsch nach einem Erfahrungsaustausch mit „Gleichgesinnten“ geäußert. [RJ16] Dies 
deckt sich mit den Interviewerkenntnissen aus dem Forschungsprojekt WiLMa. Gegenstand 
des internen WM soll es daher sein, eine geeignete Maßnahme zu entwickeln, die diesen 
Bedürfnissen gerecht wird. Dazu dienen folgende Beispiele als Grundlage. 

Erfahrungssicherung mit Analysedatenbank für Infrastruktur-
Bauprojekte 

Bereits in [ELA09] wird eine Analysedatenbank beschrieben, die innerhalb eines Modells zur 
Multiprojektsteuerung für Infrastruktur-Bauprojekte zum Einsatz kommt. Im Rahmen dieser 
Multiprojektsteuerung werden die bezüglich der Soll-Ist-Vergleiche ermittelten Abweichun-
gen und deren Ursachen in einer Datenbank systematisiert. Hierzu gehören auch die Archi-
vierung der festgelegten projektübergreifenden Steuerungsmaßnahmen, deren Koordina-
tion und Monitoring sowie die Erfahrungssicherung (Anhang-Abbildung I). 

Anhang-Abbildung I: Regelkreis der Projektsteuerung nach [ELA09] 
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Die in der Datenbank erfassten Abweichungsursachen werden geclustert nach Kosten-, Ter-
min, Qualitäts- und Ressourcenabweichungstypen und nach der Wiederholungsrate geprüft. 
Sie können aufgelistet und berichtet werden. Die entstehende Matrix ergibt eine Übersicht 
über die Schwachstellen in den Projekten. Auf Grundlage einer vorher festgelegten Wieder-
holungsrate wird identifiziert, welche Maßnahmen zu ergreifen sind. Dabei soll auch ein In-
formationsaustausch mit dem Modul „Erfahrungssicherung“ stattfinden. Die Abweichungen 
und Maßnahmen für die Behebung derer, der Erfolg bzw. Misserfolg der eingeleiteten Maß-
nahmen aller Projekte (auch abgeschlossener) sind in der Datenbank abzulegen. Es soll nach 
[ELA09] ein Abgleich zwischen den existierenden Abweichungsursachen in den Bestandsda-
ten und den aktuell festgestellten Abweichungsursachen in der „Erfahrungssicherung“ erfol-
gen. Hier werden die gemeinsamen Abweichungsursachen und die Analysen, die zur Ursa-
chenaufdeckung geführt haben, deponiert. Die gewonnenen Informationen werden bei Er-
stellung der Projektpläne für nachfolgende Projekte genutzt. So wird Transparenz in der Mul-
tiprojektlandschaft erzeugt. Voraussetzung ist die Schaffung passender Strukturen von Soll-
Ist-Vergleichen, welche als Module die Verbindungsstellen bilden. [ELA09] 

Anhand des Vorgehens nach [ELA09] können Wiederholungsfehler leichter erkannt und de-
ren Ursachen durch gewählte Gegensteuerungsmaßnahmen behoben werden. Die Projekt-
leiter werden unterstützt, wodurch die Effektivität der Projektsteuerung erhöht werden 
kann. Gleiches soll bei einem WMS für die LST erfolgen. Die Integration der „Erfahrungssi-
cherung“ in den Prozess soll übernommen werden. 

Digitale Informations- und Lernplattform der Innovationsinitiative der 
DB Bahnbau Gruppe (Gleislabor) 

Das Gleislabor möchte eine Plattform bieten, um Ideen der Mitarbeiter umzusetzen und so 
Innovationen zu fördern [GDB21]. Dies inspiriert zur Weiterentwicklung der WMP um Ideen-
management (siehe 7.4.2.9). In [EGE18] geht es speziell um eine digitale Informations- und 
Lernplattform. Diese Idee aus dem Gleislabor ist der digitale Werkzeugkasten „ToolBoxx“ – 
eine mehrsprachige Online-Plattform für digitale Gleisbau-Apps, die sich auf Wunsch indivi-
duell anpassen und erweitern lässt. Im Herbst 2019 ist daraus das Arbeitsgebiet „Digitale 
Qualifikation“ entstanden. Die „ToolBoxx“ umfasst die Themenbereiche: Arbeiten, Wissen, 
Lernen, Spielen und Testen. Je nach Thema gibt es verschiede Apps, die unabhängig vonei-
nander einsetzbar sind. Eine übersichtliche Menüstruktur erlaubt auch eigene Favoriten an-
zulegen. Die Apps bieten Auszubildenden, technischen Führungskräften von Gleisbaufirmen 
und Infrastrukturunternehmen, bauleitendem Personal, Planern und Disponenten viele Ar-
beitshilfen und Informationen rund um Gleisbau. Arbeiten, die bisher mühsam manuell be-
rechnet oder analysiert werden mussten, können nun mithilfe der Apps vollautomatisch und 
digital erledigt werden. Sowohl Kostenvorteile durch schnellere Abwicklung der Geschäfts-
prozesse als auch Reduzierung der Fehler sowie sachgerechter Einsatz von Arbeitsmitteln 
sind das Ergebnis. [GTB20] 

Schulungsplattform der DB Engineering & Consulting 

Ein Beispiel der DB Engineering & Consulting in der Region Ost für den Wissenstransfer und 
den Aufbau bereichsübergreifenden Wissens ist das Programm „Fit für’s Projekt“ [RJ16], wo 
eine interne Schulungsplattform geschaffen wurde, die es den Mitarbeitern ermöglicht, ihr 
Wissen und Erfahrungen bereichsübergreifend miteinander auszutauschen, voneinander zu 
lernen und sich zu vernetzen (Anhang-Abbildung II).  
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Als eine Form des selbstorganisierten Lernens ist „Fit für’s Projekt“ als selbstgesteuerter und 
aktiver Prozess gestaltet. Der Experte als Referent sowie die teilnehmenden Mitarbeiter be-
einflussen durch ihre individuellen Kenntnisse und Erfahrungen maßgeblich den Inhalt der 
Veranstaltung und steuern damit den Lernprozess. Dies führt im Ergebnis zu einer bedarfs-
gerechten Wissensvermittlung und einem effizienten Austausch sowie zur Aktivierung von 
Mitarbeiterpotenzial. [RJ16] 

Ziel der DB Engineering & Consulting ist es laut [RJ16], ein Umfeld zu schaffen, in dem neues 
Wissen generiert und bestehendes Wissen geteilt und vernetzt wird, sich vermehren kann 
und bewahrt wird – auch Ziel der WMP, allerdings mit einem anderen Umsetzungs-/Maßnah-
menfokus. Es ist ein Beispiel dafür, wie personengebundenes Wissen weitergegeben und 
zum Wissenstransfer sowie zum Aufbau bereichsübergreifenden Wissens beigetragen wer-
den kann. Die damit einhergehende Vernetzung führt neben dem stärkeren Austausch auch 
zur Erhöhung der Vielfalt an Ideen und Lösungsansätzen. Dieser aktive Erfahrungsaustausch 
unterstützt unter den Mitarbeitern die Steigerung des Zusammengehörigkeitsgefühls und 
der Netzwerkbildung. [RJ16] 

Im monatlichen Wechsel werden Inhouse-Schulungen zur Wissensvermittlung und Exper-
tenforen angeboten, ergänzt um bedarfsbezogene teaminterne Schulungen (zur Wissens-
vermittlung durch Experten). Bei Inhouse-Schulungen geben Experten in Form eines Impuls-
vortrages ihr spezifisches Fachwissen weiter und ermöglichen damit eine Grundlage für die 
Generierung bereichsübergreifenden Wissens sowie für einen Austausch der Teilnehmer 
untereinander. In den Expertenforen steht der Erfahrungs- und Informationsaustausch im 
Fokus, indem Teilnehmern im Rahmen einer moderierten Diskussion die Möglichkeit gege-
ben wird, sich zu einem gewissen Thema auszutauschen und abzustimmen. [RJ16] 

Die Besonderheit ist, dass es sich um ein Angebot von Mitarbeitern für Mitarbeiter handelt. 
Experten sind in diesen Fällen Mitarbeiter der DB Engineering & Consulting, die sich durch 
besonderes Wissen in ihrem arbeits- und fachspezifischen Bereich auszeichnen. Sie geben 
das stark personengebundene Wissen weiter, sichern damit den Wissenstransfer und ver-
helfen zum Aufbau bereichsübergreifenden Wissens. Die Experten, die als Referenten auf-
treten, erhalten eine hohe Wertschätzung für ihr Wissen. Das Gefühl, ein wertvoller Wissens-
träger in der Organisation zu sein, welcher Prozesse aktiv mitgestalten kann, stärkt Selbst-
vertrauen sowie Handlungssicherheit und wirkt sich zudem positiv auf die Arbeitsmotivation 

Anhang-Abbildung II: Konzeption des Programms „Fit für’s Projekt“ nach [RJ16] 
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derjenigen aus. Zeitgleich bekommen alle Mitarbeiter die Chance, in den Austausch zu ge-
hen, bisherige Handlungsweisen zu hinterfragen und gemeinsam neue Handlungswege zu 
erarbeiten. [RJ16] 

Um die Angebote potenzialgerecht, passgenau anbieten zu können, werden im Vorfeld The-
men in enger Abstimmung zwischen Fachbereich und Personalmanagement identifiziert 
(Beispiele siehe Anhang-Abbildung III) und die entsprechende Zielgruppe festgelegt. In Vor-
bereitung auf Schulungen werden die Themen der einzelnen Veranstaltungen sowie deren 
Zielsetzung exakt definiert und der geeignete Teilnehmerkreis festgelegt. Im nächsten Schritt 
werden passende Experten als Referenten ausgewählt, die das Schulungsformat moderie-
ren/leiten. Die tatsächliche inhaltliche Ausgestaltung obliegt dem Referenten. [RJ16] 

„Fit für’s Projekt“ wird nach [RJ16] positiv von den Mitarbeitern bewertet und ist ein Beispiel 
für eine Maßnahme zur Sicherung der unternehmerischen Wissensbasis und der Generie-
rung bzw. Verteilung von Wissen, allerdings nicht mit dem Fokus auf der Realisierung einer 
zentralen digitalen Plattform.  

Integration der Lernplattform Sumatra und der Betriebs- und 
Stellwerkssimulation BEST 

Funkwerk (heute: Scheidt & Bachmann System Technik) hat gemeinsam mit DB Training und 
ST&C Software Tools & Consulting einen Prototyp zur Integration der von DB Training ge-
nutzten Lernplattform Sumatra und der Betriebs- und Stellwerkssimulation (BEST) realisiert. 
Die Sumatra Lernplattform und das zugehörige Autorenwerkzeug Sumatra Developer ist seit 
2001 bei DB Training im Einsatz. Der entscheidende Vorteil der Integration der beiden be-
währten Plattformen ist, dass die Lernenden die in der Theorie gelernten Inhalte sofort prak-
tisch anwenden und so das neu erworbene Wissen in der vollkommen realistischen Ausbil-
dungsumgebung nachhaltig festigen. Diese selbstständige, standortunabhängige und prak-
tische Form des Lernens wird in Zukunft ein entscheidender Faktor beim WM im Eisenbahn-
betrieb sein und soll als Vorbild für die WMP dienen. Sowohl Neulinge als auch erfahrene 
Fahrdienstleiter haben den Wissenszuwachs bestätigt und sich positiv über die Möglichkei-
ten der neuen Form der Fahrdienstleiterausbildung geäußert. [HD13] 

Anhang-Abbildung III: Themenbeispiele bisheriger „Fit für’s Projekt“-Veranstaltungen 
nach [RJ16] 
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Wissensportal im BahnNet: Pilot der DB Netz für 
„Weicheninstandhaltung und Gleisfreimeldeanlagen“ 

Wissen ist die Grundlage für eine effektive Lösung und Umsetzung der in der Offensive Bahn 
anstehenden Fragestellungen und Herausforderungen. Der Erfolg der Offensive Bahn wird 
dabei ganz wesentlich vom Know-how und den Erfahrungen der Bahnmitarbeiter abhängen 
[LLT02], beispielsweise bei Verbesserung der Planung und Steuerung von Bauprojekten. Es 
gilt, das ganze im Konzern vorhandene Wissenspotenzial zu erschließen und zu nutzen. Da-
für bedarf es einer Methodik, die Ziele, Identifikation, Erzeugung, Verteilung, Nutzung, Kata-
logisierung, Speicherung und Bewertung des Wissens in einer Art Regelkreis einbezieht (vgl. 
[PRR12]). Hinsichtlich einer konsequenten unternehmensweiten Nutzung dieses Wissenspo-
tenzials für die Offensive Bahn besteht dringender Handlungsbedarf. Dabei ist relevant, das 
Wissenspotenzial über ein flexibles Netzwerk zur rechten Zeit an der richtigen Stelle nutzer-
gerecht zur Aufgabenerledigung zur Verfügung zu stellen. [LLT02] 

Ein für die Zukunft anzudenkender Schritt ist die Verknüpfung des Wissens im Systemver-
bund der Behörden, Betreiber, Planer, Lieferanten, Bauausführenden, Sachverständigen so-
wie Forschung und Lehre [LLT02]. Dies deckt sich mit dem Vorhaben der WMP dieser Disser-
tation.  

Im Vordergrund der Vernetzung der Wissenspotenziale stehen Fragen nach inhaltlicher Ge-
staltung der Vernetzung und Potenzialidentifizierung [LLT02]: 

▪ Welche Ziele werden verfolgt? 

▪ Welches Wissen ist im Einzelnen wo vorhanden? 

▪ Wer sind die relevanten Wissensträger und wie können diese gefunden werden? 

▪ Welches neue Wissen muss systematisch entwickelt und verteilt werden? 

▪ Welche Instrumentarien müssen geschaffen werden, damit das jeweils relevante Wissen 
zur richtigen Zeit an der richtigen Stelle in der nötigen Aufbereitung nutzbar ist? 

▪ Wie lässt sich das vorhandene Wissen verbreitern und vertiefen? 

▪ Welche Strukturen sind zu schaffen? 

▪ Welche Wege der Erfolgskontrolle sind möglich? 

Mit Antworten und Lösungsvorschlägen auf diese Fragen befasst sich ein Pilotversuch für 
die DB Netz zur Organisation und anwendergerechten Bereitstellung von Expertenwissen. 
In einem ersten Schritt sollten die Sachgebiete „Weicheninstandhaltung und Gleisfreimelde-
anlagen“ thematisiert werden. Maßgeblich für die Wahl dieser Themen waren die aktuellen 
Auswirkungen von Störungen und Ausfällen dieser Einrichtungen auf Pünktlichkeit und Qua-
lität des Zugbetriebs. Neben Hinterlegung technischer Unterlagen der verschiedenen sich im 
Einsatz befindenden Bauformen sowie deren Instandhaltungs- und Wartungsanweisungen 
sollen v. a. auch zurückliegende Erfahrungen der Instandhaltungsexperten mit diesen Anla-
gen dokumentiert werden. Über Verknüpfungen/Links zum Wissenspotenzial des Eisen-
bahnbundesamtes, der Hersteller und der Hochschulen sowie zur einschlägigen Fachpresse 
sollen die neuesten Erkenntnisse den Anwendern auf kürzestem Wege vermittelt und neuen 
Mitarbeitern die Einarbeitung in die Materie erleichtert werden. Eine weitere Zielsetzung des 
Piloten ist es, Erfahrungen mit dem Organisationsprozedere und der Motivierung der Mitar-
beiter zu sammeln; denn die Instrumente zur Nutzung von Wissenspotenzialen sind nur so 
gut wie ihre Akzeptanz und die Beteiligung der Wissensträger. Zur Vorbereitung des zu-
nächst in den DB-Netzniederlassungen Nordost und Südwest vorgesehenen Piloten wurde 
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im Rahmen einer gezielten Umfrage bei Mitarbeitern der o. g. Sachgebiete der DB Netz und 
des Forschungs- und Technologie Zentrums der DB der bisherige Umgang mit dem existie-
renden Wissen analysiert. Dabei wurde der Wissensbedarf ermittelt, Schwachstellen gefun-
den, Anforderungen zu deren Behebung miteinander abgestimmt und Lösungsalternativen 
abgeleitet. Einerseits zeigte sich hier, dass die Bereitschaft zur Wissensteilung sehr groß ist, 
andererseits wurde deutlich, dass noch einige Schwachstellen für eine methodische Nutzung 
von Wissenspotenzialen vorhanden sind. Die Voruntersuchungen zum Piloten haben aber 
deutlich gezeigt, dass es für eine erfolgreiche Integration eines Wissensnetzwerks in die Auf-
gabenerledigung unumgänglich ist, auch Aspekte der Unternehmenskultur einzubeziehen. 
[LLT02] 

Betont wurde auch, dass das erforderliche Handwerkszeug für einen Wissensaustausch kein 
Privileg exponierter Mitarbeiter sein darf. Der Einstieg in den Piloten der DB Netz soll in ei-
nem ersten Schritt über das BahnNet mittels der Content Suite „Vignette“ erfolgen. Die Ent-
scheidungen über die Einordnung des Wissensportals im BahnNet, ob als eigenes Tool oder 
als Teil eines eMarket sowie über den weiteren Softwareeinsatz befinden sich zum Zeitpunkt 
der Erstellung dieser Arbeit noch in der Findungsphase. Zu einem späteren Zeitpunkt wer-
den den Nutzern umfangreiche Datenbanken als Basis zur Verfügung stehen. Ziel muss es 
sein, dem Nutzer einen möglichst einfachen und schnellen Zugang zum aktuellen Wissen zu 
ermöglichen und ihm einfache Hilfsmittel zur Dokumentation seines Wissens bereitzustel-
len. Dazu dient eine komfortable Suchmaschine (Anhang-Abbildung IV), welche Unterstüt-
zung bei der automatischen Antwortsuche, Fachkontakte und sogenannte „Chatrooms“ bie-
tet sowie über eine „Notruf-Funktion“ verfügt, die bei allen infrage kommenden Mitarbeitern 
automatisch auf dem Bildschirm erscheint. Bei minder schweren Problemen gibt man ein 
Stichwort ein und findet jene Mitarbeiter, die mit dem Problem vertraut sind und ggf. eine 
Lösung anbieten können – ähnlich der WMP. Konzipiert wird auch ein Tool, das mittels E-
Mail registrierte Nutzer kurz über neue Fachinformationen und deren Quelle unterrichtet. 
Über die Aktualität und Sachlichkeit wacht wie bei der WMP eine Fachredaktion. [LLT02] 

Anhang-Abbildung IV: Vernetzung von Wissensquellen nach [LLT02] 
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Erfahrungsaustausch: Erste-Hilfe-Team für BIM-Know-how 

Durch schrittweise Entwicklung von Building Information Modeling (BIM), mit Unterstützung 
neuer digitaler Technologien, wird eine Verbesserung der Qualität von Planung, Ausführung 
und Betrieb von Eisenbahninfrastrukturanlagen angestrebt. [BIM20] Für weiterführende De-
tails zum Thema „BIM“ wird [BIM21] empfohlen. 

Laut [BER17] müssen Mitarbeiter als die zentrale Komponente im Implementierungsprozess 
sukzessive über BIM informiert und weitergebildet sein, weshalb ein umfassendes Schu-
lungs- und Weiterbildungskonzept für verschiedene Funktionsgruppen entwickelt wurde 
(Projekt „Menschen und Qualifizierung“). Um darüber hinaus Mitarbeiter auf BIM umfassend 
vorzubereiten und schrittweise einzuführen, werden geeignete Maßnahmen im übergreifen-
den Projekt „Changemanagement und Kommunikation“ entwickelt und durchgeführt, z. B. 
Informationsveranstaltungen im Rahmen einer Roadshow oder onlinebasierte Austausch-
plattformen. [BER17] 

In [BER17] wird zum WM im Bereich „BIM“ geschrieben, dass, um eine schnelle und effiziente 
Betreuung mit einem zunehmenden Erfahrungsaustausch sicherstellen zu können, unter-
schiedliche Instrumente geschaffen und personell ausgestattet wurden. Ein Beispiel ist das 
„Erste-Hilfe-Team“, das bei Bedarf Wissensträger mit speziellen Praxiserfahrungen und nöti-
gem BIM-Know-how vermittelt. Mit diesem Instrument können Mitarbeiter von BIM-
Projekten nach dem Motto „Kollegen helfen Kollegen“ direkt am Projekt und an konkreten 
Aufgaben unterstützt werden. Das hat den Vorteil, dass neues BIM-Know-how schneller und 
individueller erworben und weitergegeben werden kann, wodurch weitere Wissensträger als 
Multiplikatoren entstehen. BIM entwickelt sich so von einer abstrakten Methode zu einer 
selbstverständlichen Arbeitsweise im Arbeitsalltag der Mitarbeiter. [BER17] 

Voraussetzung, dass BIM gemäß der Definition des Stufenplans des Bundesministeriums für 
Verkehr und digitale Infrastruktur eingeführt werden kann und eine einheitliche Sprache ge-
sprochen wird, ist ein einheitliches Verständnis von BIM bereits zu Beginn des BIM-
Implementierungsprogramms in allen Projekten – so wie es auch für WM und die WMP er-
forderlich wird. Fragen müssen einheitlich beantwortet werden. Dabei geht die Implemen-
tierung von BIM (bei der DB in einem zeitlichen Rahmen bis 2025 [BIM20]) weit über die 
unternehmensweite Einführung einer neuen Software oder Datenaustauschplattform hin-
aus. Vielmehr handelt es sich um einen tiefgreifenden Veränderungsprozess, der stufen-
weise durchgeführt werden muss. [BER17] Hier kann die WMP sicher von Erfahrungen des 
Einführungsprozesses profitieren. 

Bahntechnische Normen als Teil des WM 

Die schweizerischen Bahnen, der Verband Öffentlicher Verkehr, das Bundesamt für Verkehr 
und die ETH Zürich haben das Projekt „Regelwerk Technik der schweizerischen Eisenbahnen“ 
(RTE) initiiert, in welchem seit 2001 das gesamte technische Bahnregelwerk mit verstärktem 
Fokus auf WM gemeinsam aktualisiert, vereinheitlicht und neu strukturiert wird. Ziel ist eine 
praktische, effiziente und aktuelle Arbeitshilfe für alle am technischen System Bahn Beteilig-
ten. [WS05] In den RTE-Regelungen soll nur geregelt werden, was unbedingt erforderlich ist 
[RTE21]. Das Bahnregelwerk soll vereinfachend aus drei Dimensionen bestehen [WS05]:  

1. Innovation: Quellen neuen Wissens sind auch Entwicklungen von Lieferanten, Literatur 
und Erfahrungsrückfluss aus der Praxis  

2. Transaktion: Wissensvermittlung – anwendergerechte Weitergabe des gültigen Wissens 
vorausgesetzt – erfolgt durch Aus-, Weiterbildungsveranstaltungen und Selbststudium  
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3. Applikation: erst in praktischer Anwendung des Wissens in konkreten Projekten entsteht 
ergebniswirksame Wertschöpfung → WM-Ziel muss sein, neues Wissen tunlichst rasch 
und breit zugänglich zu machen und time-to-market kurz zu halten  

Diese drei Dimensionen bilden einen Regelkreis mit folgenden Übergangsschritten [WS05]:  

1. Selektion (von Innovation zu Transaktion): neues und bestehendes Wissen vor Weiter-
gabe stets auf Aktualität, Richtigkeit und Relevanz für Unternehmensziele hin überprü-
fen und empfängergerecht aufbereiten  

2. Adaptation (von Transaktion zu Applikation): Empfänger des neuen Wissens haben die-
ses in bestehenden Wissens- und Erfahrungsschatz einzuordnen, überkommene Ansich-
ten und Methoden zu erkennen, zu eliminieren und Anwendungsfelder für neues Wissen 
zu identifizieren  

3. Reflexion – Voraussetzung für Austausch von Erfahrungswissen und Verdichtung zu ge-
teilter Best Practice (von Applikation zu Innovation): in der Anwendung erweist sich die 
Tauglichkeit neuen Wissens; zugleich entstehen in der Praxis neue Denkansätze und Me-
thoden → Rückkopplung von Anwendung zu Innovation ist Mittel zur Qualitätssicherung, 
aber auch Quelle neuen Wissens (Generierung von systematischem Wissen → Neube-
wertung eigener Arbeitspraxis und Generierung von Lessons Learned aus täglichen Ar-
beitserfahrungen [BKW85], [MOS11]) 

Ein zeitgemäßes Bahnregelwerk sollte allen drei Dimensionen gerecht werden [WS05] – Es 
muss:  

1. gesicherte Innovationen schnell aufnehmen und sich zugleich von überholten Inhalten 
befreien können 

2. gültiges Wissen in einer Form zusammenfassen, die es einem Mitarbeiter in nützlicher 
Frist erlaubt, sich in ein neues Fachgebiet einzuarbeiten  

3. Praktikern eine Hilfe für tägliche Aufgaben sein 

Diese Forderungen sollten in der WMP berücksichtigt werden. 

Der gesamte Regelbestand der SBB wurde daher bezüglich Intranet-Publikation und künfti-
ger Überarbeitungen auf Notwendigkeit und Aktualität überprüft. Rund ein Viertel davon 
konnte ersatzlos außer Kraft gesetzt werden. Die verbleibenden Dokumente wurden nach 
Überarbeitungsbedarf klassiert, bevor die Überarbeitung der technischen Regelungen in 
den verschiedenen Fachbereichen begann. 2003 wurden alle technischen SBB-Regelwerke 
auf dem Intranet des VÖV aufgeschaltet und auf diese Weise für alle technischen Fachleute 
der Schweizer Bahnen direkt zugänglich gemacht. Mit fortschreitendem Projektstand wurde 
erkennbar, dass die gewachsene Regelwerksstruktur den eingangs formulierten Anforde-
rungen an ein zeitgemäßes WM nicht genügen konnte. Das bestehende Regelwerk – die Ba-
sis von RTE – wurde im Laufe von Jahrzehnten angesichts jeweilig neuer Erkenntnisse/Ent-
wicklungen angepasst und erweitert. Die Gliederung ist rein auf die Fachgebiete der Eisen-
bahntechnik ausgerichtet: Fahrbahn, Fahrstrom, Sicherungsanlagen, Trassenbau, Hoch- und 
Tiefbau. Dies deckt sich allerdings nicht mehr mit der aktuellen Arbeitsweise und zuneh-
mend prozessorientierter Unternehmensstrukturierung. Der historisch gewachsene, hierar-
chische Aufbau und die technische Entwicklung führten allmählich zu Überschneidungen 
und technisch überholten Anpassungen. Versuche moderater, punktueller Verbesserungen 
der Struktur waren zum Scheitern verurteilt, da der Inhalt mit der Gliederung und Empfän-
gerstruktur zu stark miteinander zusammenhängt. Aus diesem Grund wurde sich seitens des 
RTE-Projektes 2004 eine generelle Neustrukturierung vorgenommen, mit dem Ziel einen 
möglichst guten strukturellen Bezug zu übergeordneten europäischen Normenwerken zu 
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erreichen und rein ergänzend zu diversen vorhandenen Gesetzen und Normen zu wirken. 
Weitere Anforderungen waren Sachlogik, homogene Philosophie bezüglich der Systemglie-
derung in allen Fachbereichen, Eignung für EDV-mäßigen Zugriff und konsequente Kun-
denorientierung hinsichtlich Designs. letzteres bedeutet v. a. eine saubere Abstimmung von 
Inhalt und Darstellung eines gewissen Sachverhaltes mit den Anforderungen und Vorausset-
zungen der Hauptnutzer des betreffenden RTE-Teiles (anwendungsbezogene Formulierung 
mit vielen Abbildungen versus abstrakter formulierte Systemdokumentationen für den spe-
zialisierten Ingenieur). Die RTE-Erfahrung mit den ersten Überarbeitungen zeigte, dass der 
Aufwand für die Aktualisierung mit dem Umfang des Regelwerkes überproportional ansteigt 
und die Beibehaltung des bisherigen Umfangs die zukünftig verfügbaren Möglichkeiten 
überfordert. Ziel war es darum, das zukünftige RTE kürzer zu halten als bisherige Regel-
werke. [WS05] Daraus kann das WMP-Projekt lernen. 

Geplante RTE-Handbücher für die Praxis sollen zudem in systematisierter Form die verein-
zelt bereits bestehenden Vorgängerunterlagen ablösen. Diese vereinen fachspezifisch alle 
relevanten Vorschriften und Regelungen, ohne generische Festlegungen. Vorgesehen ist, 
dass diese RTE-Handbücher auf elektronischem Weg aus ausgewählten RTE-Abschnitten zu-
sammengesetzt werden. um dem der Praxiswunsch nach handlichen Arbeitsunterlagen zu 
erfüllen und zugleich zu meiden, dass gleiche Sachverhalte mehrmals beschrieben sowie in 
mehreren Dokumenten parallel aktuell gehalten werden müssen. Durch einen restriktiven, 
auf das Wesentliche konzentrierten Inhalt sollen Innovationen nach Möglichkeit gefördert 
statt behindert werden. Ein systematisierter, regelmäßiger Aktualisierungsprozess soll 
hierzu beitragen, neue Erkenntnisse möglichst unmittelbar in RTE aufzunehmen und so der 
praktischen Anwendung zugänglich zu machen. [WS05] Auch daraus kann das WMP-Projekt 
lernen. 

Wissensbank: Wiederverwendung von historischem Projektwissen für 
Kostenschätzungen mit CBR 

Eine Methode für Kostenschätzungen mithilfe von CBR basiert auf Wiederverwendung von 
historischem Projektwissen. Die Anwendung von kostenbezogenem Erfahrungswissen für 
Kostenschätzungen ist v. a. bei der Vorbereitung von neuen Projekten interessant: z. B. bei 
Teilnahme an Projektausschreibungen oder Planung später auszuführender Projektarbei-
ten. Es soll dasjenige Wissen über Kosten wieder genutzt werden, das über bereits durchge-
führte Projekte häufig in durchaus achtenswertem Umfang vorliegt. [KZGK11] 

Schwierigkeiten bei dieser Wiederverwendung beruhen i. A. auf zwei Aspekten [KZGK11]:  

▪ Erfahrungswissen über tatsächliche Kosten von älteren, möglichst ähnlichen Projekten 
befindet sich meist nur implizit in den Köpfen der Mitarbeiter und ist dadurch für neue 
Kostenschätzungen nicht direkt zugänglich, v. a., wenn betroffene Mitarbeiter aus der 
Organisation ausgeschieden sind.  

▪ Wissen über Projektkosten und mutmaßliche Einflussgrößen („Kostentreiber“) liegt zu-
weilen explizit in Dokumenten vor, die nach Projektabwicklung als „Reports“, „De-
briefings“, „Lessons Learned“ o. ä. erstellt werden. Aber dieses explizite Erfahrungswis-
sen lässt sich i. A. nur unter entscheidenden Einschränkungen für Kostenschätzungen 
gebrauchen, weil das meiste davon lediglich in natürlichsprachlicher Form festgehalten 
wurde, v. a. hinsichtlich Wissens relevanter und projektspezifischer Kostentreiber 

CBR, welches der Erforschung Künstlicher Intelligenz entstammt, lässt sich als analogieba-
sierte Methode zur systematischen und „intelligenten“ Wiederverwendung von Wissen be-
schreiben. Die „Intelligenz“ besteht darin, dass sie nicht auf quantitatives Wissen begrenzt 
ist, sondern auch qualitatives, v. a. natürlichsprachlich codiertes Wissen verarbeiten kann. 
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Ferner ist sie nicht auf Exaktheit festgelegt, sondern kann mit „unscharfen“ Vorstellungen 
über Ähnlichkeiten zurechtkommen. Lernen aus Erfahrungen über bereits be-/erkannte 
Problemlösungen ist realisierbar, sodass die Problemlösungskompetenz mit der Anzahl be-
wältigter Probleme im Zeitablauf zunimmt. [KZGK11] CBR findet als eine der möglichen Er-
weiterungen der WMP Beachtung in Kapitel 7.4.2. 

 In [KZGK11] wird aufgezeigt, wie die Kosten für Projekte des speziellen Typs „Reaktivierung 
eines passiven Gleisanschlusses“ mittels CBR und eines unterstützenden genetischen Algo-
rithmus geschätzt werden können. Das CBR verwendet Erfahrungswissen über bereits ge-
löste praktische Probleme in der Form von sogenannten „Fällen“ (Cases). Ein Fall repräsen-
tiert Erfahrungen über eine Instanz aus einer Klasse ähnlicher Sachverhalte, die grundsätz-
lich als Probleme begriffen werden. Der Ablauf einer Fallverarbeitung in einem CBR-System 
lässt sich als Zyklus aus vier typischen Phasen darstellen (Anhang-Abbildung VI) [KZGK11]:  

▪ Retrieve-Phase: Eingabe (Präsentation) eines neuen Falls. Die Falldatenbank wird da-
raufhin anhand eines Distanz- oder Ähnlichkeitsmaßstabs, der in Abhängigkeit vom 
Problemtyp und Art der Fallbeschreibungen festzulegen ist, nach einem ähnlichsten Fall 
oder einer kleinen Anzahl ähnlichster Fälle durchsucht und diese(r) zur Weiterverarbei-
tung ausgewählt. Zusätzlich kann eine Mindestähnlichkeit fixiert werden. Sofern diese 
nicht erreicht wird, bricht der CBR-Zyklus (erfolglos) ab und es muss mit einer anderen 
Methode (z. B. konventioneller statistischen Kostenschätzmethode) weitergearbeitet 
werden, um das neue Problem zu lösen.  

▪ Reuse-Phase: Prüfung, wie die Lösung des gefundenen ähnlichsten alten Falls auf den 
neuen Fall übertragen werden kann: durch Wiederverwendung (Reuse) des Erfahrungs-
wissens, welches in der Beschreibung des ähnlichsten alten Falls vorliegt, und durch An-
passung (Adaption) dieses Erfahrungswissens an Besonderheiten des neuen Falls. Zwei-

Anhang-Abbildung V: CBR-Zyklus nach [KZGK11] 
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teres kann entfallen, wenn der aufgefundene ähnlichste alte Fall und der zu bearbei-
tende neue Fall zufällig übereinstimmen oder nur so wenig voneinander abweichen, 
dass die Fallunterschiede bezüglich des zu lösenden Problems als vernachlässigbar ge-
ringfügig angesehen werden.  

▪ Revise-Phase: Überprüfung (Validierung), ob die Lösung für den ähnlichsten alten Fall 
allen Anforderungen gerecht wird, die an eine gültige (valide) Lösung für den neuen Fall 
gestellt werden. Fällt diese Überprüfung negativ aus, wird der CBR-Zyklus (erfolglos) ab-
gebrochen oder es wird versucht, die Lösung für den ähnlichsten alten Fall derart zu 
modifizieren, dass er danach allen Anforderungen gerecht wird. Ist die Überprüfung po-
sitiv ausgefallen, wird die Güte der Lösung für den neuen Fall evaluiert. Diese wird in die 
Beschreibung des neuen Falls aufgenommen, damit sie bei späterer Nutzung Hinweise 
darauf geben kann, in welcher Weise das Erfahrungswissen bei späteren Wiederholun-
gen des CBR-Zyklus an noch neuere Fälle anzupassen ist.  

▪ Retain-Phase: Aufnahme des gelösten neuen Falls in die Falldatenbank. Dadurch wächst 
das Erfahrungswissen darin. Zudem können auch Veränderungen an Fällen, v. a. deren 
Lösungen, welche während der Retrieve-Phase im Verlauf der Wissensanpassung oder 
während der Revise-Phase durch Anwendung von Reparaturregeln erfolgten, in dieser 
Falldatenbank gespeichert werden. [KZGK11] 

Qualitätssteigerung beim EBA durch WM 

Für die interne Qualitätssteigerung beim EBA wird der Erhalt von Expertenwissen sowie des-
sen Aktualisierung konzeptionell festgelegt. Durch neue Technologien wie ETCS, GSM-R usw. 
sind die Ansprüche an Fort- und Weiterbildungsbedarf der Beschäftigten des EBA hoch und 
eine Konzentration des Fachwissens auf Spezialisten ist die Folge. Eine weitere wesentliche 
Erkenntnis ist das Erfordernis einer systematischen, flächendeckenden Bereitstellung von 
Informationen zu Regelwerken, Normen und Urteilen. Dies ist in einigen Teilbereichen be-
reits vorhanden (z. B. eine Urteilssammlung zu Planfeststellungsverfahren für alle Stand-
orte), teilweise haben sich auf Sachbearbeiter- oder Standortebene Insellösungen gebildet. 
Eine zentrale Lösung könnte die WMP werden. Solch eine zentrale Zurverfügungstellung von 
allen Informationen, die von allgemeinem Interesse sind, wäre auch nach [HMG07] eine 
große Arbeitserleichterung. Wie im WMP-Projekt ist die Herausforderung die Etablierung der 
Sammlung, Organisation und Pflege dieser Informationen. Genauso wichtig wie Rechtspre-
chungen und Normen ist dabei der lückenfreie Informationsaustausch zwischen den Fach-
bereichen über durchgeführte Verwaltungsakte, Erkenntnisse aus der Aufsicht sowie Plan-
feststellungsbeschlüsse und Finanzierungsvereinbarungen. [HMG07] 

Informations- und Kommunikationsplattform der DB Station&Service 

Von 2004 bis September 2011 verfügte die DB Station&Service über eine Lotus Notes-ba-
sierte Wissensdatenbank, über die alle relevanten Informationen des Geschäftsfeldes Per-
sonenbahnhöfe kommuniziert wurden. Seit September 2011 steht allen Mitarbeitern der DB 
Station&Service mit BKU-Anschluss das Wiki „Personenbahnhöfe“ als neue Kommunikati-
onsplattform des WM zur Verfügung. In dieser Wissensdatenbank wurden zahlreiche Doku-
mente und Informationen abgelegt, aber bei der Suche gab es vermehrt Probleme und Be-
schwerden durch die Anwender in Bezug auf Frage- und Antwortverhalten, denn nur eine 
eindeutige Suchanfrage führte zu einem zufriedenstellenden Suchergebnis. Es bestand das 
Risiko, dass die Wissensdatenbank bzw. die abgelegten Informationen nicht mehr genutzt 
werden und das Kommunikationsmedium wurde offen in Frage gestellt.  
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Zur Analyse des Anwenderverhaltens und um die Anforderungen und Wünsche der Anwen-
der gezielt zu erfragen, wurde im Dezember 2009 eine Nutzerbefragung zur Wissensdaten-
bank durchgeführt. Stichprobenartig wurden Mitarbeiter aus dem Bahnhofsmanagement, 
den Regionalbereichen und der Zentrale befragt (vgl. Mitarbeiterbefragungen bezüglich 
WMP). Im Ergebnis dieser Befragung wurde als mehrfach wiederkehrende Anforderungen 
eine google-ähnliche Suche, ein schnelles Frage-/Antwortverhalten und ein modernerer Auf-
tritt gewünscht. Die in der Wissensdatenbank abgelegten Dokumente bestanden aus sämt-
lichen in der DB-IT-Welt gängigen Formaten, wie PDF-, XLS-, DOC-, PPT-, GIF-, TIF-Dateien in 
Form von einfachen Texten, strukturierten Texten (Tabellen), ineinander verschachtelten Ta-
bellen, Links, Bildern, internen Dokumentenverlinkungen, Anhängen und unterschiedlichen 
Informationsfeldern. Die bisherigen bestehenden Wissensdatenbanken wurden innerhalb 
der IT-Anwendung „BahnWiki“ neu erstellt bzw. überführt und mit Inhalten gefüllt. Mit Inbe-
triebnahme des Wikis „Personenbahnhöfe“ ging es hin zu einer anwenderfreundlichen, intu-
itiv zu bedienenden Kommunikationsplattform innerhalb des WM (Anhang-Abbildung VI).  

Anhang-Abbildung VI: BahnWiki-Ausschnitte aus [KRU12] 
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Die Umsetzung fand in enger Abstimmung mit Experten von DB Training statt. Um den Mit-
arbeitern den Einstieg in die neue Anwendung zu erleichtern und erste Berührungsängste 
zu nehmen, wurde nach Wunsch der Anwender das vertraute Layout der Wissensdatenbank 
so weit wie möglich übernommen. Auch die Struktur der bisherigen Wissensdatenbank 
wurde in der linken Navigationsleiste abgebildet und kann jederzeit – unabhängig davon, auf 
welcher Seite des Wikis sich der Anwender befindet – verwendet werden. Zur Orientierung 
für die Nutzer wurden die verschiedenen Vorstandsbereiche als Bildflächen abgebildet. Vor-
teil der neuen IT-Anwendung ist, einen Begriff direkt in ein Suchfeld eingeben zu können. Die 
Ergebnisse werden in Form einer Liste ausgegeben, wobei die Reihung nach Häufigkeit des 
Vorkommens des entsprechenden Begriffs erfolgt, sodass der Anwender die Seite mit höchs-
ter Relevanz als ersten Vorschlag dargeboten bekommt. Nicht nur bisher bestehende Lotus 
Notes-Dokumente wurden in dieses Wiki exportiert, sondern auch neue Seiten erstellt, wie 
die eingestellten Informationen über das Sicherheitsmanagementsystem. Das Wiki wird soft-
wareseitig und inhaltlich ständig weiterentwickelt, z. B. um eine Forumsfunktion. Seit De-
zember 2011 sucht das Wiki auch in externen Quellen. Ziel ist es, über die Einführungsphase 
hinaus das Wiki „Personenbahnhöfe“ laufend anwenderfreundlicher zu gestalten und den 
Mitarbeitern der DB Station&Service eine stets aktuelle Informations- und Kommunikations-
plattform zur Verfügung zu stellen. Die Projektbeteiligten beziehen die Mitarbeiter bei der 
permanenten Optimierung des Wikis „Personenbahnhöfe“ mit ein. [KRU12] Parallelen zur 
WMP-Konzeptionierung sind offensichtlich. 

Projektinformationsplattform: Projekterfahrungen teilen 

In der Fachzeitschrift „Deine Bahn“ wurde aufgrund der Wichtigkeit und des Bedarfs speziell 
„Wissensteilung und Zusammenarbeit in Projekten“ thematisiert. Projekte laufen laut 
[SCH04D] häufig nicht störungsfrei ab, weil Wissen über ähnliche Projekte nicht zur Verfü-
gung steht, die Projektmitarbeiter relevante Projektdokumente nicht oder nur mit großem 
Zeitaufwand finden, die Kommunikationswege nicht transparent sind und eine unstruktu-
rierte Informationsverteilung zur Informationsüberflutung des einzelnen führt. Oftmals ist 
die Zusammenarbeit mit Mitarbeitern erforderlich, welche nicht an demselben Ort arbeiten. 
Diese Zusammenarbeit in sogenannten „virtuellen Teams“ ist i. d. R. zeitaufwendig oder gar 
nicht möglich. [SCH04D]  

WM spielt also auch im Rahmen von Projekten eine bedeutende Rolle, was nach [SCH04D] 
noch in vielen Projekten nicht entsprechend berücksichtigt wird. Die Projektmitarbeiter wer-
den bei Herausforderungen nicht angemessen unterstützt, unter hohem Zeitdruck kom-
plexe Probleme in verteilten Teams zu lösen. Des Weiteren stehen nach Projektabschluss die 
erarbeiteten Ergebnisse und Lösungen nicht der gesamten Organisation zur Verfügung. Ne-
ben Projektmanagement sind allerdings für den Projektefolg folgende Aspekte entschei-
dend: Aufbau einer transparenten Informationsstruktur; standardisierte Dokumentation der 
Ergebnisse; Einrichtung von Kommunikationsstrukturen, die sicherstellen, dass alle Beteilig-
ten mit den für sie relevanten Informationen versorgt werden; systematische Unterstützung 
von Kollaboration und Zusammenarbeit in virtuellen Teams; Zugang zu Erfahrungen und 
Know-how aus anderen Projekten. Daher sollte WM in Projekten verankert werden, um diese 
Anforderungen zu erfüllen. Der Aufbau einer zentralen Projektdokumentation wie in der 
WMP kann der erste Schritt sein, um allen am Projekt beteiligten Mitarbeitern eine gemein-
same Sicht auf relevante Dokumente zu bieten. Wenn nicht alle Beteiligten mit derselben 
technischen Infrastruktur ausgestattet sind, bietet sich ein Zugriff über eine webbasierte 
Plattform an. Ein solche Dokumentenablage muss gut strukturiert sein, damit alle Beteiligten 
die für sie relevanten Dokumente schnell und einfach finden können. Eine Strukturierung 
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oder Taxonomie für Projekte kann sehr unterschiedlich aussehen: kann z. B. thematisch auf-
gebaut sein, d. h. die Dokumente sind klassifiziert nach den Aufgaben und Teilaufgaben im 
Projekt. Eine andere Möglichkeit wäre die Klassifikation und Strukturierung anhand von Pro-
zessen/Arbeitsabläufen. Im Projekt bietet sich die Zuordnung der Dokumente zu den Pro-
jektphasen wie Planung, Entwicklung, Test, Dokumentation usw. an. Eine weitere Möglichkeit 
wäre, die Dokumente anhand der Zielgruppen zu sortieren, z. B. kann es Dokumente für 
bestimmte Teilprojektmitarbeiter, für den Auftraggeber oder für alle Mitarbeiter im Unter-
nehmen geben. Um diese unterschiedlichen Sichtweisen auf den Dokumentenraum darzu-
stellen, sind mehrdimensionale Taxonomien nötig. Mithilfe der Taxonomie können Doku-
mente einfacher gefunden werden, denn die Struktur kann als Basis für die Navigation auf 
der Plattform dienen. Zudem gibt es technische Möglichkeiten, um die Informationsvertei-
lung sicherzustellen. Dafür ist es zunächst erforderlich, ein grundsätzliches Verständnis über 
Hol- und Bringschuld der Beteiligten zu erlangen. Jeder Mitarbeiter sollte die Möglichkeit be-
sitzen, individuelle Informationskanäle zu abonnieren: Er sollte immer informiert werden, 
wenn es neue Informationen zu bestimmten Themen gibt, die für ihn bzw. seine Arbeit rele-
vant sind. Darüber hinaus sollte eine Push-Funktionalität (siehe 3.5.1.5, 3.5.2.4) angeboten 
werden, sodass die Projektleitung über eine zentrale Projektkommunikationsplattform In-
formationen anhand eines festgelegten Kommunikationsplans verteilt. [SCH04D] 

Der Aufbau einer zentralen Projektdokumentation setzt voraus, dass alle Dokumente, die für 
das Projekt relevant sind, dort auch abgelegt werden. Dafür sind verbindliche Regelungen 
für die Projektmitarbeiter zu vereinbaren. I. A. sind diese Dokumente sehr stark an den Pro-
jektkontext gebunden (z. B. Protokolle, Präsentationen, Statusberichte) und unterstützen 
Mitarbeiter aus anderen Projekten wenig bei der Lösung eigener Aufgaben. Um Wissen aus 
einem Projekt für ein anderes, ähnliches Projekt nutzbar zu machen, muss dieses Wissen 
entsprechend aufbereitet werden. Projektspezifische Erfahrungen, „Lessons Learned“ usw. 
sind dafür so schriftlich zu erfassen, dass verständlich wird, was an diesen Erfahrungen kon-
textspezifisch ist und was auf andere Kontexte übertragbar ist. Hierfür bietet WM passende 
Methoden (z. B. Projekt-Debriefings, die nach Projektabschluss oder nach Erreichung gewis-
ser Meilensteine) durchgeführt werden). Der Lerneffekt, der sich bei Projektmitarbeitern ein-
stellt, ist nicht zu unterschätzen. Weitere Möglichkeiten, individuelle Erfahrungen für andere 
aufzubereiten und explizit zu kodieren, bieten Wissensmemos oder Experteninterviews. 
Ähnliche Formen der persönlichen Aufbereitung von „Lessons Learned“ sind Weblog (auch 
„Blogs“) oder Online-Tagebücher auf der Basis webbasierter Werkzeuge, die es jedem er-
möglichen, seine Gedanken im Intra- oder Internet zu publizieren. In vielen Fällen ist es nicht 
möglich bzw. nicht sinnvoll, das Wissen, was in einem Projekt erworben wurde, komplett 
aufzubereiten, um es in Form von Dokumenten der gesamten Organisation zur Verfügung 
zu stellen, denn es existieren immer Anteile, die zu kontextspezifisch, zu einmalig oder sogar 
zu vertraulich sind, um sie allen explizit verfügbar zu machen. Aber gerade dieses Wissen 
kann in anderen Projekten nützlich sein. Eine Möglichkeit, den Zugang dazu nicht dem Zufall 
(und persönlichem Netzwerk) zu überlassen, ist der Aufbau einer webbasierten Plattform 
(wie es WiLMa ist), über die Experten zu gewissen Themen gefunden werden können. In vie-
len Fällen kann das der schnellste Weg zur Lösung eines Problems sein, sich mit einem Ex-
perten darüber auszutauschen. Die Förderung und technische Unterstützung von Zusam-
menarbeit innerhalb eines Projektes sind ebenfalls eine Aufgabe, zu deren Lösung WM Maß-
nahmen, Methoden und Werkzeuge anbietet. Gerade bei Zusammenarbeit in verteilten 
Teams ist es nötig, ein Kollaborationswerkzeug einzuführen, das einen webbasierten Zugang 
zu den relevanten Projektinformationen bietet und die Verwaltung der Dokumente in ihren 
unterschiedlichen Bearbeitungsstatus erlaubt. Zudem ist es für den Erfolg von WM-
Aktivitäten erforderlich, dass diese mit Zielen des Projektes verbunden werden. Es sind die 
für das Projekt relevanten Dokumente zu identifizieren, zu strukturieren und festzulegen, 
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welche Sichten auf den Informationsraum nötig sind und wie die Taxonomie auszusehen 
hat. Es ist auch festzulegen, wie die Wissensprozesse in die täglichen Projektabläufe und -ar-
beiten einzufügen sind. Die Projektorganisation sollte Verantwortliche für gewisse Wissens-
bereiche oder Dokumentationen im Projekt bestimmen. Die Projektrichtlinien sollten ent-
sprechende Regelungen, z. B. auch wie ein gemeinsamer Terminkalender zu nutzen ist, ob 
es eine Hol- oder Bringschuld von Informationen gibt und welches Kommunikationsmedium 
für welche Inhalte genutzt werden soll. Die Zusammenarbeit und Teilung von Wissen ist je-
doch auch nach [SCH04D] nur möglich, wenn es eine Vertrauenskultur im Projekt gibt. Hier 
ist neben kontinuierlicher Schulung des Bewusstseins, dass Wissensteilung sinnvoll und zum 
Nutzen jedes einzelnen ist, auch eine klare Unterstützung der Projektleitungsebene nötig. 
Der Projektorganisation muss ein Wertesystem zugrunde liegen, das die Haltung zu Wissen 
als Wert ausdrückt und z. B. Zusammenarbeit/Gruppenarbeit belohnt. Hier sind Rahmenbe-
dingungen der übergeordneten Organisation für Projekt-WM-Erfolg entscheidend. [SCH04D] 

In der Anhang-Abbildung VII wird der in [SCH04D] beschriebene Prozess der Einführung von 
WM in Projekten dargestellt und kann als Inspiration für die WMP dienen. Viele dieser An-
sätze finden sich sowohl in den Anforderungen als auch in den Umsetzungsvorschlägen der 
WMP wieder. 

Wissensmanagement mit DB Planet 

Als soziales Intranet und integrierte Plattform für Unternehmenskommunikation, Kollabora-
tion und Team Messaging wird „DB Planet“ als technische WM-Lösung bei der DB Netz im 
Bereich ETCS in Form des „Forums für ETCS Planer“ (Anhang-Abbildung VIII) eingesetzt. Ein 
BKU-Zugang wird nicht benötigt, jedoch ist die Vergabe der Berechtigungen durch die DB 
notwendig. [FLO18] Details können im „Anhang AH: Gesprächsnotizen zu WM mit DB Planet“ 
nachvollzogen werden. 

Anhang-Abbildung VII: Einführung von WM für Projekte aus [SCH04D] 
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Anhang-Abbildung VIII: Forum für ETCS Planer [Anhang AH: Gesprächsnotizen zu WM 
mit DB Planet] 

ETCS-Wiki 

In Zusammenarbeit zwischen der TU Dresden und des CERSS Kompetenzzentrums Bahnsi-
cherungstechnik ist ein Wiki zum Thema ETCS entstanden (Anhang-Abbildung IX). Es wurde 
mit MediaWiki realisiert und ist gegliedert in einen Überblick zu ERTMS, ETCS, ATO, Glossar 
und Literatur. Zugriff wird über einen personalisierten Login ermöglicht.  

 

Anhang-Abbildung IX: ETCS-Wiki Startseite [ETCS21] 
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Anhang H: Ideen für Mitarbeiterbindung nach 
[WOL11] 

Grundvergütung: feste monetäre Gehaltsbestandteile (Grundgehalt); Zulagen  

Variable monetäre Gehaltsbestandteile: monetäre Beteiligung am Unternehmenserfolg; 
monetäre Beteiligung am Erfolg des Teams; monetäre Beteiligung am individuellen Erfolg; 
Jubiläums- und ähnliche Zuwendungen  

Versorgung: betriebliche Altersvorsorge; Kapitalbeteiligung am Unternehmen (z. B. Beleg-
schaftsaktien, Personalobligationen); zusätzliche Unfallversicherung; Zuschüsse zu vermö-
genswirksamen Leistungen; sonstige Vermögensbildung; Sterbekasse (Unterstützung von 
Hinterbliebenen); Schuldnerberatung  

Vergünstigungen: Incentive-Reisen für besondere Leistungen/Erfolge; Incentive-Veranstal-
tungen für besondere Leistungen/Erfolge; Freizeit für besondere Leistungen/Erfolge; Perso-
nalrabatte für eigene Produkte/Dienstleistungen; Personalrabatte für Produkte/Dienstleis-
tungen anderer Firmen; Zuschüsse zu Sehhilfen; Fahrtkostenzuschüsse; Busdienste, Bring- 
und Abholdienste; Parkplätze (freie oder verbilligte); Dienstwagen: Privatnutzung; Dienstwa-
gen: Marke, Typ; Dienstwagen: Ausstattung, Kennzeichen, Chauffeur usw.; Firmen-Handy; 
Laptop; Home-PC (auch für private Zwecke); Home-Internet (auch für private Zwecke); Home-
Intranet (Zugriff auf Dateien im Unternehmensnetzwerk von zuhause); Internet-Nutzung für 
private Zwecke; Firmenwohnung: Lage, Größe, Ausstattung; Arbeitnehmer-Darlehen  

Weiterbildung, Entwicklung, Karriere: Aufstiegsmöglichkeiten; internationale Aufstiegs-
möglichkeiten; individuelle Karriereplanung auf Basis individueller Wünsche und Unterneh-
mensbedarf; individuelle am Karriereplan orientierte Weiterbildung/Entwicklung; andere Se-
minare/Trainings/Kurse; Mentoring; Job Rotation; Projektarbeiten; Pate bei Neueintritt; 
selbstgesteuertes Lernen (E-Learning, Computer Based Training, Web Based Training); High 
Potential Programme;  Talentmanagement-Programme; Vorträge aus anderen Abteilungen; 
Auslandsaufenthalte  

Führung: adäquates und motivierendes Führungsverhalten der direkten Führungskraft; wö-
chentliche Gespräche mit Führungskraft (ggf. Information, Neuigkeiten, Entwicklungen, Auf-
gabenfortschritte, Einflüsse, Chancen); Transparenz bei Entscheidungen; Klarheit im Hinblick 
auf Über- und Unterstellungen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten; angemessenes An-
spruchsniveau der Aufgaben und Verantwortlichkeiten; Klarheit im Hinblick auf individuellen 
Beitrag zum Unternehmenserfolg; Zielgespräche mit Führungskraft (jährlich, quartalsweise, 
monatlich); Beurteilungs- und Feedbackgespräche mit Führungskraft (jährlich, quartals-
weise, monatlich); Beurteilung und Feedback an Führungskraft (jährlich, quartalsweise, mo-
natlich); Strategie-, Kreativitäts-, Innovations-Workshops; neigungs- und interessengerechte 
Aufgaben und Verantwortlichkeiten; Befragungen der Mitarbeiter zu Zufriedenheit und Be-
triebsklima; Umsetzung der Ergebnisse dieser Befragungen der Mitarbeiter; leistungsförder-
liches Arbeitsklima; Sichtbarwerden von individuellen Leistungen und Erfolgen; ausrei-
chende Ressourcen zur Aufgabenerledigung; ausreichende Kundenorientierung; angemes-
sene Freiräume; Austrittsgespräche (Analyse der Fluktuationsgründe); Einführungs- und Ein-
arbeitungsprogramme für neu eintretende Mitarbeiter; adäquates Steuerungsverhalten der 
Unternehmensleitung; „Offene Tür“/“Offenes Ohr“ der Unternehmensleitung  

Kollegen, Zusammenarbeit, Geselligkeit: gemeinsame Veranstaltungen für alle Mitarbei-
ter (Betriebsausflüge, Feiern); Bowlingbahn; Billard-Tische; Dart-Raum; After Office Parties; 
ergonomische Arbeitsplätze; behindertengerechte Arbeitsplätze; höherer Anteil behinderter 
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Mitarbeiter; Mitarbeiterzeitung/Mitarbeitermagazin; höherer Frauenanteil; höherer Männer-
anteil; höherer Anteil ausländischer Mitarbeiter; höherer Anteil von Mitarbeitern anderer 
Kulturen; wöchentliche Team- oder Abteilungsrunden; Teamwork; Feedbackgespräche oder 
-runden mit den Kollegen (jährlich, quartalsweise, monatlich)  

Work-Life-Balance, Familie, Privates, Arbeitszeit: gemeinsame Veranstaltungen für alle 
Mitarbeiter mit Angehörigen; Kleinstkinderbetreuung während und/oder über die Arbeits-
zeit hinaus; Kleinkinderbetreuung während und/oder über die Arbeitszeit hinaus; Schulkin-
derbetreuung in den Schulferien; Schulkinderbetreuung nachmittags, Hausaufgabenbetreu-
ung; Mitnahme von Hunden an den Arbeitsplatz; Home Office; Erziehungs- und Familienbe-
ratung; regelmäßiger Kontakt in Mutterschutz- und Elternzeit; flexible Arbeitszeitregelung 
für Eltern; firmeninterne Weiterbildung während der Elternzeit; Arbeitszeit-Stufensystem für 
den Wiedereinstieg nach Elternzeit; flexible Freistellungen für Verlängerung der Elternzeit 
mittels Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten; Haushaltshilfen; Wäscherei/Bügelservice; 
Gärtnerdienste; Winterdienste; Umzugshilfe; höhere Flexibilität (kurzfristig), z. B. durch Gleit-
zeitkonten; höhere Flexibilität (längerfristig), z. B. durch Flexikonten; höhere Flexibilität (lang-
fristig), Freistellungen für Hausbau oder andere lange Auszeiten („Sabbaticals“) mittels Lang-
zeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten; Altersteilzeit; kürzere Arbeitszeit; Urlaub; unbezahlter 
Urlaub; Überstunden: Freizeitausgleich; Überstunden: monetärer Ausgleich; weniger Über-
stunden;  Job-Sharing in Form des Job-Pairings: Arbeitsplatzteilung, Einteilung der Arbeitszeit 
durch Arbeitnehmer selbst, z. B.: Ausfüllen eines Arbeitsplatzes durch zwei Personen (jede 
Person 1 Halbtag) oder Ausfüllen von 5 Arbeitsplätzen durch 6 Personen (jede Person hat 
pro Woche 1 Tag frei); Job-Sharing in Form des Job-Splittings: Arbeitsplatzteilung, feste Ein-
teilung der Arbeitszeit durch Vereinbarung mit Arbeitgeber  

Image und Außenwirkung: „Tag der offenen Tür“; Betriebsbesichtigungen für Angehö-
rige/Außenstehende; Teilnahme an Unternehmenswettbewerben; Alumni-Netzwerke; sozi-
ales Engagement; Engagement für Umwelt; Engagement für Region; Employer Branding – 
Etablieren einer Arbeitgebermarke durch entsprechende Marketing-Maßnahmen  

Verpflegung: Kantinenessen: Qualität; Kantinenessen: Auswahl; Essenszuschüsse, Essens-
gutscheine; kostenlos Obst am Arbeitsplatz; kostenlos Wasser am Arbeitsplatz  

Gesundheit, Arbeitsschutz, Beauty und Wellness: Fitness-Raum; Zuschüsse zu Fitness-
club-Mitgliedschaften; Swimmingpool; Zuschüsse zu Schwimmvereins-Mitgliedschaften; 
Tennis-/Golfplatz; Zuschüsse zu Tennisclub-/Golfclub-Mitgliedschaften; Tischtennisplatten; 
Zuschüsse zu Tischtennisvereins-Mitgliedschaften; Ballsporthalle/-platz; Zuschüsse zu Ball-
sport-Mitgliedschaften; Raum für sonstige Sportarten; Zuschüsse zu Vereinsmitgliedschaf-
ten sonstiger Sportarten; Betriebssportgruppen; Massagen; Anti-Stress-Programme (z. B. 
Entspannungstechniken, Meditation); asiatische Konzentrations-, Meditations-, Selbstvertei-
digungstechniken (z. B. Meditation, Tai-Chi, Qigong); Gesundheitschecks (Sehtest, Tests der 
körperlichen Leistungsfähigkeit); werksärztlicher/werksheilpraktischer Dienst;  Ruheräume; 
Raum für Mittagsschläfchen; Maßnahmen zur Arbeitssicherheit/Unfallschutz; Rückkehrge-
spräche nach längeren Fehlzeiten; Rauchentwöhnungsprogramm; Mitarbeiterfahrräder; Rü-
ckenschule; Schmerztherapie; Friseur; regelmäßiger Kontakt in der Krankheits- und Gene-
sungszeit; Ferienhaus/Erholungsheim; Suchtberatung; Impfaktionen;  Freiräume für indivi-
duelle Arbeitsplatzgestaltung (Blumen, Grünpflanzen, Bilder usw.); Großraumbüros; Einzel-
büros; schicke Büromöbel; komfortable Büromöbel; Fenster; Blick ins Grüne  

Kunst und Kultur: Theateraufführungen; betriebliche Theatergruppe; Choraufführungen; 
betriebliche Chor-/Gesangsgruppe; Orchesteraufführungen; betriebliches Orchester/Musik-
instrumentengruppe; Kunstausstellungen; betriebliche Zeichen-/Malgruppe; betriebliche 
Handarbeitsgruppe; freier Eintritt in Museen  
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Anhang I: Motivation – Fallbeispiele aus der Praxis 

Procter & Gamble  

Bei Procter & Gamble werden prinzipiell freie Stellen durch interne Kandidaten besetzt. Pro-
cter & Gamble lässt die Mitarbeiter innerhalb der Organisation rotieren, sodass sie nötige 
Kenntnisse und Beziehungen für höhere Aufgaben zu sammeln können. Damit aber die Pro-
duktivität nicht unter den ständigen Stellenwechseln leidet, dürfen Mitarbeiter erst ihre neue 
Position annehmen, wenn sie ihre Nachfolger systematisch eingearbeitet haben. Als Einar-
beitungsinstrument stellt ein Mitarbeiter seinem Nachfolger eine Liste zur Verfügung, die die 
wichtigsten Ansprechpartner benennt sowie Fähigkeiten und Kenntnisse beschreibt, die er-
forderlich sind, um die Aufgaben erfolgreich bewältigen zu können. [DRA06] Solche Listen 
sollten auch in die WMP integriert werden.  

Zudem hat der Nachfolger vor Stellenantritt die Chance, sich detailliert durch Gespräche mit 
ehemaligen Stelleninhabern und zukünftigen Führungskräften über Anforderungen, Vorteile 
und Nachteile der neuen Position zu informieren [RUE99]. Des Weiteren erhält der bisherige 
Stelleninhaber durch eine Beförderungsklausel einen Anreiz, seinen Nachfolger auch gut 
einzuarbeiten. [DRA06], [RS97] 

American Management Systems  

Das Unternehmen American Management Systems (AMS) hat das Lotus-Notes-basierte WM-
System „Virtual Knowledge Center“ eingeführt. Berater, die Fallstudien in dieses System ein-
stellen, werden auf einer Bronzeplatte am Hauptsitz von AMS in Fairfax namentlich aufge-
führt. Zusätzlich wird regelmäßig eine Liste mit den am häufigsten verwendeten Dokumen-
ten veröffentlicht. Berater mit der höchsten Platzierung haben die Möglichkeit, an der jährli-
chen Veranstaltung „Knowledge Center Conference“ teilzunehmen. AMS berichtet, dass im 
ersten Quartal nach Anreizeinführung 50 neue Studien in das „Virtual Knowledge Center“ 
eingestellt wurden, was der kompletten Leistung des Jahres davor entsprach. Es ist jedoch 
fraglich, wie lang solch ein Anreizsystem fähig ist, seine Wirkung fortzusetzen. Wenn sich der 
Prestige-Effekt abgenutzt hat, müsste rechtzeitig zu anderen Anreizsystemen gewechselt 
werden. [DRA06], [GLU03], [KIN98]  

Booz Allen & Hamilton  

Bei Booz Allen & Hamilton wird davon ausgegangen, dass in Projekten gesammelte Erfah-
rungen dokumentiert und allen Beratern zur Verfügung gestellt werden. Die Wissensbereit-
stellung ist ein Teil des Bewertungskataloges, der über die Beförderung eines Mitarbeiters 
entscheidet. Um eine scheinbare Wissensteilung zu verhindern, wird die Qualität des Wis-
sens mithilfe von Reviewboards systematisch geprüft. Als Indikator für die Bedeutung des 
Wissens kann z. B. der Zugriff auf die einzelnen Wissenselemente gemessen werden. Zudem 
werden jährlich „Intellectual Excellence Awards“ verliehen, um durch die Chance auf öffent-
liche Anerkennung die Bereitschaft zur Wissensteilung zu begünstigen. [DRA06], [RUE99] 

International Business Machines Corporation 

Peter Schütt, Wissensmanager bei der International Business Machines Corporation (IBM), 
sieht eine Lösung, wie Mitarbeiter motiviert werden, freiwillig ihr Wissen zu teilen, in der 
ungefilterten Freigabe von Ideen der Mitarbeiter mit der Begründung, dass Menschen gerne 
freiwillig ihr geistiges Kapital mit Aussicht auf Ruhm zur Verfügung stellen [TAE10]. Bei IBM 
sind so zahlreiche unternehmensinterne Blogs entstanden, auf denen Mitarbeiter von ihren 
Arbeitsabläufen und Erfahrungen berichten [WEB05]. [WOL11] 
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Initiative „Wissen teilen gewinnt Meilen“  
Zur Sensibilisierung und Motivation für WM sind spielerische Anreize hilfreich, die formale 
Anreizsysteme ergänzen. Daher wurde in einer Unternehmensberatung die Initiative “Wis-
sen teilen gewinnt Meilen” initiiert. Ziel ist, dazu zu motivieren, Wissen zu teilen, anderen 
Mitarbeitern Hilfe anzubieten und erfolgreiche Konzepte aus der Projektarbeit offensiv ver-
fügbar zu machen sowie die „Knowledge-Leader“ zu finden, d. h. die Mitarbeiter, die Wissen 
aktiv an andere weitergeben. Dafür erhält jeder Mitarbeiter pro Quartal 50 Punkte, die er bis 
Quartalsende an andere Mitarbeiter verteilen kann (nicht muss), die ihn besonders bei der 
Lösung eines Problems aktiv unterstützt haben, an den Erfahrungen teilhaben lassen und  
den Wissensaufbau und -transfer in der Organisation besonders gefördert haben. Diese 
Punkteverteilung schickt der Mitarbeiter per E-Mail an das Meilensekretariat. Die mit Punk-
ten bedachten Mitarbeiter sammeln diese auf ihrem sogenannten „Meilenkonto“ und kön-
nen sich zum Ende des Geschäftsjahres (nach der Meilenzahl gestaffelt) ein Geschenk aus 
dem Geschenk-Repertoire aussuchen (z. B. hochkarätige Seminare nach eigener Wahl). 
[NV01] 

Erfolgsbesprechung  

Um Erfahrungen abgeschlossener Projekte oder besonderer Ereignisse für alle Mitarbeiter 
sichtbar und verwertbar zur Verfügung zu stellen, eignet sich die Erfolgsbesprechung. Neben 
Wissenstransfer können involvierte Mitarbeiter zugleich Wertschätzung und Freude über Er-
reichtes genießen. Im Rahmen einer Arbeitsbesprechung werden erzielte Erfolge reflektiert. 
Einzelne Mitarbeiter/Teams berichten über Erfolge sowie den Weg dorthin und Bespre-
chungsteilnehmer fragen bei Bedarf nach. [HS14] Es existieren folgende Varianten [HS14]: 

„5-Finger-Methode“ 

Diese Variante eignet sich gut für die Evaluation von Projekten oder Bewertung neuer Me-
thoden. Der Daumen steht für die positiven Aspekte, der Zeigefinger für das, was besser 
laufen könnte, der Mittelfinger für Aspekte, die negativ waren, der Ringfinger für neue Be-
ziehungen, die entstanden sind und der kleine Finger für die Frage, welche Aspekte nicht 
genug Aufmerksamkeit bekamen. 

 „After-Action-Review“  

Diese Variante eignet sich besonders für Erfahrungsaustausch unmittelbar nach einem be-
sonderen Ereignis oder dem Abschluss einer Aufgabe. Es handelt sich um einen formlosen 
Austausch und eignet sich auch für Soll-Ist-Vergleiche. 

 „Critical-Indicent-Knowledge-Variante“ 

Bei dieser Variante analysieren die Teilnehmer ein oder mehrere kritische Ereignisse. Die in 
das Ereignis involvierten Mitarbeiter schildern, was sie getan haben, um die Situation zu 
meistern und machen sichtbar, was daraus gefolgt ist. Abschließend beantworten sie die 
Frage, ob sie nächstes Mal wieder so handeln bzw. was sie anders machen würden. Mitar-
beiter sollten dazu ermutigt werden, hier auch Fehler zu nennen, denn auf diese Weise kön-
nen alle von der Erfahrung profitieren. Eine vertrauensvolle Atmosphäre ist unabdingbar. 

„Lerntag“ 

Der „Lerntag“ eignet sich besonders für Wissenstransfer, denn er ermöglicht von anderen zu 
lernen, Betrachtungsweisen zu erweitern, Kooperationen zu verbessern oder neu zu begrün-
den. Er kann helfen, Missverständnisse zu klären. Im Rahmen dieses Lerntages wechseln 
Mitarbeiter in eine andere Abteilung und lernen andere Arbeitssituationen kennen, können 
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vergleichen und Gelerntes für die eigene Arbeit übernehmen. Neben Kooperationsmöglich-
keiten können diese Mitarbeiter auch Chancen erkennen, bestehende Kooperationen zu ver-
bessern. Neu gewonnenes Wissen sollte anschließend in den Wissenstransfer fließen. [HS14] 
Folgende Varianten des Lerntages haben sich bewährt [HS14]: 

 „Wissensmanagementnachmittag“ 

Bei dieser Variante werden WM-Methoden und Erfahrungen präsentiert, um sie möglichst 
vielen Mitarbeitern der Organisation bekannt zu machen. 

Regelmäßige „Expertensprechstunden“ 

Experten für bestimmte Arbeitsaufgaben, Methoden oder Techniken stehen zu einem be-
stimmten Zeitpunkt zur Verfügung, um Fragen zu beantworten und Hilfestellungen zu ge-
ben. Erforderliche Vorarbeit ist, dass bekannt ist, welche Mitarbeiter über welches Erfah-
rungswissen und Kompetenzen verfügen. 

„Geschichtslandkarte“ 

Für die Geschichtslandkarte wird ein großes Papier querformatig mit horizontaler Zeitleiste 
und vertikaler Achse für verschiedene Projekte versehen. Die Mitarbeiter füllen dieses Dia-
gramm mit Stichworten, kurzen Texten, einfachen Skizzen, Fotos, Dokumenten, Werbema-
terialien oder Zeitungsartikeln. Dabei ergeben sich Gespräche, die für Wissenstransfer sor-
gen. Anschließend kann diese Geschichtslandkarte sichtbar für alle Mitarbeiter aufgehängt 
werden. Zweimal im Jahr daran weiterzuarbeiten, vertieft die Inhalte. Es werden zugleich 
mehrere Sinne angesprochen, sodass sich neu angeeignetes Wissen besser festigen kann. 
[HS14] Alternativen dazu wären: 

„Eine halbe Geschichte“: Hier präsentiert die Geschäftsleitung den Mitarbeitern eine her-
ausfordernde Situation in Form einer halben Geschichte. Jeder Mitarbeiter schreibt die Ge-
schichte zu Ende und beantwortet so, wie er persönlich die Aufgabe lösen würde. Die Ge-
schichten werden verglichen, hinterfragt und es werden Schlüsse für die Arbeit gezogen. 

„Erfahrungsdiagramm“: Mitarbeiter geben individuelle Erfahrungen für alle weiter. Auf ein 
großes querformatiges Papier mit horizontaler Zeit-Achse und vertikaler Stimmungsachse 
(sehr positiv bis sehr negativ) tragen Mitarbeiter beste und unangenehmste Arbeitserfah-
rung seit letzter Arbeitsbesprechung ein, diskutieren diese und ziehen Schlussfolgerungen. 

Weitere Anreizsysteme 

Handschriftliche Notiz oder/und Geschenkgutschein 

Wenn einer der Mitarbeiter im New-England-Regionalbüro von Paychex besonders hart ar-
beitet, sendet die Geschäftsleitung eine handschriftliche Notiz an dessen Ehepartner. Wenn 
sich der Mitarbeiter auch noch selbst übertrifft, überreicht sie einen Geschenkgutschein für 
ein Abendessen zu zweit. [MAI20]  

Spotlight-Karten 

Bei Sea World San Diego überreichen Teamleiter Spotlight-Karten an Mitarbeiter, wenn sie 
sehen, dass diese gute Arbeit leisten. Auf diese schreiben sie, was sie beobachtet haben, was 
ihnen daran gefällt und bringen dann mindestens zwei weitere Teamleiter/Führungskräfte 
dazu, diese Karte zu unterschreiben, und überreichen sie dem Mitarbeiter. Eine Kopie wird 
am Informationsbrett der Mitarbeiter ausgehängt. [MAI20]  
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Die sieben Eigenschaften von Stars 

In Marietta, Georgia, führte Wellstar Health System ein Anerkennungsprogramm für Füh-
rungskräfte auf gleicher Ebene ein: „Die sieben Eigenschaften von Stars“. Manager erhalten 
vorgedrucktes Papier, auf dem sie Eigenschaften ankreuzen können, die von Mitarbeitern 
verkörpert werden, und beschreiben, warum derjenige dafür gewürdigt werden sollte. Jede 
Führungskraft, der mindestens fünf Eigenschaften zugestanden wurden, wird beim nächs-
ten Führungstreffen öffentlich gewürdigt und kann sich ein Buch aussuchen. [MAI20]  

Fanpost 

Ein eher informeller Weg, wie die Leistung von Teammitarbeitern bei der EMC Mortgage Cor-
poration in Irving, Texas, gewürdigt wird, ist die „Mitteilung an meinen fantastischen Team-
kollegen“. Dazu werden Mitteilungen auf farbiges Papier geschrieben und dieses an der 
Wand im Zimmer des Teamkollegen angebracht. Dies geschieht in Abwesenheit des Betref-
fenden, sodass die Fanpost zu einer angenehmen Überraschung wird. [MAI20]  

Geschenkgutscheine für bezahlten Freizeitausgleich 

Das New England Aquarium erlaubt Mitarbeitern, anderen Mitarbeitern mit einem „Danke 
Dorsch“ (eine Karte in Form eines Dorsches) Anerkennung entgegenzubringen. Die eine 
Hälfte der Karte bekommt der Mitarbeiter und die andere Hälfte landet in der vierteljährli-
chen Verlosung von Geschenkgutscheinen für bezahlten Freizeitausgleich. [MAI20]  

Begrüßungsritual 

Die Compliance Leiterin von Kaiser Permanente in San Francisco, Kalifornien, hält ein beson-
deres Begrüßungsritual für Neueinstellungen bereit: Am Morgen des ersten Arbeitstages 
schmückt sie den Arbeitsplatz des neuen Mitarbeiters mit Glitzersternen/Bannern. [MAI20]  

Blumen am Jahrestag 

Der Leiter Organisationsentwicklung bei SSM Healthcare in St. Louis, macht sich einen Ver-
merk in seinen Kalender und sendet Mitarbeitern Karten/Blumen am Jahrestag wichtiger Er-
eignisse in deren Leben. Damit kann er die Mitarbeiter auf dezente Weise wissen lassen, 
dass sie ihm nicht gleichgültig sind. [MAI20]  

Motivierende Sprachmitteilung 

Bei Business First in Louisville, Kentucky, sendet die Werbeabteilung täglich an alle eine mo-
tivierende Sprachmitteilung – das kann ein Witz sein, eine Erfolgsgeschichte oder was immer 
den Mitarbeitern momentan hilft, während des Arbeitstages gut gelaunt zu bleiben. [MAI20]  

Tag der Würdigung 

Eine Abteilung von Hewlett Packard hielt in San Diego einen Tag der Würdigung für eine 
außergewöhnliche Mitarbeiterin ab. Kollegen reservierten sich 10-minütige Zeitblöcke, um 
diese zu besuchen, Blumen zu überreichen und sich für das zu bedanken, was sie für geleis-
tet hatte. Den ganzen Tag über wurde sie alle 15 Minuten geehrt. [MAI20]  

Schlechter-Tag-Tafel 

Noelle Sment nutzte folgende Anti-Stress-Strategie bei Time Warner, Milwaukee: die 
„Schlechter-Tag-Tafel“. Auf dieser waren die Namen aller Mitarbeiter mit Magneten befestigt 
und konnten verschoben werden. So wurde angezeigt, wer gerade unter starkem Stress 
stand, persönliche Probleme hatte, sich mit schwierigen Kunden abmühte u. ä. Ursprünglich 
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war die Tafel als Warnsystem für andere gedacht, aber nach kurzer Zeit begann die Gruppe, 
jeden aufzumuntern, der einen „schlechten Tag“ hatte. [MAI20]  

Anerkennungstag 

Der Leiter Management- und Organisationsentwicklung bei der Aramark Corporation in Phi-
ladelphia empfiehlt, einen Anerkennungstag zu organisieren. Aramark plant dazu einen gan-
zen Tag zu Ehren einer Person und schickt allen Mitarbeitern eine Benachrichtigung mit Da-
tum und Grund. Der Geehrte erhält Extras wie Computerbanner und Mittagessen. [MAI20]  

Gericht in der Kantine 

Die Wells Fargo Bank hat Belohnungen entwickelt, die keine Kosten verursachen, z. B. die 
Benennung eines Gerichts in der Kantine nach einem verdienten Mitarbeiter. [MAI20]  

Widmung 

Als Southwest Airlines das fünfte Jahr in Folge hinsichtlich Pünktlichkeit und Gepäckabferti-
gung geehrt wurde und im Vergleich zu Mitbewerbern die wenigsten Beschwerden pro Kun-
den zu verbuchen hatte, widmete es seinen Mitarbeitern ein Flugzeug, indem es deren Na-
men auf den Gepäckfächern über den Sitzen anbrachte. [MAI20]  

Verlosung  

Federal Express in Memphis schrieb auf jedes Flugzeug, welches es kaufte, den Namen eines 
Mitarbeiterkindes. Dazu wurde eine Verlosung durchgeführt, um den Namen auszuwählen 
und die Familie des Kindes zur Flugzeugtaufe in das Herstellerwerk eingeflogen. [MAI20]  

Arbeitszeiteinteilung 

Bei Xerox hat ein Kundenservicezentrum die Entscheidung über die Arbeitszeiteinteilung 
den Mitarbeitern selbst überlassen. Indem Mitarbeiterteams die Verantwortung für die Pla-
nung übernahmen, stieg die Arbeitsmoral, verbesserte sich der Kundendienst und Fehlzei-
ten reduzierten sich um 30 Prozent. [MAI20]  

Freiheit und Vertrauen 

Bei Chaparral Steel in Midlothian, Texas, genießen die Mitarbeiter viele Freiheiten und das 
Vertrauen, Ressourcen der Organisation für die Verbesserung der Arbeitsprozesse einsetzen 
zu können. Dadurch waren zwei Wartungsmitarbeiter fähig, benötigte Teile zu kaufen, um 
eine Maschine zum Verbinden von Stahlstäben zu Kosten von 60.000 Dollar zu erfinden und 
zu bauen – fast 200.000 Dollar weniger als die Kosten der alten Maschinen. [MAI20] 

Unerwartete Stunde Freizeit 

Die Filialleiter vom Einrichtungshaus Crate and Barrel in Houston haben für ihre Mitarbeiter 
ein Programm initiiert, zu dem eine „unerwartete Stunde Freizeit“ gehört. Einmal in der Wo-
che sucht sich jeder Filialleiter einen Mitarbeiter aus, übernimmt dessen Schicht für eine 
Stunde – ein Zeichen der Wertschätzung. [MAI20]  

Zusätzlich bezahlter Urlaubstag 

Jeff White, Manager bei Chick-fil-A, Detroit belohnt Mitarbeiter seines Teams für besondere 
Leistungen mit einem zusätzlichen bezahlten Urlaubstag. [MAI20]  

https://karrierebibel.de/puenktlichkeit-unpuenktlichkeit/
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Regelmäßige Freitage 

Der Arbeitstag der Mitarbeiter bei Northrop Grumman in San Diego umfasst neun Stunden 
– dafür haben sie jeden zweiten Freitag frei. Mitarbeiterbefragungen haben ergeben, dass 
diese Regelung der Arbeitszeit von vielen höher geschätzt wird als Versorgungsleistungen 
im Gesundheitsbereich und dass dies ein Schlüsselfaktor für Mitarbeiterbindung ist. [MAI20]  

Verlängerte Wochenenden 

Workman Publishing in New York bietet „May Days“ an: Mitarbeiter können von Mai bis Sep-
tember einmal monatlich mit Zustimmung der Führungskraft einen Montag oder einen Frei-
tag freinehmen – für verlängerte Wochenenden während der Sommermonate. [MAI20]  

Gruppenbezogene Vergütung 

Unternehmen können keinen individuellen Bonus vergeben, sondern diesen abhängig von 
Team-, Bereichs- und Unternehmensergebnissen machen. Mitarbeiter werden dadurch mo-
tiviert, gemeinsam Verbesserungsvorschläge zu erarbeiten und zu realisieren. In den USA 
bezieht die Geschäftsleitung häufig den größten Teil des Einkommens aus „Stock Options“. 
Bei Starbucks sind sogar alle Angestellten per Stock Options direkt am Unternehmenserfolg 
beteiligt, wodurch Interesse besteht, persönliches Wissen über Grenzen des eigenen Verant-
wortungsbereichs hinaus zum Nutzen der Gesamtorganisation einzusetzen. [NV01] 

Management by Knowledge Objectives 

Beim Management by Knowledge Objectives werden zwischen Führungskraft und Mitarbei-
ter Ziele vereinbart, die Verantwortung jedes Einzelnen in Form von erwarteten Ergebnissen 
definiert und das Ergebnis anhand von Soll/Ist-Vergleichen gemessen. Ein amerikanisches 
Industrieunternehmen hat in Kombination mit Zielvereinbarungen Anreize in Form von Prä-
mien geschaffen: Dabei wird in sogenannten „Skill Blocks“ das für gewisse Tätigkeiten erfor-
derte Wissen definiert. Ein erfolgreicher Abschluss eines Skill Blocks führt zur Gehaltserhö-
hung. Dazu muss sich der Mitarbeiter einer Prüfung unterziehen, die die Führungskraft und 
diejenigen Mitarbeiter, die diesen Skill Block bereits beherrschen, bewerten. Dadurch wur-
den eine gesteigerte Flexibilität und Verbesserungen der Arbeitsprozesse erreicht. [NV01] 

Wissensbezogene Kriterien in Mitarbeiterbeurteilung und -entwicklung 

In der Mitarbeiterbeurteilung werden zunehmend Kriterien des Wissensaufbaus konkreti-
siert. Diese WM-Integration garantiert, dass Mitarbeiter langfristig angehalten sind, WM aktiv 
zu betreiben, um sich in der Organisation zu entwickeln. Leitfragen können sein [NV01]: 

▪ Was haben Sie im vergangenen Jahr getan, um Ihre eigene Kompetenz zu steigern? 

▪ Was haben Sie zur Weiterentwicklung der organisationalen Wissensbasis beigetragen 
(z. B. durch Mitarbeit in Netzwerken, Einstellung von Projektprofilen in Datenbanken)? 

▪ Was haben Sie als Führungskraft getan, damit die Ihnen zugeordneten Mitarbeiter ihre 
Kompetenz entwickelt und ihr Wissen weitergegeben haben? 

Sonstige Methoden aus eigenem Brainstorming 

▪ häufig benötigte Dokumente können ausschließlich in der WMP abgerufen werden 

▪ neue Informationen werden zuerst in der WMP veröffentlicht 

▪ persönliche Bereiche in WMP-Ansicht: Bild, Bürostandort, Kontaktdaten des Mitarbeiters  

▪ Suche nach jemanden, der selbes Problem bereits hatte, und daher schon behoben hat 
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Anhang J: Fragebogen zur Akzeptanz 

Allgemeine Hinweise 

Generell gilt: Wo es angebracht und möglich ist, soll eine Skala als Antwortraum dienen (statt 
Ja/Nein), wobei nur ein Wert anzukreuzen ist (1 = „sehr unzutreffend“, 2 = „unzutreffend“, 3 = „eher 
unzutreffend“, 4 = „weder noch“, 5 = „eher zutreffend“, 6 = „zutreffend“, 7 „sehr zutreffend“). 

Es sollten Pflichtfragen entsprechend gekennzeichnet werden.  

Aus methodischen Gründen sollten ggf. Fragen mit ähnlicher Formulierung vorkommen. 

Als Dankeschön könnte unter allen Teilnehmern etwas verlost werden (z. B. Kinogutscheine) o. ä.  

Die Einleitung könnte wie folgt aussehen: 

Sehr geehrte Damen und Herren, 

gegenwärtig wird im Auftrag der Geschäftsleitung eine Befragung mit dem Ziel, das Nut-
zungsverhalten von Mitarbeitern hinsichtlich der zentralen Wissensmanagementplattform 
(WMP) und der bestehenden Arbeitsprozesshintergründe zu ermitteln, durchgeführt. Ihre 
Antworten sind von großem Interesse für die Organisation und sollen Beachtung in der wei-
teren Entwicklung und Verbesserung der WMP finden. Im gesamten Fragebogen geht es 
nicht um richtige oder falsche Antworten, sondern allein um Ihre persönlichen Einschätzun-
gen. 

Es handelt sich um eine Onlinebefragung, bei der die Regeln des Datenschutzgesetzes be-
folgt werden, indem eine anonyme Auswertung erfolgt. Ihre Kontaktdaten werden vertrau-
lich behandelt und dienen nur bei Bedarf für Rückfragen seitens der fachlichen Redaktion 
genutzt. Die Güte und Aussagekraft der Daten hängen entscheidend davon ab, dass mög-
lichst viele Mitarbeiter teilnehmen. Daher möchten wir Sie bitten, sich an der Umfrage zu 
beteiligen. Das Ausfüllen des Fragebogens dauert ca. 15 Minuten. 

Vielen Dank! 

Ihre fachliche Redaktion 

Nutzung des PC und Internet-Ausstattung 

▪ Welche Kommunikationsmedien nutzen Sie? 

▪ Welche Kommunikationsmedien bevorzugen Sie? 

▪ Ist Ihr Arbeitsplatz mit einem PC oder Laptop ausgestattet? 

▪ Wie viel Prozent Ihrer täglichen Arbeitszeit verbringen Sie vor dem PC/Laptop? 

▪ Verfügen Sie über einen Internetzugang? 

Bestandsaufnahme der aktuellen Dokumenten- und WM-Situation  

▪ Wie hoch ist Ihr aktueller Anteil an Projektarbeit? 

▪ Welche Informationen benötigen Sie für Ihre Arbeitsprozesse? 

▪ Stehen Ihnen diese in geeigneter Weise zur Verfügung? 

▪ Wie und wo suchen Sie heute nach Informationen bzw. Dokumenten?  

▪ Haben Sie „Geheimtipps“, um an Informationen zu kommen, oder sind diese Informati-
onen immer über offizielle Kanäle verfügbar? 
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▪ Sind Sie in Ihrer Arbeit manchmal durch Informationsüberangebot bzw. Informations-
mangel beeinträchtigt? 

▪ Ist es schon einmal passiert, dass Sie durch Zufall eine Information erhalten haben, die 
Ihren Arbeitsprozess nachhaltig beeinflusst hat? Und umgekehrt? 

▪ Wo legen Sie Dokumente ab?  

▪ Gibt es Regeln oder Prozesse, wer wann welches Wissen wo zu dokumentieren hat?  

▪ Welches sind die Dokumentenarten, die für Sie für einen Wissensaustausch relevant 
sind?  

▪ Existieren offizielle Ansprechpartner für bestimmte Themen?  

▪ Welche Informationen strömen auf Sie ungefragt ein? Sind Sie daran interessiert? 

▪ Haben Sie schon Informationen „verpasst“, weil Sie einer Nachricht nicht die nötige Auf-
merksamkeit geschenkt haben? 

▪ Sind schon wichtige Nachrichten im „Informationswust“ untergegangen? 

▪ Lesen Sie die Unternehmens-Nachrichten? 

▪ Welche für Sie wichtigen Informationen müssen Sie sich „mühsam erkämpfen“? 

▪ Wäre es denkbar solche Informationen offiziell bereitzustellen? 

▪ Wird gute Teamarbeit aktuell anerkannt/gelobt/belohnt? 

▪ Gibt es bereits einen Wissensmanager im Unternehmen? Wie ist dieser erreichbar? 

▪ Wie bewerten Sie die Recherche nach Wissen in Ihrer Organisation? („schnell und voll-
ständig“, „aufwendig und lückenhaft“, „eher unzureichend“ oder „kann ich nicht beurtei-
len“)) 

▪ Wie zufrieden sind Sie mit der aktuellen Situation (von 1 „sehr unzufrieden“ bis 7 „sehr 
zufrieden“)? 

▪ Gab es im Vorfeld bereits Untersuchungen oder Erhebungen zur Dokumentation von 
Fähigkeiten und Interessen? 

Fragen zum aktuellen Nutzerverhalten 

▪ Welche Probleme treten bei Ihrer Arbeit auf? In welchen Situationen? 

▪ Treten Probleme immer wieder auf? 

▪ Was tun Sie, wenn Sie fachliche Hilfe brauchen? Wie gehen Sie bei Problemen vor? 

▪ Fragen Sie auch Kollegen oder andere Menschen nach Hilfestellung? 

▪ Wenn nein, warum nicht? 

▪ Wie, wo und mit welchem Erfolg suchen Sie nach dem Wissen anderer? 

▪ Woher wissen Sie wer der richtige Ansprechpartner ist? 

▪ Wie viele Ansprechpartner kennen Sie? 

▪ Nach welchen Kriterien suchen Sie selber Ansprechpartner aus? 

▪ Wissen Sie, wer in Ihrer Organisation welches Wissen besitzt? Wissen Sie, wie die Kom-
petenzen im Unternehmen verteilt sind? 
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▪ Inwieweit nutzen Sie Unternehmenskontakte (Kundenkontakte) zum Erwerb von Wis-
sen? 

▪ Wenden sich Kollegen an Sie, wenn diese fachliche Hilfe benötigen? 

▪ Wovon hängt Ihre Hilfsbereitschaft ab? 

▪ Würden Sie auch Personen helfen, die Sie nicht persönlich kennen? 

▪ Wieviel Zeit verbringen Sie damit, Informationen zu sammeln oder kompetente An-
sprechpartner zu suchen? 

▪ Wird kontinuierlich versucht, implizites Wissen explizit zu machen? 

▪ Werden Best Practice-Lösungen, aber auch schlechte Erfahrungen organisationsweit ge-
nutzt? 

▪ In welcher Weise dokumentieren Sie ihr Wissen?  

▪ Dokumentieren Sie abgeschlossene Arbeiten und Projekte? 

▪ Archivieren Sie hilfreiche Informationen/Lösungsansätze/Best Practice-Lösungen/ 
schlechte Erfahrungen? 

▪ Stellen Sie solche Lösungen anderen zur Verfügung? 

▪ Gibt es offizielle Wege oder standardisierte Vorgaben zur Dokumentation von Ergebnis-
sen/Lösungen/Wissen? 

▪ Wie kann man Sie zur Kooperation und gegenseitiger Hilfeleistung motivieren? 

▪ Kann ein Anreizsystem/Punktesystem helfen? Warum (nicht)? 

Fragen zum Einsatz von Wissensmanagement im Unternehmen  

▪ Wie würden Sie die Begriffe „Wissen“ und „Wissensmanagement“ definieren? 

▪ Wie wichtig ist Ihnen Wissensmanagement?  

▪ Welche Methoden kommen im Unternehmen bereits zum Einsatz?  

▪ Welche setzen Sie davon um bzw. nutzen Sie? 

▪ Was sind die Gründe für den Einsatz? 

▪ Wer ist die Zielgruppe und wie ist das System ausgerichtet? 

▪ Werden Sie bereits in die Wahl und Umsetzung mit einbezogen? Wenn ja, wie? 

▪ Wie viel Zeit wird Ihnen aktuell für Wissensmanagement zur Verfügung gestellt?  

▪ Wie hoch ist der Anteil an Freizeit, in den Wissensmanagement-Maßnahmen fallen? 

▪ Wenden Sie bereits ein Wissensmanagementsystem an oder nicht? Warum (nicht)?  

▪ Was sind Ihre Erwartungen an ein Wissensmanagementsystem?  

▪ Wie bereit sind Sie, sich aktiv zu beteiligen?  

▪ Tauschen sich bereits mit anderen Mitarbeitern aus? 

▪ An welche Informationen würden Sie gerne einfacher und schneller kommen? 

▪ Welche Fähigkeiten wünschen Sie sich, die Ihre Kollegen möglicherweise haben? 
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Fragen zu den Erwartungen und Bedenken bezüglich der Einführung 
der WMP  

▪ Was erwarten Sie von einem Wissensmanagementsystem und von dem WMP-Projekt? 

▪ Wie gehen Sie momentan mit der Ressource Wissen um?  

▪ Welchen Stellenwert hat Wissen für Sie? 

▪ Was sind Ihre Erwartungen (Hoffnungen) an die WMP selbst?  

▪ Bevorzugen Sie eine standardisierte und individuell auf Sie zugeschnittene Lösung? 

▪ Halten Sie es für wichtig, dass sich ein Wissensmanagementsystem in eine bestehende 
Infrastruktur einfügt? 

▪ Können Sie sich vorstellen, durch die WMP an Hilfeleister oder Expertenwissen zu kom-
men? 

▪ Welche Befürchtungen Ihrerseits existieren?  

▪ Welche Barrieren, Hindernisse und potenziellen Blockierer stehen einem verbesserten 
Wissensmanagement entgegen? 

▪ Welche organisatorischen/persönlichen Hemmnisse können die Einführung und Nut-
zung von Wissensmanagement im Unternehmen verhindern oder bremsen? 

▪ Wie wichtig ist Ihrer Meinung nach Wissensaustausch/-koordination zwischen den Abtei-
lungen bzw. den Mitarbeitern? 

▪ Nutzen Sie offizielle Kommunikationskanäle oder auch „inoffizielle“? 

▪ Was halten Sie persönlich von Wissensteilung?  

Fragen bei Nicht-Einsatz von WM  

▪ Haben Sie sich bereits mit dem Thema Wissensmanagement auseinandergesetzt? 

▪ Wurden bereits Anstrengungen zur Einführung eines Wissensmanagementsystems un-
ternommen? 

▪ Warum setzen Sie kein Wissensmanagement ein? 

▪ Was sind aus Ihrer Sicht Gründe für den Nicht-Einsatz der WMP? 

▪ Wenn keine Hindernisse für den Einsatz beständen, würden Sie dann die WMP einsetzen 
und nutzen? 

Fragen nach erstem Einsatz (Testen) der WMP 

▪ Ist der Umgang mit der WMP für Sie klar und verständlich?  

▪ Beabsichtigen Sie die WMP wieder zu nutzen?  

▪ Finden Sie die WMP nützlich für Ihre Arbeit?  

▪ Welche Stärken und Schwächen hat Ihrer Ansicht nach die WMP? 

▪ Was muss noch gemacht werden? Welche Features müssen integriert werden? Was kann 
raus? 

▪ Erfüllt die WMP Ihre Anforderungen an eine Wissensmanagementplattform? 

▪ Würden Sie in der WMP nach Informationen bzw.  Wissensbeiträgen anderer suchen? 
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▪ Was halten Sie prinzipiell von der Idee der WMP im Unternehmen? 

▪ Wie beurteilen Sie den Einsatz der WMP? 

▪ Welche Formate innerhalb der WMP würden bevorzugen Sie? 

▪ Warum würden Sie die WMP auch zukünftig nutzen? 

▪ Was erwarten Sie sich zukünftig vom Einsatz der WMP? 

▪ Welche Auswirkungen auf Ihre Arbeit hat das System (bzw. hätte, wenn es breite Nutzung 
findet)? 

▪ Wie würden Sie den Effekt auf die Qualität Ihrer Arbeit beurteilen? 

▪ Verbessert die WMP-Nutzung Ihre Arbeitsleitung/Produktivität/Effektivität? (aus methodi-
schen Gründen ggf. mehrere Fragen mit ähnlichen Formulierungen stellen) 

▪ Welche Voraussetzungen müssen Ihrer Meinung nach (noch) erfüllt sein, damit ein der-
artiges System sinnvoll und nützlich ist? Sind die Voraussetzungen im Unternehmen ge-
geben? 

▪ Erfordert der Umgang mit der WMP große geistige Anstrengung? Ist es leicht zu bedie-
nen? (aus methodischen Gründen ggf. mehrere Fragen mit ähnlichen Formulierungen stellen) 

▪ Würden Sie sagen, dass Sie die WMP akzeptieren? 

▪ Würden Sie die WMP aktiv nutzen und Wissensbeiträge verfassen und anderen bereit-
stellen? 

▪ Wie häufig würden Sie mit der WMP arbeiten?   

▪ Wie intensiv würden Sie mit der WMP arbeiten?   

▪ Würden Sie Wissensbeiträge anderer Mitarbeiter freigeben? 

▪ Empfehlen Sie die WMP weiter? Wem? Oder: Warum nicht? 

▪ Gibt es Personen, die Ihnen wichtig sind/mein Verhalten beeinflussen, die denken, Sie 
sollten die WMP nutzen? (aus methodischen Gründen ggf. mehrere Fragen mit ähnlichen 
Formulierungen stellen) 

Soziodemografische Angaben (Persönliche Fragen) 

▪ Name: 

▪ E-Mailadresse/Telefonnummer: 

▪ Geburtsjahr:  

▪ Geschlecht: 

▪ Unternehmenszugehörigkeit in Jahren: 

▪ Derzeitige Position im Unternehmen: 

▪ Derzeitiger Aufgaben-, Arbeits-/Verantwortungsbereich: 

▪ Fachlicher Hintergrund/beruflicher Werdegang: 

▪ Spezielles Wissen/spezielle Erfahrungen: 

▪ Spezielle Veröffentlichungen/Qualifikationen: 

▪ Allgemeine Anregungen, Wünsche und Kritik zur Befragung: 
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Anhang K: Allgemeine Anforderungen an die WMP 

Anhang-Tabelle III: Allgemeine Anforderungen an die WMP 

Anforderung Details 
Expertenverzeichnis (organisa-
tionale Transparenz; umfas-
sende und treffende Experten-
profile; zeitsparende Profiler-
zeugung; „Gelbe Seiten“; Kom-
petenzmatrix) 

Schaffen von Transparenz in Organisation bezüglich Expertisen und Wissen 
der Mitarbeiter → Suche nach „Experten“ → Expertendatenbank; praxistaugli-
che Ablage- und Navigationsstruktur zur verbesserten Übersicht über Schlüs-
selpersonen und Experten im Unternehmen; 
frühzeitige Identifikation, wer was weiß, um mögliche Engpässe aufzudecken 
→ Kompetenzmatrix kann weiterhelfen, Kompetenzen zu identifizieren und 
geeignete Maßnahmen einzuleiten; 
Expertenprofile, die zuverlässig Aktivitäten und Expertisen widerspiegeln, Er-
zeugung von Benutzerprofilen aus vorhandenen Datenquellen, die die Experti-
sen der Benutzer reflektieren; 
breiter Fokus: Einbeziehung geringerer Ausprägungen von Expertenwissen 
(Aktivitäten, Erfahrungen, Kenntnisse o. ä.); 
Telefonlisten, E-Mail-Verteiler, aufbereitete Link-Listen und Anleitungen zu 
technischen Themen, Kommunikation von Erfahrungen sowie auf jeder Seite 
einbaubares Kalender-Modul und Informationsseiten zu Projekten; 
jederzeit ein Experte als Ansprechpartner zur Verfügung, der von allen Mitar-
beitern weltweit telefonisch, per Fax, E-Mail oder direkt über WMP kontaktiert 
werden kann und innerhalb kürzester Zeit benötigte Informationen bereitstellt 

von Einzelwissen zu verteiltem 
Wissen; Verfügbarkeit für alle 

Verstehen von Zusammenhängen, um Szenarien, Strategien, Angebote und 
Produkte entwickeln können; 
Beschaffung und Aufbereitung von Wissen und Informationen, auch aus Ge-
schäftsberichten, Tagungsbänden, Büchern, Zeitschriften und ähnlicher von 
Unternehmen, Organisationen und Autoren veröffentlichten Dokumenten; 
Mitarbeiter sollen über alle relevanten Informationen verfügen, um ein spezifi-
sches Problem ohne erheblichen Kommunikationsaufwand oder doppelte 
Wege zur weiteren Informationsbeschaffung zu lösen, auch zur Wartung, Ent-
störung der zahlreichen Komponenten und komplexen Systeme in der LST 

softwareunterstütztes WMS, 
Softwarelösung, Wiki, Webseite 

Wiki, in dem Nutzer ihr Wissen flexibel dokumentieren können; 
leicht implementierbar und konfigurierbar; leicht zu konfigurierende Nutzer-
rechte; einfach benutzbare Editoren-Werkzeuge; 
Informationen werden von Mitarbeitern auf einer Webseite gespeichert, an-
dere Mitarbeiter müssen diese Seite gezählt aufrufen und sich die gewünsch-
ten Informationen selbst suchen; es können Text-, Bild-, Audio- und Video-Ele-
mente sowie Diskussionsforen, Chats und Whiteboards integriert werden; Be-
arbeitung erfolgt i. d. R. asynchron; Informationen für alle Mitarbeiter zugäng-
lich; Informationen stehen zentral bereit und können von allen eingesehen 
und verändert werden; können jederzeit von jedem PC/Smartphone mit Brow-
ser-Software eingesehen werden, Verfügbarkeit ist somit vollkommen unab-
hängig von Ort und Zeit der Mitarbeiter 

Dokumentation (von z. B. Pro-
zessmodellen, Referenzwissen, 
Best Practices oder Lessons 
Learned); Funktionen zur Ge-
nerierung, Aufbereitung, Be-
wahrung, Verteilung, Suche 
und Verwendung von Erfah-
rungswissen sowie Ablage, Be-
wertung, Klassifizierung und 
Suche nach Dokumenten; ver-
besserte Bewusstwerdung des 
Wissens, indem Wissensarbei-
ter vorher wenig strukturiertes 
Wissen reflektiert und syste-
matisiert; Darstellung aller un-
ternehmensspezifischer Infor-
mationen 

Informationsquelle; projektspezifischer Wissenspool anlegbar; ggf. auch Über-
sicht aktueller Initiativen der Mitarbeiter; 
keine Redundanzen; einfache und klare Dokumentationsregeln, die konse-
quent nachgehalten werden; klare/einheitliche Benennung der Dokumente; 
einheitliche Sprache und Gestaltung; druckoptimierte Inhalte; falls Internetzu-
gang nicht funktioniert, können Dokumente offline genutzt werden; 
Unterstützung für Lessons Learned Prozess und Ableitung von Best Practices 
bzw. Verknüpfung mit diesen; 
wertvolle Informationen aus klassischen Systemen, z. B. E-Mail-Clients, Infor-
mationen aus Datei-Ablagen, Datenbanken und Content Management Syste-
men müssen für Wissensrecherche integriert sein; 
nicht anstreben, alle Dokumente vollständig zu erfassen und automatisiert zu 
verschlagworten, ggf. nicht zielgenaue, sondern selektive Strategie mit ggf. we-
nigeren, aber aussagekräftigen und gut aufbereiteten Informationen; besser 
als Vielzahl von Treffern, die nicht überschaubar sind; keine vollständige Spei-
cherung von „Altwissen“; 
Dokumentationsprozess kann passiv (Aufzeichnung des Arbeitsprozesses 
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Anforderung Details 
 ohne zusätzliche Wissensarbeit, z. B. Audio-/Video-Aufzeichnung von Bespre-

chungen) oder aktiv ((nachträgliche) Aufbereitung, z. B. das Verfassen von Pro-
jektdokumentation oder in Form von Lessons Learned Berichten) vollzogen 
werden und wird beeinflusst durch zu erbringende kognitive Fähigkeiten der 
Wissensarbeiter; 
Transparenz über dokumentiertes Wissen, das je nach Bedarf verfügbar ge-
macht werden kann; 
technische Unterstützung: Audio-, Video-, VR-, Textaufzeichnungen, Klassifizie-
rungen, Modellierungen, Hypertext/-media, Workflowsystem, toolgestützte 
Wissensanalyse (Input/Output), Erfahrungsdatenbank (Projektliste), Date Wa-
rehouse, Content Management System 

Aktualität der Inhalte, regelmä-
ßige Aktualisierungen 

z. B. aktuelle Vorlagen und Formulare enthalten, ggf. automatisiert, Links müs-
sen aktuell sein; informiert laufend über neueste Nachrichten, unternehmens-
interne Meldungen und Firmenveranstaltungen;  
Design soll auf effizienten, raschen und kostengünstigen Aktualisierungspro-
zess hin ausgelegt werden; für Nutzer soll es Arbeitshilfe und praktisches Refe-
renzwerk, nicht Hindernis sein; viele Regelwerke werden jährlich aktualisiert, 
sodass Wissen immer wieder aufgefrischt werden muss;  
Dokumente können durch Fachbereiche und/oder fachliche Redaktion bewer-
tet werden – dazu können drei Cluster definiert werden: „Dokument ist aktuell, 
gültig und wird in die WMP exportiert“, „Dokument wird noch durch den Fach-
bereich geprüft“ oder „Dokument ist nicht aktuell/nicht gültig und wird nicht in 
die WMP exportiert“; 
erfolgskritisch für Akzeptanz der WMP und Motivation der Mitarbeiter; Um-
gang mit seltenen (Stör-)Ereignissen unterstützen; 
Wissensarbeit bedeutet, dass relevantes Wissen kontinuierlich revidiert, per-
manent als verbesserungsfähig angesehen, prinzipiell nicht als Wahrheit, son-
dern Ressource betrachtet wird und untrennbar mit Nichtwissen gekoppelt ist, 
sodass mit Wissensarbeit spezifische Risiken verbunden sind [ZEU07] 

Planung von Übergabe und 
Einarbeitung ermöglichen 

Festlegung von Zuständigkeiten und Ablauf; ggf. Verfügbarkeit des ausschei-
denden Experten als Seniorberater/Teilzeitbetreuer von Wissensthemen 

kollaborative Zusammenarbeit, 
Unterstützung von Gruppenar-
beit  

Förderung der Zusammenarbeit von Mitarbeitern; Zugriff und Austausch ge-
meinsam benötigter Informationen und Daten; gemeinsame ToDo- und Link-
Listen; Möglichkeit der Planung von Meetings im Wiki; Möglichkeit der Organi-
sation von Workshops; Seiten zur gemeinsamen Kursentwicklung; Möglichkeit 
des direkten Austauschs zwischen mehreren Mitarbeitern, der im Optimalfall 
noch durch Bilder und Dokumente unterstützt werden könnte, damit Wissen 
eines anderen Mitarbeiters, der gerade nicht an der Störungsstelle ist, vor Ort,  
vorhanden ist;  
Mitarbeiter pflegen intensiven, weltweiten Kontakt untereinander 

Mandantenfähigkeit, Zugangs-
voraussetzungen/Rechtever-
waltung/Zugriffskontrolle  

damit WMP für gesamten LST-Markt geöffnet werden kann; Logindaten wer-
den durch Admin/fachliche Redaktion zur Verfügung gestellt; 
Mitarbeiter sollen personifizierten Zugang erhalten; 
tätigkeitsbezogene oder projektinterne Daten können ausgewähltem Nutzer-
kreis zugänglich sein, während gewisse Dokumente wie Vorgehensmodelle, 
Skill-Datenbanken oder Publikationen und Konzepte dem gesamten Unterneh-
men zur Verfügung gestellt werden; 
Herausforderung, dass erstellte individuelle Inhalte des Mitarbeiters subjekti-
ves Wissen darstellen, welches erst durch kollektive Intelligenz der Organisa-
tion bewertet werden muss → durch Ausweitung der Schreibrechte auf jeden 
Mitarbeiter werden mehr Artefakte „produziert“, die zu einer Überflutung an 
Informationen führen können 

ausgeglichene Verwendung 
von Push- und Pull-Medien 

von großer Bedeutung für Effektivität von Teamarbeit und Teilen von Informa-
tionen 

PC/Laptop/Smartphone/Tablet 
müssen vorhanden sein, End-
geräte-Barrieren vermeiden 

für Zugang zur WMP, z. B. mit installiertem Webbrowser und Internetzugang 
(keine Installation spezieller Software) 

mobil einsetzbar, weltweit ver-
fügbar 

durch Umsetzung mobiler WM-Lösung sollen benötigte Informationen mobil, 
kontextbezogen und gebündelt zur Verfügung gestellt werden;  
Online-Lösung mit Möglichkeit, Inhalte ggf. herunterladen zu können für Off-
line-Nutzung 
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Anforderung Details 
variable Verwendungsdauer keine zeitlichen Beschränkungen 

Datenschutz, Datensicherheit, 
Sicherheitskonzept, Sicher-
heitsbedenken eindämmen 

grundlegende Anforderungen des Daten- und Persönlichkeitsschutzes, Editier-
barkeit des eigenen Expertenprofils, Rechteverwaltung der Nutzer;  
Security-Aspekte sollten grundsätzlich hohen Stellenwert einnehmen, um ex-
ternen Zugriff auf Netzwerk zu verhindern und auch intern Zugriff auf sensible 
Daten zu beschränken  

Interoperabilität Interoperabilität mit bestehender IT-Infrastruktur, standardisierte Schnittstel-
len zur Kopplung mit bestehenden IT-Systemen 

Usability, Benutzerfreundlich-
keit 

einfache Benutzung, schnelle Einarbeitung, keine unnötigen Funktionen; 
schnelle und einfache Editierbarkeit der Inhalte; keine bzw. nur sehr wenig Ein-
arbeitungszeit; Veränderungen sind nach Speichern sofort für alle sichtbar; an-
wenderfreundliche Benutzeroberfläche; Anwendungsbeispiele von WMP-
Funktionalitäten anbieten; auf WMP-Startseite ist Struktur der WMP darge-
stellt, mit Möglichkeit jeweilige Bereiche direkt anzusteuern; es werden konti-
nuierlich aktuelle Meldungen eingeblendet; es steht permanent Volltextsuch-
funktion zur Verfügung; Übersicht über Mitarbeiter und ihre Expertenprofile; 
Übersicht aller aktuellen und abgeschlossenen Projekte; Übersicht angebote-
ner Weiterbildungsmöglichkeiten 

Eigenschaften für Speicherbar-
keit (Formalisierbarkeit, Be-
wusstseinsfähigkeit, Explizität, 
Exaktheit, Vollständigkeit) 

sind eine oder mehrere dieser Eigenschaften nur unvollständig oder gar nicht 
vorhanden, so bedeutet dies nicht, dass Wissen nicht speicherbar ist, es redu-
ziert aber Wahrscheinlichkeit 

Funktionen zur Suche, Präsen-
tation, Akquisition, Publikation 
und Organisation von Wissen, 
einfache und intelligente Su-
che, nötiges und richtiges Wis-
sen immer und so schnell wie 
möglich finden 

(einfache) Suchmaschine (Schlagwort/Volltext), Push-Dienste, Datenmanage-
ment-Dienste; intelligente Suche: plausibles Indexierungsverfahren und eine 
leistungsfähige Suchfunktion für Einsatz im WM erforderlich; Darstellung aktu-
eller und abgeschlossener Projekte; ggf. Verknüpfung mit Patentsuche; 
Suchmechanismen: persönliche Kontakte zu Experten-Homepages werden 
i. d. R. der anonymen Suche vorgezogen, inklusive automatischer Information 
der Experten und des Nutzers über Neuigkeiten für denjenigen Mitarbeiter; 
Wissen hat ggf. Ablaufdatum; Veränderungen sind nach Speichern sofort für 
alle sichtbar 

Verschlagwortung/Tagging, Ka-
tegorisierung 

relevant für Struktur der Wissensbeiträge und erfolgreiche Suche; 
Bediener können Beiträge mit eigenen Schlagworten versehen 

Verbindlichkeit; Funktionen, 
die Feedback der Beteiligten 
zulassen, zur Förderung der 
kontinuierlichen Prozessver-
besserung im Sinne eines KVP 
(Möglichkeit der Bewertung 
der Wissensbeiträge)  
 

Verbindlichkeit der Nutzung des Systems, Feedbacksystem zur Bewertung von 
Interaktionen; 
Weiterentwicklung, Aktualisierung und Verbesserung der Wissensbasis; Inhalte 
können bewertet („Fanden Sie den Artikel hilfreich? Ja 1-5 Nein“), kommentiert 
oder überarbeitet werden und unterstehen damit Nutzer- bzw. Netzkontrolle; 
persönliche Reputation motiviert, sich in elektronischen Netzwerken zu enga-
gieren und bereitwillig Wissen zu tauschen; Hinweise oder Anmerkungen mög-
lich; Feedback-Funktion: „Mail/Nachricht an den Administrator, Mail/Nachricht 
an den Ersteller o. ä.“ 
technische Unterstützung: Kommentierungsfunktionen für konstruktiven Aus-
tausch, Diskussionsforum, fachliche Redaktion zur Gewährleistung von Aktuali-
tät und Ziel der kontinuierlichen Verbesserung 

Social Software, personalisier-
ter Zugang, individuelle Infor-
mationsbeschaffungsmöglich-
keit, informationelle Selbstor-
ganisation, Push- und Pull-Me-
chanismen, Benachrichtigungs-
funktion, Abo/Beobachten; In-
dividualität 
 

durch Pull- bzw. Push-Strategien werden unterschiedliche Informationsbedürf-
nisse des Nutzers unterstützt; helfen richtiges Wissen zum richtigen Zeitpunkt 
rollenspezifisch den Mitarbeitern zur Verfügung zu stellen (vgl. [RL00]); Kombi-
nation kann helfen, Wissen aktuell zu halten und Mitarbeiter mit aktuellen In-
formationen zu versorgen; Informationsschaffung wird maßgeblich durch Par-
tizipation realisiert; 
Informationsverteilung erfolgt nach individuellem Bedarf und wird durch Nut-
zer kontrolliert; aktiv initiierte Benutzung von Suchfunktionen wie durch 
Schlagwortsuche oder Navigationsinstrumente zum Retrieval von Wissensele-
menten (vgl. [HAS99]) → Mitarbeiter entscheidet selbst, welche Informationen 
er von wo bezieht → vordefinierte Suche, nach Prinzip der Holschuld (Pull); 
RSS-Funktionalitäten ermöglichen durch einmaliges, individuelles Definieren, 
sich regelmäßig, automatisch mit Informationen über ausgewählte Themen im 
Sinne einer Beobachtungsfunktion zu versorgen; danach werden Wissensele-
mente immer dann automatisch geliefert, wenn Push-Funktion neue oder inte-
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Anforderung Details 
ressante Wissenselemente innerhalb gewisser Zeit entdeckt [MAI02] → Infor-
mationsabonnement oder E-Mail an List-Server, nach Prinzip der Bringschuld 
(Push); 
technische Unterstützung: leicht verständliche Editoren, Kommentarfelder und 
Tagging-Funktionalitäten, Feeds, die helfen, sich schnell über interne und ex-
terne Informationsquellen zu informieren; 
in regelmäßigen Zeitabständen Benachrichtigungsservice für ausgewählte The-
men/Seiten bei Änderungen, „Automatische Mail an …“, Kategorien können 
abonniert werden; 
erkennen, wenn neue Verfahrensanweisung o. ä. veröffentlicht wurde; 
Inhalte können individuell auf Nutzer zugeschnitten werden;  
unternehmens- und bereichsindividuelles Portal;  
optimal wäre personalisierte Abbildung und Strukturierung verfügbarer In-
halte für jeden Mitarbeiter und dessen Tätigkeit 

zentrale Informationsab-
lage/Plattform für WM, Zentra-
lisierung vorhandener Daten-
bestände, einheitlicher Zugang 
zu Informationen/Wissen im 
Unternehmen  

dezentrale Organisation kann auf Seiten der Mitarbeiter zu asymmetrischen 
Informationen (vgl. [SCH07D]) führen und Organisation kann redundante In-
formationen erzeugen, wenn Informationserstellung und -flüsse nicht koordi-
niert werden bzw. Prozess intransparent vorliegt; 
direkte Zugriffsmöglichkeiten auf Datenbanken, die kontinuierlich gepflegt und 
erweitert werden sowie ggf. auf kommerzielle Informationsdienste 

Schulungen der Anwender 
 

Schulungsaufwand ist gering, da WMP intuitiv nutzbar ist, System soll so von 
Mitarbeitern schnell akzeptiert werden; trotzdem, um alle Mitarbeiter zu errei-
chen: Trainingskurse/Schulungen bezüglich Suchtechniken und (technischen) 
Umgang mit WMP und deren Funktionalitäten in regelmäßigen Zeitabständen 
anbieten (ggf. online); ausführliche Dokumentation des WM-System, Vorlagen 
und Beispiele zur direkten Verwendung; bei Einführung können Mitarbeiter ei-
gene Beispiele mitbringen und so gleich WMP mit aufbauen → Abbau von Ein-
stiegshürden und Sichtbarkeit schneller erster Erfolge 

Adoption, berücksichtigt be-
sondere Eigenschaften des Er-
fahrungswissens wie Subjekti-
vität und besondere kognitive 
Leistung von Experten  

individuelle Wahrnehmung von relevanten Daten/Informationen und (Re-)Kon-
struktion von Wissen aus Daten/Informationen zum Aufbau von Erfahrungs-
wissen; Interpretation der wahrgenommenen Daten je nach Betrachter unter-
schiedlich, abhängig vom individuellen Erfahrungsschatz; 
mit Blick auf steigende Daten- und Informationsfülle bedarf es effizienter Me-
thoden zur Datenselektion, maßgeblich bedingt durch Entwicklungen elektro-
nischer Verarbeitungs- und Speichertechnologien; 
Gefahr: „tote Wissens(-daten-)bank“ (Todesspirale, vgl. [PLU02], [PRR12], 
[SCH03A], [WIL01]) bei rein technologisch orientierten Ansätzen des WM         
→ ausreichende Berücksichtigung der menschliche Kognitionsprozesse und Er-
fordernissen des Wissensträgers Mensch; Wechselwirkung: werden Datenban-
ken selten gepflegt/aktualisiert, nimmt Qualität der Inhalte ab → führt zu Ver-
trauensverlust der Nutzerbasis (spiegelt sich in tatsächlicher Nutzung wider)  
→ geringe Nutzung hat Einfluss auf Investition (stellt sich im Aufwand der 
Pflege und Wartung der Datenbank dar)  

Rückverfolgbarkeit, Versionie-
rung, Versionsmanagement 

Möglichkeit der Versionierung von Seiten und Dateien; Dokumente, die einmal 
erstellt wurden, können einfach als neue Version an demselben Speicherort 
hochgeladen werden, sodass immer klar ist, welches aktuelle Version ist und 
Entstehungsgeschichte kann rekonstruiert werden; wenn Prozessbeschrei-
bung verbessert wird, damit beschriebene Tätigkeit effizienter ausgeführt 
wird, steht dieses verbesserte Wissen sofort allen Mitarbeitern zur Verfügung 
→ Risiko, dass mit veralteten Dateien gearbeitet wird, schwindet 

Organisationskultur des „Wis-
sensaustausches“ und der 
„Wissensverteilung“; Unterstüt-
zung der Unternehmenslei-
tung/Geschäftsführung  

erfolgskritisch für WMP; Unterstützung durch Führungsebene; 
WMP soll auch Leitungsebene unterstützen in Entscheidungsprozessen usw. 

Akzeptanz und Motivation der 
Mitarbeiter als Bestandteil der 
Unternehmens-/Organisations-
kultur, Unterstützung durch 
Führungsebene, Mitarbeiter 

Voraussetzung für Funktionstüchtigkeit der WMP;  
WMP muss mit hoher Priorität gesehen werden;  
Attraktivitäten schaffen zur Verwendung der neuen WMP: Entgegen des nor-
malen Beharrungsvermögens und um Aktivitäten von Autoren selbst in WMP 
eintragen zu lassen; positive Erfahrungen mit Umgang ermöglichen durch be-
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Anforderung Details 
als Wissensarbeiter im Zent-
rum der Aufmerksamkeit  

nutzerfreundliche Features; Verständnis für moderne Web-Technologie errei-
chen; Vorteil für Nutzer muss auf ersten Blick erkennbar sein; Förderung des 
Systems durch technikaffine Nutzergruppe 

Validierung und Verifizierung mithilfe Plattform-Prototyp 

WMP in die Webseiten der Or-
ganisation integrieren 

damit Wissen bei täglicher Arbeit leichter gefunden wird und Gewohnheitsef-
fekt unterstützt wird 

Wissensstruktur und Naviga-
tion, Modellierung und Zuord-
nung von Wissen, aktive Ver-
knüpfung mit Systemen 

Modellierung und Zuordnung von Wissen im Prozess, das für Durchführung 
von Aktivitäten nötig ist; Wissenskategorien mit Wissenselementen wie Doku-
menten oder Verweise zu Wissensträgern verknüpfen; Leitfaden für Nutzer, 
der zeigt wie vorgegangen wird und welche Dokumente z. B. erstellt werden 
müssen; Import von Prozessmodellen; 
„intelligenten Checkliste“, die z. B. einzelne Schritte der Projektplanung zusam-
men mit relevanten Systemen und Informationen über bereits laufende ähnli-
che Projekte usw. enthält; transparente Einordnung der Aufgaben, Anwendun-
gen, Dokumente und sonstigen Wissenselemente eines Mitarbeiters in den 
Prozess, ggf. selektiert nach Rolle und/oder Geschäftsbereich 

renommierte, fachliche Redak-
tion/Moderation, neutraler 
Dritter, „Wiki-Gärtner“ 

Redakteur(e) können motivierend und unterstützend als Wissensbroker arbei-
ten: Eingabe, Aufbereitung und technische Unterstützung der Wissensprodu-
zenten/Anwender (Hilfe zur Selbsthilfe), Mittler zwischen Angebot und Nach-
frage, persönliche Begleiter, Koordinieren des Wissensmarktprozesses (Quali-
tät der Dokumente, Zugangsregeln, Taxonomie, Aufbereitung, Moderation von 
Diskussionsforen); unverzichtbare Ressource für Entwicklung, Nutzung , Akzep-
tanz und Realisierung betriebswirtschaftlicher Ziele (Kosten/Nutzen), Kommu-
nikation des WM-Projektes 

intelligente Agenten (Agenten-
technologie) 
 

autonome Softwareeinheiten, die stellvertretend für Anwender Aktionen aus-
führen (vgl. [REM02]); beschaffen proaktiv Informationen durch Durchsuchen 
von E-Mails, Newsgroups, Chatsystemen, um benutzerspezifische Nachrich-
ten/Wissenselemente zu gruppieren und zu aktualisieren; können Dokumente 
analysieren und klassifizieren, um aus Quellenvielzahl proaktiv Informationen 
zu beschaffen, zu integrieren, einzuordnen und zu visualisieren, um Experten 
zu finden, Wissensnetzwerke zu visualisieren und um Experten (Communities, 
Teilnehmer) oder Dokumente zu empfehlen [MAI02]; 
ggf. Zusammenspiel verschiedener Agenten, zusammengefasst durch entspre-
chende Agenturen; Benutzer-, Service-, Team- und Community-Agentur ver-
handeln und tauschen Informationen aus 

Kombination und Integration 
mit Modellierungswerkzeugen, 
spezielle Visualisierungstechni-
ken 

z. B. UML; 
helfen Prozessstrukturen zu verdeutlichen; Visualisierung von Kommunikati-
onsstrukturen und Ablaufstrukturen; ggf. 3D-Darstellung von Prozessen; Visua-
lisierung von Argumentations- und Entscheidungsprozessen zur Lösung von 
schlecht definierten Problemen; Verwendung von Karten im Sinne von Map-
ping von Wissen 

Ontologien, Definition einer 
gemeinsamen Sprache, Fach-
begriffe 

helfen bei Wissensstrukturierung und Formalisierung von gemeinsam geteil-
tem Wissen, immer dann, wenn Wissen modelliert, strukturiert oder verknüpft 
werden muss; Definition einer gemeinsamen Sprache, um Kommunikation, Su-
che, Speicherung und Repräsentation zu ermöglichen; wichtig bei Verwaltung 
von Best Practices; Harmonisierung der Schnittstellen zwischen WM-
Aktivitäten und Wissensprozessen; 
explizierte Spezifikation einer Konzeptualisierung = Menge gemeinsam geteil-
ter Begriffe und Definitionen bzgl. eines Geschäftsbereiches/Organisation; 
Definition und Nutzung einheitlicher Fachbegriffe; Einsatz von Ontologien und 
Thesauri → unternehmensweit abgestimmte Begriffswelt, Schaffung harmoni-
sierter Begriffe und Definitionen, unterstützt mithilfe einheitlicher Sprache die 
Kommunikation in Projekten, was Missverständnissen entgegenwirkt, Zeit 
spart und Qualität der Arbeit verbessern kann; 
wichtige Voraussetzung, um von allen Nutzern auch in gleicher Weise verstan-
den zu werden → Möglichkeit der Übersetzbarkeit (Multilingualität); 
Hochschulen könnten hier wertvolle Unterstützung leisten 

Communities (prozessorien-
tiert), Diskussionsforen, Mai-
linglisten 

Technologien: Mailinglisten zur gebündelten Ansprache aller Mitglieder einer 
Community; Electronic Polling zur Abfrage der Community Meinung; Gelbe Sei-
ten, Best Practice Pools und Diskussionsforen als Wissensspeicher für Commu-
nities of Practice; Workflow und Workgroup Anwendungen für Communities of 
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Anforderung Details 
Interest und themenspezifische Workshops, Messen oder Chat-Sessions für 
Austausch unter Community-Mitgliedern 

Kenntnisnahme-Funktion  bei wichtigen Dokumenten muss Empfänger bestätigen, dass er Inhalt gelesen 
hat  

nicht eindimensional wie ein 
schwarzes Brett  

WMP muss für Interaktion und einheitlichen Wissensstand sorgen; Inhalt soll 
alle interessieren 

WMS in tägliche Arbeit integ-
rieren und stets weiter aus-
bauen; Zwangsläufigkeit der 
Nutzung sicherstellen, Integra-
tion in Projektprozess 

unabhängig, ob Management, Führungskräfte oder Mitarbeiter, 
z. B. indem Konsultation der WMP als Standardaufgabe in das Briefing und De-
briefing von Projektteams in den Projektprozess integriert wird 

„Notruf-Funktion“ erscheint bei allen infrage kommenden Experten automatisch auf dem Bild-
schirm  

Arbeiten an demselben Artikel 
durch mehrere Personen 
gleichzeitig nicht möglich 

in dem Moment gesperrt → Versionsverwaltung, automatisches Ausloggen bei 
Untätigkeit 

„Bild des Tages/Monats“ zur Auflockerung und Interesseweckung → Aktualisierung erkennbar; kann kri-
tisch werden, wenn es nicht aktualisiert wird 

Abrechnungssystem, ggf. Wer-
bung zur Gegenfinanzierung 

Werbung für Premium-Kunden ausblendbar; 
Abrechnung z. B. nach Anzahl gesichteter/heruntergeladener Beiträge; 
ggf. WMP-Inhalt als Abo; 
Userlizenz, Mehr-Personen-Lizenz, Unternehmenslizenz auf jährlicher Basis  
oder einzelne Artikel als Einzelabruf, Rabattstaffelung nach Anzahl denkbar 

Verknüpfungen/Verweise, Ver-
linkungen 

„was Sie noch interessieren könnte“; 
Automatisieren des Überprüfens der Funktionsfähigkeit eines Links oder der 
vollständigen und richtigen Zitierweise einer Quelle 

interne Schnittstellen im Un-
ternehmen nutzen (Verlinkun-
gen zu Personen/Organi-
gramme/Stellenposition) 

interne Schnittstellen zu Unternehmensdatenbanken nutzen 

Auswertungsfunktion, Statisti-
ken 

wer hat wann daran gearbeitet (bei Hinzuziehen externer Honorarmitarbeiter 
sinnvoll oder um Arbeitszeit zuordnen zu können); welche Artikel wurden am 
meisten aufgerufen usw.; 
auch für KPI relevant 

Möglichkeit der Erweiterung 
zum E-Learning 

Kombination von Wissens- und Lernmanagement für eine lernende Organisa-
tion 

ständige Weiterentwicklung 
und Optimierung, WMP soll 
schrittweise mit Plug-ins erwei-
tert werden können 

um Akzeptanz deutlich zu erhöhen und anfängliche Befürchtungen auszuräu-
men → Mitarbeiter müssen mit Funktionen der WMP vertraut sein und Vorteile 
für sich entdecken;  
kontinuierliche, betriebs- und berufsbegleitende Entwicklung von Mitarbeiter-
wissen und Kompetenzen aufgrund sich reduzierender Anzahl an Mitarbeitern 
und kürzerer Einarbeitungsphasen; Möglichkeit zur langfristigen Weiterent-
wicklung des Wissens und der Erfahrungen der einzelnen Mitarbeiter; 
Sicherstellung durch fachliche Redaktion und WM-Projektteam 

Möglichkeit der Realisierung 
von Workflows  

z. B. für Freigabeprozesse 

Administrator; schneller Sup-
port 

Verwaltung der Zugriffsrechte; Pflege des Servers; technischer Support für An-
wender (und auch für die fachliche Redaktion) 

genaue Zieldefinition erfolgskritisch: genau definieren, welche Ziele mit WMP erreicht werden sollen 

Qualität der Inhalte Frage der Qualität der abgelegten Inhalte: Wer hat sie erstellt? Sind die Auto-
ren Experten? Wurden die Inhalte durch andere ergänzt? Fand eine Qualitätssi-
cherung z. B. durch ein Expertenreview statt? 
Freigabeprozess definieren; Status am Wissensbeitrag kenntlich machen; 
hohe Qualität der eingestellten Inhalte führt zu Akzeptanz bei Nutzern; 
für inhaltliche Bewertung der Qualität ist kognitive Leistung eines Experten er-
forderlich; ggf. könnte Lese-, Zitier- oder Verlinkungshäufigkeit eines Beitrags 
als Maß für Qualität herangezogen werden, denn ein guter Beitrag wird sicher-
lich häufiger gelesen und zitiert, als ein schlechter Beitrag 
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Anforderung Details 
Single-Sign-On Einmalanmeldung durch Passworteingabe; Authentifizierung und lokale Auto-

risierung wird hinfällig; Sicherheitsgewinn 

ggf. Integration von Unterneh-
mensprofilen beteiligter Unter-
nehmen/Kunden/Wettbewer-
bern  

bei Ausweitung auf gesamten LST-Markt sinnvoll 

strukturiertes WM-Vorgehen, 
regelmäßige Evaluierungen; 
kontinuierliche Verbesserung 
der Wissensarbeit am Arbeits-
platz 

ggf. monatliche Sitzungen des WM-Teams zur Diskussion aktueller Probleme 
und Vorschläge und Entwicklung gemeinsamer Lösungen;  
Vorschlag: zweimal im Jahr werden Systeme, Prozesse und auch Organisation 
im Rahmen eines Reviews kritisch analysiert und Verbesserungsvorschläge er-
arbeitet; 
zum Abschluss jedes Projektes wird mithilfe eines einheitlichen Fragebogens 
Kernwissen des jeweiligen Projektes erfasst: Kurzbeschreibung der Problem-
stellung, des ursprünglichen Projektauftrags sowie der gewählten Vorgehens-
weise; wichtige Dokumente, die im Laufe des Projektes erzeugt wurden, wer-
den angefügt und die im Projekt eingesetzten Methoden, Produkte und Werk-
zeuge jeweils mit einem Kommentar erfasst; abgeschlossen durch positive wie 
negative Lerneffekte und wichtigsten Kontakte, die im Projektverlauf zustande 
kamen; 
Unternehmen überprüft regelmäßig, ca. alle 3 Monate, wer Unternehmen in 
nächsten zwei Jahren verlassen wird, um frühzeitig Maßnahmen abstimmen zu 
können (zeitlichen Aufwände grob erfassen); abgeschlossene Expert Debrie-
fings (360-Grad-Gespräche) in einem Wiki dokumentieren; Vorlagen für Ge-
spräche müssen existieren und regelmäßig durchgeführt werden, um Wissens-
transfer zu verbessern; es sollte frühzeitig mit Vorbereitung der Übergabe an-
gefangen werden (Führungskraft, direkte Kollegen und Nachfolger sollten, 
wenn möglich, mit einbezogen werden); geeignete Form der Dokumentation 
des Wissens ist auswählen, die Zugriffsberechtigungen erteilen kann; 
Mitarbeiter können so mit Unterstützung durch die WMP Erfahrungen ande-
ren Mitarbeitern zur Verfügung stellen 

Handlungssicherheit durch Einbindung von IKT Bereitstellung des Wissens/Informationen zum rich-
tigen Zeitpunkt, die in der aktuellen Situation für den Mitarbeiter relevant sind 
und ihn bei Entscheidungs- und Lösungsfindung unterstützen können 

Reduktion von Hindernissen  Reduktion von z. B. Investition unnötiger Zeit, doppelte Wege und Potenzial für 
Frustration und Stress 

nachfragorientierte Konzep-
tion der WMP 

Realisierung unterschiedlicher Sichten und Evaluation der Nutzerakzeptanz in 
allen Phasen der WMP-Entwicklung 

Zurechtfinden in der WMP unterstützt durch konsistente Taxonomie von Suchbegriffen; Wissensredak-
teur(e) spielen bei Erstellung des „Wissenskatalogs“ (der Informationsgebiete 
und ihrer Untergliederungen) eine wichtige Rolle 

aktive Vermarktung, Marke-
ting-Konzept 

WMP ist kein Selbstläufer, sondern erfordert aktive Vermarktung bis Mitarbei-
ter dieses Medium annehmen sowie Informations- und Arbeitsgewohnheiten 
verändern: Marketing-Konzept frühzeitig entwickeln (dann, wenn Pilotbereich 
funktionsfähig ist); Gestaltung der Web-Oberfläche, Benennung der WMP und 
des dazugehörigen Prozesses tragen dazu bei 

WMP als Keimzelle für weiter-
gehenden persönlichen Wis-
sensaustausch nutzen und 
weiterentwickeln 

u. a. thematische Arbeitskreise, Communities of Practice, Selbstlern-Tutorien 
zu wichtigen Einarbeitungsthemen, personenbezogener Austausch von „Les-
sons Learned“; WMP für LST soll persönlichen Austausch fördern und nicht er-
setzen (nach Implementierung der WMP sind daher entsprechende Lern- und 
Austauschformen zu konzipieren) 

Integration von Text-, Bild-, Au-
dio- und Video-Elementen 

technische Unterstützung dazu erforderlich; zum besseren Verständnis der In-
halte; Aufbereitung impliziten Wissens für alle Mitarbeiter; Lernen nach indivi-
duellen Bedürfnissen möglich (durch z. B. Pause-Funktion) 

 

https://de.wikipedia.org/wiki/Passwort
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Anhang L: Fragen bei Softwarewahl nach [MEU15] 

Für die Wahl der richtigen Software könnten auch folgende Fragen bedeutsam sein und ggf. 
dazu führen, dass der SharePoint-Ansatz überdacht wird: 

▪ Welche Metadaten sollen für die Organisation relevant sein? 

▪ Welche Metadaten sollen auf den Wissensbeiträgen sichtbar angeführt werden? 

▪ Welche Metadaten sollen nur in der WMP, aber nicht auf den Wissensbeiträgen selbst 
ersichtlich sein? 

▪ Sollen sich Metadaten bei Wissensbeiträgen für den internen oder externen Einsatz un-
terscheiden? 

▪ Wer soll Wissensbeiträge hochladen oder bearbeiten dürfen? 

▪ Wer soll Wissensbeiträge freigeben? 

▪ Soll es sich um eine einstufige oder mehrstufige Freigabe handeln? 

▪ Welche Suchbegriffe sollen verwendet werden? 

▪ Ist Volltextsuche gewünscht? 

▪ Soll es eine Versionsverwaltung geben? 

▪ Wie viele vorherige Versionen sollen als Back-up gespeichert werden? 

▪ In welchem Abstand sollen Wissensbeiträge aktualisiert werden? 

▪ Soll die automatische Wiedervorlage durch das System möglich sein? 

▪ Sollen mit dem System oder mittels einer Erweiterung Auswertungen zum Nutzerverhal-
ten erstellt werden können? 

▪ Sollen Dokumente eine einmalige Dokumentennummer bekommen? 

▪ Wie viele Stellen soll der Nummernkreis haben? 

▪ Sollen Dokumentennummern auf externen Dokumenten sichtbar sein? 

▪ Sollen Dokumentennummern manuell oder durch das System vergeben werden? 

▪ Welche Bereiche gibt es im Unternehmen bzw. soll es in der WMP geben? 

▪ Wer soll welche Sichtbarkeitsrechte haben? 

▪ Wer soll welche Zugriffsrechte haben bzw. in welcher Gruppe sein? 

▪ Soll es exklusive Bereiche für Mitarbeiter aus Finanz- und Personalabteilung oder für die 
Geschäftsführung oder Führungskräfte geben? 
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Anhang M: WMP-Anforderungen mit Priorisierung  

Die Anforderungen an die WMP wurden im Januar 2016 mit der sogenannten „MoSCoW-
Methode“ [HEEA16] erstmalig priorisiert. Da es sich um einen lebendigen Prozess handelt, 
aber für das Prinzip nur ein Verweis erfolgen soll, wurde sich entschieden an dieser Stelle 
das Ergebnis des damaligen Workshops zwischen der fachlichen Redaktion (TU Dresden), 
der DB Netz GE RN (Geschäftsleiter und Projektleiterin) sowie dem IT-Berater zu protokollie-
ren. Spätere Änderungen wurde mithilfe Trello – ein auf Kanban basierender Aufgaben-Ver-
waltungs-Onlinedienst des Unternehmens Atlassian – getätigt und nachverfolgt. 

Die Plattformanforderungen wurden in folgende vier Stufen geclustert: 

▪ A: Must-have (essenziell für die Anwendung/Funktionsfähigkeit/Kundenzufriedenheit) 

▪ B: Should-have (nicht zwangsläufig umzusetzen, aber nützlich) 

▪ C: Could-have („nice to have“, noch umsetzen, wenn Zeit und Budget übrig) 

▪ D: Won‘t-have („Ideen-Speicher“ für weitere Projekte; „Want-to-have-but-won’t-have-this-
time-round-Anforderungen“) 

Anhang-Tabelle IV: priorisierte Plattformanforderungen (Stand: 28.01.2016) 

Kate-
gorie 

Anforderungen 

A ▪ generische Entwicklung 
▪ Moderation/Koordination von einer zentralen Stelle 
▪ intelligente Wissensmanagementplattform (künstliche Intelligenz) 
▪ iterative Entwicklung und Validierung parallel (Rapid Prototyping/agile Pro-

grammierung) 
▪ übersichtliche, intuitiv zu bedienende Struktur mit Suchfunktion und Verwei-

sen (Link zur Regelwerksdatenbank) → Daten nicht nur finden, sondern 
auch analysieren  

▪ dynamischen Abfragen, die auf Semantik basieren 
▪ Loginverwaltung (Rechteverwaltung) 
▪ allgemein zugänglich versus firmenspezifisch → mandantenfähig  
▪ Arbeiten an demselben Artikel durch mehrere Personen gleichzeitig sperren 

→ Versionsverwaltung, automatisches Ausloggen bei Untätigkeit 
▪ Qualitätsfreigabe durch personenbezogenen Datumsstempel und/oder Am-

pelsystem 
▪ homogene Sprache (einheitliche Fachbegriffe) → Glossar 
▪ Unterstützung von Formeln 
▪ „Bild des Tages/Monats“ zur Auflockerung und Interesseweckung                   

→ Aktualisierung erkennbar, kann kritisch werden, wenn es nicht aktuali-
siert wird 

▪ Verlinkungen auf Personen/Organigramme/Stellenposition (Schnittstelle zur 
DB-Datenbank nutzen) 

▪ Verknüpfungen/Verweise wie „was Sie noch interessieren könnte“ 
▪ Feedback-Funktion: „Mail/Nachricht an den Administrator, Mail/Nachricht an 

den Ersteller o. ä.“ 
▪ Einbindung WorldInsight 

 
 



 
Anhang M: WMP-Anforderungen mit Priorisierung 

452 

Kate-
gorie 

Anforderungen 

B ▪ validierte, freigegebene/gereviewte Beiträge 
▪ Diskussion folgender Fragen: Wer schreibt Beiträge? Wie viele Autoren maxi-

mal? Wer ernennt Autoren? Welche Kompetenz ist erforderlich? Wer katego-
risiert die Beiträge? → Transparenz schaffen 

▪ Abo/Beobachten: Benachrichtigungsservice für ausgewählte Themen bei Än-
derungen „Automatische Mail an …“ 

▪ Forum/Experten-Chat → Erfahrungsaustausch und Hilfe, Simulationen und 
Lehrvideos (Speicherplatz und Zukunftsfähigkeit beachten) usw. 

▪ Animationen → Bildfolge oder wie Anleitung hintereinander 

C ▪ regelmäßige Kontrolle der Struktur und Aktualität 
▪ Möglichkeit der Bewertung der Artikel durch die Nutzer („Fanden Sie den Ar-

tikel hilfreich? Ja 1-5 Nein“) 
▪ Datenschutz und Datensicherheit → Informationssicherheit 
▪ FAQ (fachspezifische Fragen → Struktur, nach „Stand der Technik und Wis-

senschaft“ beantwortet)  
▪ Newsletter-Service durch TU Dresden (aktuelle Informationen, einschließlich 

Termine von Messen, Workshops, Seminaren sowie ggf. Kurzdarstellung von 
aktuellen Bahnprojekten soweit öffentlich oder mandatiert) 

▪ Auswertungsfunktion: wer hat wann daran gearbeitet (z. B. bei Hinzuziehen 
externer Honorarmitarbeiter sinnvoll oder um Arbeitszeit zuordnen zu kön-
nen); welche Artikel wurden am meisten aufgerufen 

D ▪ Informationen zum Hintergrund wie z. B. wo kommen Anforderungen aus 
DB-Regelwerken her (Urheberrechte beachten) 

▪ langfristig Ergänzung um Risikomanagement und Lernmanagement  
▪ Abrechnungssystem (Idee: Anzahl gesichteter/heruntergeladener Beiträge) 
▪ Werbung (zur Gegenfinanzierung, von Externen), für „Premium-Kunden“ 

ausblendbar 
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Anhang N: Leitfaden zur Bestimmung von 
Wissenszielen nach [WK00] 

▪ organisationsspezifische Wissensziele bezüglich Zukunftsstrategie festlegen → Organi-
sationsziele identifizieren und deren Wissensrelevanz prüfen  

▪ Bedeutung von Wissensbeständen der Organisation für Entwicklung der Kernkompeten-
zen ermitteln 

▪ Zukunftsbedarf der Wissensentwicklung in der Organisation bezüglich Organisationszie-
len und strategischer Schwerpunkte feststellen 

▪ Schwerpunkte des WM bestimmen und „Fünfjahresplan" der Wissensentwicklung in der 
Organisation entwerfen 

▪ Grundlage für Planung konkreter WM-Maßnahmen schaffen 

▪ mit Wissenszielen zugleich Festlegung von Kriterien für Bewertung und Kontrolle von 
WM-Maßnahmen vorbereiten 

▪ Welches sind die Kernkompetenzen der Organisation? Auf welchen Gebieten verfügt die Orga-
nisation über einen Wissensvorsprung gegenüber Wettbewerbern? 

▪ Auf welchen Gebieten liegen Schwächen der Organisation? Wo empfindet die Organisation 
einen Aufholbedarf, der für die Zukunft entscheidend sein könnte? 

▪ In welchen Geschäftsbereichen liegen die Zukunftschancen der Organisation? Auf welche 
Märkte wird die Organisation sich in Zukunft konzentrieren? Welche(r) Bereich(e) soll(en) for-
ciert vorangetrieben werden? 

▪ Welche Bereiche/Technologieentwicklungen sind v. a. relevant für zentrale Geschäftsfelder? 

▪ Welchen Einfluss hat Wissen auf wesentlichen Organisationsprozesse und -produkte? 

▪ Welche Abläufe und Abteilungen sind besonders wissensabhängig? 

▪ Welches Wissen der Organisation sollte vorrangig und vermehrt genutzt bzw. entwickelt wer-
den, um Wettbewerbsfähigkeit zu steigern? In welchen Bereichen sollten WM-Maßnahmen zu-
erst realisiert werden? 

▪ Was müssen die Mitarbeiter in den nächsten Jahren wissen, welche Kompetenzen werden am 
dringendsten gebraucht? 

▪ Wer sind die wichtigsten Wissensträger der Organisation? Auf welche Wissensträger sollen sich 
die Maßnahmen des WM konzentrieren? 

▪ Auf welche Ziele sollen die Weiterbildungsaktivitäten konzentriert werden? 

▪ Welche Bestandteile des Organisationswissens und welche Kompetenzen und Erfahrungen der 
Mitarbeiter sollen speziell gefördert und in der Organisation verbreitet werden? 

▪ Wo liegen bezüglich der Produkte und Kernkompetenzen die Schwerpunkte der technologi-
schen Entwicklung? 

▪ Welche Außenkontakte stellen besonders wertvolle Wissens- und Informationsquellen dar? 

▪ Welche dieser Wissensquellen sollen konsequenter genutzt werden? Wie kann das benötigte 
Wissen aus diesen Bereichen der Organisationsumwelt beschafft werden? 

▪ An welchen Indikatoren kann abgelesen werden, ob Wissensziele erfolgreich verfolgt wurden? 
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Anhang O: Wann hilft die WMP? (nach [IHK21A], 
[MEU18], [NOR05]) 

WM hilft, wenn sich eine Organisation bzw. deren Mitarbeiter folgende Fragen stellen:  

▪ Was haben wir aus dem Projekt gelernt? 

▪ Wiederholen sich Fehler ständig? 

▪ Wie können wir bereits gemachte Fehler vermeiden?  

▪ Haben wir das schon einmal gemacht? 

▪ Erfinden wir das Rad immer wieder neu? 

▪ Arbeitet jemand am gleichen Thema? 

▪ Bin ich ständig unterwegs, um benötigte Informationen zu erhalten? 

▪ Wie kann ich Arbeitsergebnisse anderer Mitarbeiter nutzen? 

▪ Wie finde ich kompetente Mitarbeiter (Experten) z. B. für mein Projekt? 

▪ Wird Wissen mühsam erarbeitet und verschwindet wieder? 

▪ Was ist und wo finde ich „Best Practice“? 

▪ Wie können wir sicherstellen, dass Mitarbeiter A sein Wissen vor dem Ausscheiden wei-
tergibt? 

▪ Wie können wir die Zusammenarbeit verschiedener Experten verbessern? 

▪ Machen Dokumente mit falschen, alten Inhalten die Runde? 

▪ Stören Telefonate und Anfragen immer wieder bei der Arbeit? 

▪ Was sind unsere Kernkompetenzen und wie können wir sie weiterentwickeln? 

▪ Diskutieren wir viel, aber es fallen keine Entscheidungen, da die gemeinsame Basis fehlt? 

▪ Ich habe Person B zufällig getroffen, da kam mir eine Idee, wie kann ich die mit geeigne-
ten Mitarbeitern weiterentwickeln? 

▪ Wie können wir Aus- und Weiterbildung anwendungsorientiert gestalten? 

▪ Wie können wir von Kunden, Lieferanten, Konkurrenz lernen? 
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Anhang P: Arbeitshilfe zur Kick-off-Veranstaltung 
nach [WK00] 

Was? Workshop mit allen relevanten Mitarbeitern, Führungskräften, Geschäftsleitung und 
fachlicher Redaktion als Initiator zu WM-Projektstart der Organisation 

Wofür?  

▪ alle Beteiligten informieren, sensibilisieren und überzeugen  

▪ durch offene Information und Diskussion Vertrauen und Verständnis schaffen  

▪ Nutzenpotenziale für Organisation und Mitarbeiter aufzeigen  

▪ Unsicherheit reduzieren durch frühzeitige Information und Einbeziehung der Mitarbeiter  

▪ Mitarbeitern Wert ihres Wissens und ihrer Erfahrung für Organisation bewusst machen  

▪ eigenen Umgang mit Wissen kritisch reflektieren – in Organisation und auf persönlicher 
Ebene  

▪ eigenen Betrieb und eigene Routinen mit neuen Augen betrachten: Warum wird es so 
gemacht und nicht anders?  

▪ Alternativen aufzeigen  

▪ Ansatzpunkte für WM-Maßnahmen identifizieren und Potenziale entdecken   

Wie? 

▪ mithilfe eines unabhängigen Moderators (fachlicher Redaktion) Distanz zu betrieblichen 
Routinen gewinnen und eigenen Umgang mit Wissen und Unternehmenskultur unvor-
eingenommen beurteilen lassen  

▪ ggf. Mitarbeiter, von denen Widerstände zu erwarten sein könnten, gezielt ansprechen  

▪ getroffene Vereinbarungen (möglichst konkrete Ziele mit Zeitrahmen, Verantwortlichen 
usw.) schriftlich festhalten (im Protokoll) und für alle Beteiligten gut sichtbar visualisieren 
(z. B. auf Flipchart)  

▪ Multiplikatoren in der Organisation für WM-Projekt gewinnen  

▪ Kontrolle und zeitnahe Rückmeldung von Fortschritten und Problemen sicherstellen, um 
nachbessern zu können  

▪ weiteren Workshop nach einiger Zeit durchführen: Erfahrungsaustausch anregen, Ver-
besserungsmöglichkeiten suchen, Einbeziehung der Mitarbeiter sicherstellen  

  

Wichtig! 

auch Ängste und Befürchtungen von Mitarbeitern – z. B. wenn es um den Verlust des Status oder 
Arbeitsplatzes bei Weitergabe des eigenen Expertenwissens geht – offen ansprechen  
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Anhang Q: Leitfragen zur Identifikation von Wissen 
für das Management nach [PRR12] 

▪ Kennen Sie die internen Experten Ihrer Organisation und können Sie diese leicht kontak-
tieren? 

▪ Treffen Sie häufig auf Wissenslücken?  

▪ Wie häufig war das Wissen für wichtige Entscheidungen prinzipiell vorhanden, aber zum 
entscheidenden Zeitpunkt nicht bekannt oder abrufbar? 

▪ Haben Sie einen Überblick darüber, welche Projekte in Ihrer Organisation zurzeit laufen? 

▪ Wie entscheiden Sie, wer wie viel wissen darf?  

▪ Ist die Zurückhaltung von Wissen aus Sicherheitsgründen gerechtfertigt oder übertrie-
ben? 

▪ Durch welche Systeme werden Sie bei Ihrer Informationssuche unterstützt?  

▪ Werden Instrumente wie Wissenslandkarten u. ä. bewusst genutzt? 

▪ Haben Sie eine Internet-Suchstrategie oder Personen, die Ihnen bei der Suche helfen 
könnten? 
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Anhang R: Handlungsempfehlungen, Wissensdefizite 
in der Organisation aufzudecken nach [WK00] 

In vielen Organisationen fehlt das Bewusstsein darüber, welches intern und extern existie-
rende Wissen sie brach liegen lassen: Sie haben keinen Überblick, welche Wissensquellen 
von ihnen nicht oder unzureichend genutzt werden.  

Eine unvoreingenommene, u. U. durch kritische Fremdeinschätzung seitens der fachlichen 
Redaktion unterstützte Bestandsaufnahme und Selbsteinschätzung (inklusive eines selbst-
kritischen Vergleichs mit anderen, führenden Organisationen) soll die Basis zur Planung von 
WM-Maßnahmen bilden: Der bewusste und bewusst kritische Nachvollzug der Wissensab-
läufe der Organisation – Entstehung, Dokumentation, Weitergabe, Nutzung, Aktualisierung, 
Weiterentwicklung und Erwerb von Wissen – deckt Lücken/Defizite auf und präzisiert so den 
Anforderungskatalog an das WM der Organisation. Ziel ist die möglichst objektive Einschät-
zung der Schwächen. Als großes Hindernis bei der kritischen Bilanzierung der Defizite er-
weist sich die mangelnde Bereitschaft der in der Organisation Beteiligten, Versäumnisse ein-
zugestehen. Derartige Widerstände unterstreichen das Erfordernis, eine wissensfreundliche 
Unternehmenskultur zu gestalten. 

Zielsetzung: 

▪ Erkennen, was die Organisation nicht weiß, aber bezüglich Wissensziele wissen sollte  

▪ Schwachstellen im „Wissenshaushalt“ der Organisation aufdecken  

▪ Gründe für Brachliegen von Wissensressourcen in der Organisation identifizieren  

▪ nach Möglichkeiten suchen, die Schwachstellen zu beheben  

▪ Hindernisse und Blockaden ausfindig machen  

▪ eigene Organisation auf dem Gebiet der wichtigsten Wissensziele mit anderen Organi-
sationen vergleichen  

▪ herausfinden, über welches Wissen andere verfügen, das eigener Organisation in gerin-
gerem Maße zur Verfügung steht  

▪ nach Gründen des Wissensvorsprungs der anderen fragen  

Leitfragen: 

▪ An welchen Stellen in den betrieblichen Abläufen der Organisation fehlt Wissen, wenn 
es benötigt wird?  

▪ In welcher Form wird Wissen festgehalten? Wie werden gemachte Erfahrungen, betrieb-
liche Routinen u. a. dokumentiert?  

▪ Welche Wissensbestände werden festgehalten – und welche wieder „vergessen“?  

▪ Wurden z. B. Vorkehrungen getroffen, dass ausscheidende Mitarbeiter ihr Wissen und 
wertvolle Erfahrungen an ihre Nachfolger weitergeben bzw. ihr Know-how in verallge-
meinerbarer Weise dokumentieren?  

▪ (Wie) werden Kontakte der Mitarbeiter zu Kunden und Lieferanten dokumentiert, ausge-
wertet – und nach welchen Gesichtspunkten? Wie systematisch werden die Resultate an-
deren in der Organisation zur Verfügung gestellt und von diesen genutzt? Existieren zu-
verlässige Informationen über die Qualität dieser Umsetzung und ihren Erfolg? Verfügt 
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die Organisation über eine durchgehende Struktur und einheitliche Kategorien für die 
Dokumentation?  

▪ Werden Informationen so kategorisiert und gekennzeichnet, dass potenzielle Nutzer es 
leicht haben, nützliches Wissen zu identifizieren und darauf zuzugreifen?  

▪ Hat die Organisation systematische „Verteiler“ für die Weitergabe des dokumentierten 
Wissens geschaffen? Wie zuverlässig sind sie, mit welchem Erfolg werden sie genutzt?  

▪ Verfügt die Organisation über Netzwerke des regelmäßigen Austauschs von Wissen und 
Informationen? In welcher Form stehen in der Organisation die einzelnen Bereiche, Ab-
teilungen, Gruppen und Hierarchieebenen miteinander in Verbindung?  

▪ Auf welche Blockaden und Widerstände stößt die Organisation, wenn sie Neuerungen 
umsetzen und gewohnte Abläufe ändern möchte?  

▪ Gibt es „gute Gründe" für Mitarbeiter, ihr Wissen zurückzuhalten, statt es mit anderen 
zu teilen?  

▪ Haben die Mitarbeiter Anlass, um ihren Status oder Arbeitsplatz zu fürchten, wenn sie 
ihr Wissen nicht für sich behalten? Warum?  

▪ Hat die Organisation ein betriebliches Anreizsystem, das die Weitergabe von eigenem 
und die Nachfrage nach an anderer Stelle vorhandenem Wissen honoriert?  

▪ Mit welchen externen Wissensträgem pflegt die Organisation konsequente Kontakte 
zum Wissenstausch? In welche externen Netzwerke und Kooperationen ist die Organisa-
tion integriert? (Wie) nutzt sie sie?  

▪ (Wie) stellt die Organisation ihr eigenes Organisationswissen nach außen dar, um sich 
als Wissensquelle und Partner für den Wissenstausch mit anderen Organisationen at-
traktiv zu machen?  

▪ Ist die in der Organisation vorhandene Informations- und Kommunikationstechnologie 
zur Erreichung der Wissensziele geeignet und ausreichend?  

▪ Wie effektiv nutzt die Organisation die Möglichkeiten der in der Organisation vorhande-
nen Informationstechnologie?  

▪ Woran liegt es, wenn die Organisation die Potenziale ihrer Informationstechnologie nicht 
voll ausschöpft?  

▪ Sind die Mitarbeiter für die effektive Nutzung der Informationstechnologie-Ausstattung 
ausreichend qualifiziert?  

▪ Verfügt die Organisation über eine zukunftsorientierte und auf die Entwicklung ihrer 
zentralen Wissensbestände ausgerichtete Weiterbildungsplanung?  
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Anhang S: Leitfragen zur Wissensentwicklung nach 
[SZ03] 

Was tun Sie regelmäßig, um das Wissen Ihrer Organisation/Bereiches zu erneuern bzw. es 
neu zu entwickeln?  

Welches Wissen gilt für Sie als erfolgskritisch für die Organisation und hat für Sie Priorität?  

▪ Welche Kriterien liegen der Identifizierung dieses Wissens zu Grunde?  

▪ Welche davon basieren auf Entwicklungen und Erfahrungen aus der Vergangenheit? Wel-
che davon weisen auf Entwicklungen in der Zukunft hin (bezogen auf Märkte, Kunden, 
Technologien, Mitarbeiter usw.)?  

▪ Gibt es Kriterien, die mit der Zeit überflüssig geworden sind?  

▪ Gibt es neu hinzu gekommene Kriterien?  

▪ Wie soll die Organisation mit vorhandenem, aber nicht erfolgskritischem Wissen umge-
hen? Soll es verkauft werden? Soll es ausgelagert werden, z. B. durch Firmenneugrün-
dungen von Mitarbeitern der Organisation, durch die Einrichtung eigener Abteilungen 
usw.)?  

Wie werden bedeutsame Erfolge und Misserfolge in der Organisation erklärt?  

▪ Stehen dahinter „Glaubenssysteme“? Wenn ja, welche?  

▪ Welche Auswirkung haben diese Glaubenssysteme auf den Erfolg der Organisation?  

▪ Welche dieser Glaubenssysteme haben sich in letzter Zeit aufgelöst?  

Wie sieht der Entscheidungsprozess für Neuentwicklungen von Wissen in der Organisation 
aus?  

▪ Wer entscheidet mit? Wer diskutiert mit?  

▪ Welche Neuentwicklungen liegen brach?  

▪ Welche Erfolge und Misserfolge waren überraschend?  

▪ Welche Erfolge und Misserfolge der Mitbewerber waren überraschend?  

▪ Welche Vorstellungen über die Mitbewerber und die Marktentwicklung mussten 
dadurch aufgegeben werden?  

Was wird innerhalb der Organisation getan, um neues Wissen zu schaffen? Welche Prozesse 
finden statt? Was sind die auslösenden Ereignisse?  

▪ Wer ist wann bei welchen Gesprächen dabei?  

▪ Basiert die Wissensneuentwicklung eher auf schon vorhandenem Wissen oder ist es tat-
sächlich neu und innovativ?  

▪ Gibt es Verknüpfungspunkte dieser Aktivitäten?  

Welche neuen Ideen, Techniken, Technologien, Ansätze wurden in der letzten Zeit in der Or-
ganisation ausprobiert. (d. h., dass nicht nur etwas darüber gelesen oder an andere delegiert 
wurde)  
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Wie viel Zeit steht den Mitarbeitern zur Verfügung, um sich mit Zukunftsfragen zu beschäfti-
gen, wie z. B.:  

▪ Wie sehen unsere zukünftigen Kunden aus?  

▪ Wie können wir diese ansprechen?  

▪ Welche Lösungen werden sie brauchen?  

▪ Gibt es Entwicklungen in anderen Branchen, bezogen auf Technologien oder die Gesell-
schaft, die die Organisation beeinflussen können?  

Welches Wissen wird in der Organisation zukünftig entwickelt werden müssen? Worauf soll 
es sich konzentrieren?  

Wie viel Zeit wird das in Anspruch nehmen?  

Auf welches Wissen kann aufgebaut werden? Wo sollten schnellere Entwicklungen stattfin-
den?  
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Anhang T: Leitfaden für ein Wissensmeeting nach 
[SCH99A] 

Mit einem sorgfältig geplanten Wissensmeeting lassen sich gezielt neues Wissen entwickeln 
und bestehendes Wissen austauschen. Die fachliche Redaktion steuert als Wissensmodera-
tor während des Wissensmeetings den Kommunikationsprozess und dokumentiert neu ge-
wonnenes Wissen in einem Ergebnisprotokoll. Dieses wird durch Veröffentlichung in der 
WMP allen Mitarbeitern zugänglich gemacht.  

Prinzipien erfolgreicher Wissensmeetings  

▪ für Austausch von Wissen, das in einer Organisation relativ neu ist, empfiehlt sich Durch-
führung eines persönlichen Meetings, in anderen Fällen reicht auch Telefonkonferenz  

▪ Führung des Wissensmeetings obliegt ausschließlich dem Wissensmoderator  

▪ klare Festlegung des Ziels (z. B. Gewinnung oder Austausch von Wissen) 

▪ innerhalb Organisation muss es einen Sponsor für das Wissensmeeting geben (jemand 
mit Managementverantwortung und hohem Interesse am Ergebnis dieses Meetings)   

▪ umfassende Vorbereitung – bestenfalls aller Teilnehmer, auch Experten, durch Bearbei-
ten der angegebenen Wissensquellen – erforderlich (z. B. durch Studium der Literatur-
quellen im Intranet) → damit interaktive Gesprächszeit auch wirklich für konstruktive Di-
aloge genutzt werden kann  

▪ Einhaltung der Zeitvorgaben von ca. zwei (maximal drei) Stunden (wenn nicht ausrei-
chend, wurden entweder unzweckmäßige Ziele oder zu viele Agendapunkte festgelegt 
oder Vorbereitung der Teilnehmer war mangelhaft  

▪ spätestens drei Monate nach Wissensmeeting sollte Organisation per E-Mail einen Feed-
back-Prozess einleiten 

Organisation des Wissensmeetings  

▪ je nach Meetingzweck Einladung unterschiedlicher Teilnehmer → maximale Teilneh-
meranzahl von neun Personen empfohlen: Organisator (fachliche Redaktion oder Ma-
nagement/Sponsor); wenn nicht Organisator: Sponsor; wenn nicht Organisator: Wis-
sensmanager/Wissensmoderator/Wissensreporter (fachliche Redaktion); Experten; ver-
antwortliche Projektmitglieder; Interessenten; Gäste/Zuhörer 

▪ vor Meeting: Erstgespräch mit aktiven Teilnehmern, um Ziele, Agenda und Aktivitäten für 
inhaltliche Vorbereitung festzusetzen; Sponsor und Wissensmoderator müssen Agenda 
miteinander abstimmen, um Ausrichtung auf Ziel eindeutig vorzunehmen und Organi-
satorisches abzuklären (Zeit, Ort, Technologie und Medieneinsatz); Ziele und Agenda 
schriftlich dokumentieren 

Einladung der Teilnehmer zum Wissensmeeting 

▪ Organisator lädt Teilnehmer ein (z. B. mit E-Mail und angehängter Agenda)  

▪ alle Teilnehmer sind damit über Ziele, Agenda und Wissensquellen, in denen Experten-
wissen dokumentiert ist (z. B. Präsentationen, Handbücher, Literaturquellen oder Intra-
net-Adressen), informiert 

▪ Teilnehmer müssen aufgefordert werden, Teilnahme zu bestätigen (z. B. per E-Mail-Ant-
wort) 
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Ablauf des Wissensmeetings  

▪ Sponsor oder Wissensmoderator eröffnet Meeting und stellt kurz Ziel des Wissensmee-
tings und Agenda vor 

▪ anschließend geben Experten Kurzeinführung in ihre Fachgebiete 

▪ Frage- und Diskussionsrunde folgt 

▪ Wissensmoderator steuert Wissensmeeting bezüglich einzelner Wortmeldungen und 
Einhaltung des Zeitrahmens → muss dabei immer wieder Diskussionsverlauf dahinge-
hend bewerten können, ob dieser noch Zielen des Meetings folgt oder nicht 

Ergebnis des Wissensmeetings  

▪ gegen Meetingende fasst Wissensreporter Ergebnisse mündlich zusammen 

▪ anschließend haben Teilnehmer Gelegenheit, Verständnisfragen zu stellen oder etwas 
zu ergänzen 

▪ Ergebnis des Wissensmeetings trägt Wissensreporter in standardisiertes Formular ein: 
den Wissensreport → darin sind aufgeführt: Ziele, Agenda, wesentliche Ergebnisse zu 
einzelnen Punkten der Agenda, wesentliche Erfahrungswerte aus Sicht der Teilnehmer, 
ggf. neu gefundenes Wissen, nächste vereinbarte Schritte und weitere Wissensquellen 

▪ Inhalte werden später in der WMP elektronisch erfasst und der Hinweis dazu mit ent-
sprechendem Link an alle Teilnehmer per Mail weitergeleitet 

Feedback-Prozess  

▪ alle Teilnehmer werden aufgefordert, Feedback zum Wissensmeeting zu geben: elektro-
nisch, standardisiert und zu einem bestimmten Termin 

▪ Experten können damit ihre Wissensbasis erweitern und mit Erfahrungen aus Projekt-
praxis ergänzen 
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Anhang U: Formblatt Lessons Learned (u. a. [IHK21A]) 

1. Titel des Projektes  

2. Schlagworte  

3. Projektgegenstand  

4. Projektstart und -ende  

5. Ansprechpartner/Experte mit Kontaktdaten  

Beschreibung der Projekterfahrungen (Projektstart, Zieldefinition, Konzeption, Projektauf-
trag, Projektleitung, Projektorganisation, Planung, Kommunikation … nach Phasen einteilen) 

 

6. Was ist gut gelaufen in den einzelnen Phasen (Erfolgsfaktoren)? Abhängig von/zu? 
Folge/Auswirkung? Beteiligte Personen/Rollen/Abteilungen? 

6.1 Projektphase A: 

6.2 Projektphase B: 

6.3 … 

 

7. Was ist schlecht gelaufen in den einzelnen Phasen (Probleme/Risiken)? Abhängig 
von/zu? Folge/Auswirkung? Beteiligte Personen/Rollen/Abteilungen? 

7.1 Projektphase A: 

7.2 Projektphase B: 

7.3 … 

 

8. Konkrete Lösungsvorschläge (verwendete Lösungen, Verbesserungsvorschläge): 

8.1 Projektphase A 

a) Gegenmaßnahme(n) 

b) Vorbeugungsmaßnahme(n) 

8.2 Projektphase B 

a) Gegenmaßnahme(n) 

b) Vorbeugungsmaßnahme(n) 

8.3 … 

 

9. Welche Lehren können noch gezogen werden? (z. B. bezüglich interner/externer 
Kommunikation, Aufwandsschätzung) 

 

Empfehlung: Kategorisierung von Verbesserungsvorschlägen und Erkenntnissen (z. B. in „Projekte 
allgemein betreffend“, „nur für betrachtetes Projekt relevant“ oder einzelnen Projektphasen zu-
ordnen) 

Verteiler: in WMP veröffentlichen, ggf. vorher freigeben lassen durch fachliche Redaktion und/oder 
Führungskraft 
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Anhang V: Kennwortrichtlinie WiLMa 

Das Kennwort muss mindestens elf Zeichen lang sein. 

Das Kennwort darf nicht den Kontonamen des Benutzers oder mehr als zwei Zeichen ent-
halten, die nacheinander im vollständigen Namen des Benutzers vorkommen. 

Es muss Zeichen aus drei der vier folgenden Kategorien enthalten: 

▪ Großbuchstaben von A bis Z 

▪ Kleinbuchstaben von a bis z 

▪ Ziffern von 0 bis 9 

▪ andere als alphabetische Zeichen, z. B. ! $ # % _ ( ) 

Nicht verwendet werden dürfen: 

▪ nichtdruckbare Steuerzeichen 

▪ Leerzeichen (Space) 

▪ Ampersand-Zeichen (&) 

▪ Anführungsstriche (") 

▪ Backslash (\) 

▪ Tilde (~) 

▪ Stern (*) 

▪ At-Zeichen (@) 

▪ Euro-Zeichen (€) 

▪ Hochkomma (') 

▪ Paragraphenzeichen (§) 

▪ Zirkumflex (^) 

▪ Grad-Zeichen (°)  
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Anhang W: Ergänzungen zum Stellenwechselprozess 
nach [DRA06] 

Ergänzungen von Maßnahmen und Instrumenten der Wissensidentifikation bezüglich 
Stellenwechsel  

Bei der Durchführung der Identifikation des Kernwissens kann häufig auf bereits existie-
rende Unterlagen wie z. B. Stellenbeschreibungen, Personalbeurteilungssysteme und -infor-
mationssysteme oder Kernaufgaben der Organisation und Projekte der Mitarbeiter zurück-
gegriffen werden, um einen Vergleich der Aufgaben mit den Fähigkeiten der Mitarbeiter aus-
führen zu können und eine erste Übersicht der Ziele, Aufgaben und Zuständigkeiten einzel-
ner Stellen zu bekommen [FBW91], [RUE99]. Danach sollte überprüft werden, ob das hierfür 
erforderte Wissen bereits ausreichend in der Organisation existent ist oder ob es aufgebaut 
bzw. extern erworben werden muss. In Expertengesprächen können anfänglich Hauptein-
satzgebiete und Verantwortlichkeiten einzelner Mitarbeiter grob festgelegt und anschlie-
ßend die Aufgabengebiete der entsprechenden Stelle abgeleitet sowie konkrete Kernaufga-
ben spezifiziert werden. Letztendlich wird zu jeder Kernaufgabe das benötigte Kernwissen – 
in fachliche, soziale und methodische Kompetenzen aufgeschlüsselt – identifiziert und fest-
gehalten. Dafür kann die jeweilige Führungskraft die Aufgabe erhalten, für jeden Arbeitsplatz 
in ihrem Zuständigkeitsbereich ein Soll-Profil der künftig gebrauchten Kompetenzen zu er-
stellen und dieses mit dem Ist-Profil des aktuellen Stelleninhabers, z. B. während der jährli-
chen Mitarbeiterbeurteilungsgespräche, abzugleichen, um den erforderten Qualifizierungs-
bedarf aufzudecken. Eine Konkretisierung der Anforderungen kann nach [FBW91] über die 
Einteilung in verschiedene Fähigkeitsstufen erfolgen: 

▪ „0“ für Problembewusstsein, wenn Mitarbeiter das Wissensgebiet in Grundzügen kennt 

▪ „1“ für Wissen, wenn Mitarbeiter in diesem Wissensgebiet arbeiten kann 

▪ „2“ für Können, wenn Mitarbeiter dieses Wissensgebiet beherrscht 

▪ „3“ für Experte, wenn Mitarbeiter dieses Wissensgebiet als Experte beherrscht 

Indem zunächst Aufgabengebiet und Anforderungen an die einzelne Stelle zu bestimmen 
sind, können die jeweiligen Stellenbeschreibungen einen Überblick über die Kernaufgaben 
der Organisation, aber auch über das Kernwissen der Mitarbeiter geben. Nach [KNE93] soll-
ten alle zwei bis vier Jahre die Stellenbeschreibungen – gemeinsam mit dem Mitarbeiter – 
überprüft und ggf. an veränderte Anforderungen angepasst werden (dynamisch über Inter-
views, Beobachtungen oder Fragebögen [VAA97]). Dem Nachfolger wird die Möglichkeit ge-
geben, sich an jener Stellenbeschreibung zu orientieren, die die zentralen aktuellen Aufga-
ben und nicht eine undifferenzierte Auflistung von potenziellen Aufgaben beschreibt 
[RUE99]. Bei Veränderungen der Mitarbeiterstrukturen sollte die Führungskraft grundsätz-
lich selbst dafür verantwortlich sein, offene Aufgaben und das dafür nötige Wissen zu iden-
tifizieren, kann aber durch die fachliche Redaktion unterstützt werden.  

[STE97] hat ein Verfahren entwickelt, mit dem sich implizites Kernwissen in acht Schritten 
identifizieren lässt:  

1. Durchführung einer Literaturstudie: z. B. Praxisberichte, Handbücher, wissenschaftliche 
Abhandlungen 

2. Durchführung von Interviews mit Mitarbeitern: Frage nach z. B. schwierigen Situationen, 
Erfolgen, Misserfolgen, wichtigen Hinweisen für Anfänger/Nachfolger  
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3. Zusammenführung der Ergebnisse in kurzen Szenarien, die wichtige potenzielle Ereig-
nisse darstellen, mit unterschiedlichen Reaktionsmöglichkeiten  

4. Überprüfung der Szenarien von Experten auf Plausibilität, Relevanz und ergänzende Re-
aktionsmöglichkeiten  

5. Herausarbeitung der Faktoren, bei denen sich die Antworten zwischen erfolgreichen und 
weniger erfolgreichen Stelleninhabern unterscheiden 

6. eingangs entwickelter Fragebogen enthält nur noch Elemente, die eindeutige Unter-
scheidung zwischen erfolgreichem und nicht erfolgreichem Verhalten erlauben 

7. Prüfung der Reliabilität und Validität des Fragebogens mittels repräsentativer Stichprobe 

8. Quantifizierung der Ergebnisse der einzelnen Fragen mithilfe Zuordnung von Zahlenwer-
ten zu einzelnen Antworten und Zusammenfassung in Kennzahlen  

Diese Vorgehensweise ist ein aufwendiges Verfahren, welches sich besonders für Stellen eig-
net, die eine hohe Bedeutung für die Unternehmenswertschöpfung haben [RUE99]. Falls ge-
wisse, implizite Fähigkeiten entscheidend für die erfolgreiche Bewältigung der stellenspezi-
fischen Aufgaben sind, ermöglicht diese Methode, Testverfahren für das dazu benötigte im-
plizite Wissen zu entwickeln. Es reflektiert auch die in der jeweiligen Organisation bestehen-
den Werthaltungen, da die Anschauungen der beurteilenden Experten mit in das Testver-
fahren einfließen [STE97]. Für das generelle WM beim Stellenwechsel kann ein verkürztes 
Verfahren eingesetzt werden, bei dem nur die ersten drei/vier Schritte durchgeführt werden, 
um einen Überblick des zentralen impliziten Kernwissens zu erlangen. Aufbauend auf der 
Identifikation dieses Kernwissens können die erstellten Szenarien dann genutzt werden, 
Weiterbildungsmaßnahmen zur Unterstützung des Wissenstransfers zu entwickeln [RUE99], 
mit deren Hilfe sich der Nachfolger besser auf die neuen Aufgaben vorbereiten könnte. 

Für den Fall, dass vor Stellenwechsel keine systematische Identifikation des Wissens statt-
fand, bietet die Austrittsphase des bisherigen Stelleninhabers Gelegenheit, das Kernwissen 
zu identifizieren. In dieser wird das für die Stelle erforderte Kernwissen direkt beim vorheri-
gen Stelleninhaber ermittelt. Auch dafür kann mit dem verkürzten Verfahren nach [STE97] 
ein Überblick über jenes Kernwissen erreicht werden und durch Abgleich mit den Zielen be-
wertet werden. Im Anschluss sollte die Organisation dem Nachfolger die Identifikation des 
von ihm benötigten Kernwissens erleichtern [RUE99]. 

Ein bedeutendes Instrument zur Wissensidentifikation bei ausscheidenden Mitarbeitern 
sind Abschlussgespräche/Austrittsinterviews. In diesen erfolgt v. a. die Beurteilung des Ar-
beitsverhältnisses nach verschiedenen Kriterien [PRU93]. Zudem können damit laut [SCH94] 
Schwachstellen in der Organisation ermittelt und systematisch Informationen über Stelle 
und Umfeld gewonnen werden, z. B. charakteristische Merkmale des Unternehmens, cha-
rakteristische Merkmale der Stelle, subjektive Beurteilungen der Stelle und subjektive Beur-
teilungen des Arbeitsumfeldes. Aber es besteht bei Kündigung durch den Mitarbeiter und 
auch bei Entlassung die Gefahr, dass Informationen durch unrichtige Angaben verfälscht 
werden [PRU93]. Zur Erhöhung der Aussagekraft und zur systematischen Strukturierung die-
ser Interviews wird aus diesem Grund die Nutzung von Checklisten oder Imagekarten emp-
fohlen, auf denen Faktoren angeführt sind, die der austretende Mitarbeiter den Kategorien 
„verwirklicht“, „teilweise verwirklicht“ und „(noch) nicht verwirklicht“ zuordnen und kommen-
tieren kann [HIL97]. Anhand der Auswertung der Austrittsinterviews kann daraufhin in re-
gelmäßigen Intervallen ein Trendbericht erstellt werden, durch den erste Anzeichen für mög-
liche Probleme innerhalb der Organisation aufgedeckt werden können [PRU93].  
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Bei seinem Einstieg ist der Nachfolger ebenso darauf angewiesen, Orientierungshilfen zur 
Identifikation des von ihm zur Erfüllung der Aufgaben erforderten Kernwissens zu empfan-
gen [RUE99]. Neben eher abstrakten Hintergrundinformationen wie Hinweisen zu Strate-
gien, Projekten und Prozessen könnte die WMP zusätzlich konkrete Informationen über die 
Stelle und Umgebung des Unternehmens darbieten. Weitere Unterstützung könnte die Ein-
führung und Nutzung eines elektronischen Tagebuchs der Vorgänger mit Informationen 
über den nötigen zeitlichen Verlauf sich wiederholender Aufgaben oder über wichtigste in-
terne und externe Ansprechpartner geben. Ein einfacheres Mittel könnte die Erstellung eines 
Nacharbeitungsplans sein, mit dem der Nachfolger von seinem Vorgänger eine Übersicht 
der noch zu erledigenden Aufgaben bekommt [RUE99]. 

Ergänzungen zu Maßnahmen und Instrumente der Wissensdokumentation bezüglich 
Stellenwechsel 

Damit keine Wissensverluste entstehen, ist die Erstellung solch eines Nacharbeitungsplans 
zu empfehlen. Denn hierdurch könnte Verärgerung von internen/externen Kunden durch 
schlechteren Service nach einem Stellenwechsel vermieden werden. Ebenfalls können die 
Aufgabenbeschreibungen um weitere, schriftlich erfasste Informationen und Anleitungen 
ergänzt werden – als Nachschlagewerk [DRA06] – sodass die Aufgaben besser gelöst werden 
können und der neue Mitarbeiter das Wissen erhält, wie diese und zukünftig vergleichbare 
Aufgaben zu lösen sind. In einem folgenden Schritt könnten Best Practice-Lösungen als Mus-
terlösungen für einzelne, ständig auftretende Aufgaben zusammengestellt und an alle Mit-
arbeiter über die WMP verteilt werden. 

WMP als visuelle Strukturierungsmöglichkeit 

Die WMP soll einen Überblick über vorhandenes Wissen liefern und dieses nutzungsadä-
quat, regelmäßig aktualisiert aufbereiten können – durch z. B. Suchfunktion und weltweit 
verfügbaren Zugriff. Pflege und Dokumentation ist im System selbst möglich. Auch wenn die 
WMP als wichtiges formales Medium zur Informations- und Wissensaufbereitung betrachtet 
werden kann, empfiehlt sich bezüglich des Stellenwechsels eine Unterstützung durch infor-
melle Netzwerke, um den Wissenstransferprozess effektiver zu gestalten [SDMD02]. 

Ergänzungen zu Maßnahmen und Instrumente der Wissensweitergabe und -(ver-)tei-
lung bezüglich Stellenwechsel  

Der zentrale WM-Prozess beim Stellenwechsel ist der direkte oder indirekte Wissenstransfer 
zwischen vorherigem Stelleninhaber und dessen Nachfolger. Ziel ist, den Nachfolger zu be-
fähigen, die Aufgaben der Stelle übernehmen und selbständig, aktiv lösen zu können. 

Bei einer Organisationspolitik, die insbesondere auf interne Stellenwechsel ausgerichtet ist, 
kann ein Nachfolger durch die systematische Nutzung von „Job-Rotation“ systematisch Er-
fahrungen in den Abteilungen sammeln, die für seine zukünftige Tätigkeit von zentraler Be-
deutung sind. Aus WM-Perspektive ermöglicht dieser Ansatz zur Verbesserung des informel-
len Wissenstransfers, die Kommunikation zwischen unterschiedlichen Bereichen zu verbes-
sern, um Erfahrungen auszutauschen oder Mitarbeiter systematisch für höhere Aufgaben zu 
qualifizieren. Neben diesem etwas aufwendigen Verfahren könnten – wenn möglich – bereits 
Urlaubsvertretungen genutzt werden, Nachfolger mit Anforderungen der zukünftigen Stelle 
vertraut zu machen, um den Einarbeitungsaufwand zu verringern [RUE99].  

Soziale Integration des neuen Mitarbeiters könnte durch ein Einführungsseminar für alle 
neuen Mitarbeiter unterstützt werden. Neben Vermittlung von allgemeinen Informationen 
bilden sich so u. U. freundschaftliche Kontakte, die die Eingliederung erleichtern. Auch durch 
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Aufbau eines systematischen Mentoren-/Patensystems könnte die Eingliederung neuer Mit-
arbeiter zusätzlich erleichtert werden. Besonders, wenn es nicht mehr zu einem persönli-
chen Wissenstransfer mit dem vorherigen Stelleninhaber kommen kann, würde dann der 
Mentor/Pate – ein erfahrener, mit formellen und informellen Abläufen vertrauter Mitarbeiter 
– dem Nachfolger nötiges implizites Wissen weitergeben [GLU03], [KIR95], [REH90], [RUE99]. 

In der WMP für LST ist allen Mitarbeitern selbst möglich, Beiträge und Lösungsmöglichkeiten 
einzustellen, sodass eine Wissensverteilung stattfinden kann. Um Mitarbeiter noch intensi-
ver in den Wissensverteilungsprozess über die WMP einzubinden, können Orte der Interak-
tivität genutzt werden: elektronische Pinnwände oder Diskussionsforen. Um die Weitergabe, 
Pflege und Dokumentation von Wissen durch Mitarbeiter zu fördern, empfiehlt es sich, die 
Bekanntheit der verfügbaren Möglichkeiten zu erhöhen und durch Erläuterung der Handha-
bung die Nutzung zu fördern – z. B. durch einen Vortrag und ggf. anschließenden Workshop 
durch die fachliche Redaktion, um Wissensbarrieren und andere Hürden für die Nutzung zu 
überwinden sowie vergessene Kenntnisse bei der Anwendung der Technik aufzufrischen. 

Ergänzungen zu Anreizsysteme zum WM bezüglich Stellenwechsel  

Anreizsysteme, wie sie in 2.5.3 erläutert werden, können auch für das WM beim Stellenwech-
sel sinnvoll eingesetzt werden, um Mitarbeiter zu motivieren, sich bei Zielsetzung und Evalu-
ation zu beteiligen und dazu zu bewegen, relevantes Wissen zu identifizieren, zu dokumen-
tieren und aufzubereiten, damit es weitergegeben und verteilt werden kann. Da das Wissen 
in sogenannten „Skill Blocks“ (vgl. „Management by Knowledge Objectives“) definiert und 
aufgeteilt werden kann – entsprechend der Tätigkeiten, für die verschiedene Kenntnisse er-
forderlich sind – könnte der erfolgreiche Abschluss eines solchen Blocks (durch Prüfung) zu 
einer Prämie führen [KLE98]. 

Zur Motivation für die Mitarbeit im gesamten Prozess sollten die Mitarbeiter bereits von An-
fang an (also ab der Zielbildung) aktiv involviert werden. Durch Übernahme der Organisati-
onsziele in die eigenen Ziele wird intrinsische Motivation der Mitarbeiter für den ganzen Pro-
zess erzielt, welche durch extrinsische Komponenten ergänzt werden kann. Anreizsysteme 
zur Wissensidentifikation müssen dazu geeignet sein, den vorherigen Stelleninhaber zu mo-
tivieren, bei der Bestimmung des erforderten Wissens konstruktiv mitzuarbeiten, da er als 
Wissensträger der Stelle eine wichtige Rolle spielt. 

Die im Konzept des „Management by Knowledge Objectives“ (siehe 2.5.3.5, [PRR12]) verein-
barten Wissensziele können sich auf die Wissensweitergabe bei Einarbeitung eines neuen 
Mitarbeiters oder die Weiterentwicklung der organisatorischen Wissensbasis der Organisa-
tion durch Mitarbeit in Netzwerken oder die Einstellung von Projektprofilen in die WMP be-
ziehen. Die frühe integrative Einbindung der Wissensziele in die Mitarbeiterbeurteilung ga-
rantiert zudem, dass Mitarbeiter langfristig angehalten sind, aktiv mit der Ressource Wissen 
umzugehen, um sich in der Organisation entwickeln zu können. Daneben wird durch Einräu-
mung erweiterter Bildungsmöglichkeiten für die Mitarbeiter deutlich, dass Wissen und des-
sen Aneignung wertvoll und erwünscht ist und auch aktiv unterstützt wird. Regelmäßige Ziel-
vereinbarungsgespräche ermöglichen, Mitarbeiter für einen besseren Umgang mit Wissen 
und zum Aufbau der nötigen Kompetenzen zu motivieren [RMEN01].  

Kompliziert kann es werden, wenn der Mitarbeiter aufgrund eigener Unzufriedenheit oder 
Kündigung durch das Unternehmen geht. Dann ist eine niedrige intrinsische Motivation zur 
Kooperation zu erwarten. Aber auch bei Erreichen des Renteneintrittsalters kann dem Mit-
arbeiter nicht generell die höchste Motivation unterstellt werden, sein Wissen weiterzuge-
ben und mit dem Unternehmen bei der Identifizierung zusammenzuarbeiten. Ein wichtiger 
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nicht-monetärer Anreiz, die Kooperationsbereitschaft zu erhöhen, ist der sogenannte „Out-
placement-Ansatz“ [RUE99]. Hauptziel ist, eine einvernehmliche Trennung zwischen dem be-
troffenen Mitarbeiter und Unternehmen zu erreichen [THO96]. Der Mitarbeiter steht im Vor-
dergrund. Ihm soll die Möglichkeit gegeben werden, möglichst in absehbarer Zeit eine neue, 
seinen Qualifikationen angemessene Stelle zu finden. Durch diese Unterstützung des aus-
scheidenden Mitarbeiters bei der Befriedigung seiner Bedürfnisse könnte dieser motiviert 
werden, auch Ziele und Bedürfnisse der Organisation zu unterstützen und bei der Wissensi-
dentifikation zu kooperieren. Organisationen haben auch die Möglichkeit, dem bisherigen 
Stelleninhaber materielle Vergünstigungen oder eine Prämie für dessen Mitarbeit zu gewäh-
ren. Einige Anregungen dafür sind nach [RUE99]: 

▪ Abonnements (z. B. öffentliche Verkehrsmittel, Theater) 

▪ Vorzugskonditionen (z. B. Versicherungsprämien, Kredite, Parkplätze, Einkauf) 

▪ interne Beratungsleistungen (z. B. Steuer-, Rechts-, Finanz-, Familienberatung) 

▪ Nutzung der Sportanlagen des Unternehmens 

Da Führungskräfte den Stellenwechselprozess öfter durchlaufen und aus diesem Grund bei 
extrinsischer Motivation Abnutzungseffekte auftreten können, wird empfohlen, für deren 
Motivation vorrangig intrinsische Anreize einzusetzen, welche einen direkten Bezug zur Ar-
beit besitzen, z. B. Möglichkeit auf Karriereaufstieg, internationale Sichtbarkeit in internatio-
nalen Konzernen, interessante Projekte/Aufgaben [CCS06], denn nach [NER04] müssen für 
wirksame Anreize die Aufgaben als bedeutungsvoll erlebt werden. Die Führungskräfte müs-
sen sich für die Ergebnisse der Aufgaben verantwortlich fühlen und die aktuellen Folgen der 
Aufgaben kennen. Diese psychologischen Zustände können durch folgende Eigenschaften 
jener Aufgaben hervorgerufen werden: 

▪ Anforderungsvielfalt: Erledigung erfordert von Führungskräften Einsatz einer Mischung 
aus motorischen, intellektuellen und sozialen Fähigkeiten 

▪ Ganzheitlichkeit: um Stellenwert der Aufgaben erleben zu können, sollten Führungskräf-
ten ganzheitliche Aufgaben gegeben werden, die für Vollendung eines Prozesses wichtig 
sind 

▪ Bedeutsamkeit der Aufgabe: um Bedeutung eigener Arbeit erkennen und Beitrag zu Or-
ganisationszielen verstehen zu können, soll die Organisation den Führungskräften er-
möglichen, die Nützlichkeit der eigenen Aufgaben für Kunden und die Zusammenhänge 
mit den Aufgaben anderer und anderer Abteilungen/Bereiche erkennen zu können 

▪ Autonomie: Führungskräften sollte es ermöglicht werden, eigenverantwortlich die Mittel 
ihrer Arbeit zu wählen und sich selbstständig Teilziele zu setzen, was zu erhöhter Bereit-
schaft zur Verantwortungsübernahme führen kann 

▪ Rückmeldung: regelmäßiges Feedback aus der Aufgabenerfüllung bietet Führungskräf-
ten Übersicht über Stand auf dem Weg zum Ziel und ermöglicht, Fehler zu korrigieren 

Um soziale Interaktion [ULI01] zu fördern, gilt es, Gelegenheiten zum Austausch unter Ar-
beitsgruppen und einzelnen Mitarbeitern zu bieten, z. B. durch institutionalisierte Regel-
kreise, Abteilungsbesprechungen usw. oder auch physische und architektonische Maßnah-
men wie Einrichtung einer Kantine zur Förderung von Gesprächen beim Mittagsessen oder 
Besprechungsmöglichkeiten in Foren im Intranet. 

Die Dokumentation von arbeitsbezogenem Fachwissen und organisationsbezogenem Wis-
sen ist i. d. R. in projektorganisierten Unternehmen verpflichtend und Bestandteil des Ar-
beitsauftrags der Projektgruppen. Normalerweise trägt der Projektleiter die Verantwortung 
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für die Dokumentation des Projektverlaufs und die Aufbereitung der Projektergebnisse, z. B. 
in Protokollen, Mikroartikeln, auf Projektdatenbanken oder im Intranet. Die Wissensdoku-
mentation könnte und sollte im Rahmen jener Projektarbeit als soziale Kontrolle normativ 
sanktioniert werden [GLU03]. Ist sie in der Zielvereinbarung von Projektleitern fixiert, erfolgt 
sie aufgrund intrinsischer oder negativer extrinsischer Motivation (wie dem Entzug von Bo-
nuszahlungen). Um den vorherigen Stelleninhaber vor seinem Austritt zu einer solchen, 
möglichst sorgfältigen Dokumentation seiner Projekte zu bewegen, könnten Vergünstigun-
gen mit gewissen Zielsetzungen des WM verbunden werden [RUE99]. Soziale oder materielle 
Anreize [PRR12] könnten z. B. gezielt hergestellt werden, je nach persönlichen Bedürfnissen 
des betreffenden Mitarbeiters.  

V. a. um Führungskräfte zu einer besseren Einarbeitung neuer Mitarbeiter zu motivieren, 
sollte das Management von Stellenwechseln als Element in die Führungskräftebeurteilung 
aufgenommen werden [RUE99]. So wird für die Führungskräfte ein Anreiz gegeben, gezielt 
in Stellenwechsel ihres Verantwortungsbereiches einzugreifen, um dafür zu sorgen, dass 
Wissen des bisherigen Stelleninhabers erhalten bleibt und neue Mitarbeiter besser integriert 
werden. 

Weil es eine zusätzliche Belastung für Mitarbeiter ist, den neuen Mitarbeiter einzuarbeiten 
und einzugliedern, ist es auch diesbezüglich sinnhaft, solche Anreize zu schaffen, entweder 
materiell in Form einer individuellen monatlichen Belohnung oder aus teambasierten Anrei-
zen bestehend. Teambasierte Anreize erzeugen eine raschere Integration neuer Mitarbeiter, 
aber auch einen Druck der Gruppe, dass sich einzelne Mitglieder weiterqualifizieren, 
wodurch neben der indirekten Kontrolle auch die direkte Kontrolle der Gruppe auf das Ver-
halten des Mitarbeiters einwirkt [RUE99].  

Auch zur Motivation des neuen Mitarbeiters, sich schnell in seine neue Aufgabe einzuarbei-
ten, können Anreize geschaffen werden. Motivation zur zügigen Einarbeitung erhält er zu-
nächst durch die Probezeit, innerhalb der er sich bewähren muss, um seine neue Stelle zu 
behalten. Weiteren Anreiz könnte das Beurteilungsgespräch geben, in dem gemeinsam mit 
der Führungskraft besprochen wird, inwieweit vereinbarte Ziele erreicht wurden [RUE99]. 

Auch die öffentliche Anerkennung der Wissensweitergabe spielt als Anreiz eine wertvolle 
Rolle. Indem die Wissensteilung als Zielsetzung des Unternehmens eine hohe Korrelation 
mit dem individuellen Wunsch nach Beförderung und Honorierung aufweist, kann so das 
erwünschte Verhalten beim Mitarbeiter erreicht werden [RUE99].  

Bei der Entscheidung für ein bestimmtes der genannten Anreizsysteme gilt es verschiedene 
Faktoren zu beachten, wie die allgemeine Situation der Organisation bzw. der einzelnen Mit-
arbeiter, die persönlichen Bedürfnisse der Mitarbeiter und die Position der Mitarbeiter in 
der Organisation usw. Wichtig ist abschließend die Einplanung eines Zeitbudgets zu nennen. 

Ergänzungen zu Zielsetzung und Evaluation bezüglich Stellenwechsel 

Die schnelle, umfassende Einarbeitung neuer Mitarbeiter und das eigenständige Erledigen 
von Aufgaben zählen nach den Untersuchungsergebnissen von [DRA06] zu den relevantes-
ten Zielen bei der Stellenübergabe. Hierfür müssen übergeordnete Ziele definiert und diese 
in die Rahmenbedingungen übertragen werden. Daraus werden dann Checklisten als Unter-
stützung für die Beteiligten abgeleitet. Genauso wichtig ist auch die Zielüberprüfung, denn 
nur so können Effizienz, Umsetzung und Nutzen des Systems gemanagt werden – das WM 
insgesamt ist nur so viel Wert, wie es genutzt und umgesetzt wird. Um das WM umsetzen zu 
können, ist es nötig, die Bereitschaft der Beteiligten zu erreichen. Dafür muss im ersten 
Schritt Bewusstsein für WM- Notwendigkeit erzeugt werden. Ein WM-Projekt kann nur dann 
erfolgreich sein, wenn die Führungskräfte für dieses Thema hinreichend sensibilisiert sind 
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[CP03]. Ziel ist es folglich, in allen Bereichen ein breites Bewusstsein für das WM-Erfordernis 
zu schaffen. Um den WM-Prozess weiterzuentwickeln und diese Zielsetzung zu konkretisie-
ren, wird folgendes Vorgehen empfohlen: 

1. Aufzeigen der Stärken und Schwächen des bisherigen WM, inklusive Handlungsempfeh-
lungen und Schritte zur Weiterentwicklung 

2. Initiierung einer Projektgruppe „WM“ bzw. der fachlichen Redaktion als „Wissensbeauf-
trage“, inklusive Erstellung eines Umsetzungsplanes mit klarer Definition von Zielen und 
Vorgaben für WM, anhand derer Umsetzung auch kontrolliert und ggf. sanktioniert wer-
den kann, und inklusive Entwicklung und Bekanntmachung von WM-Grundlagen sowie 
Identifikation, Messung und Verbreitung von Ergebnissen, um Fortschritt und Effizienz 
des WM-Projektes ermitteln zu können 

3. Vorstellung und Verabschiedung des Umsetzungsplans (Ziele, Rahmenvorgaben und 
Checklisten usw.) 

4. Wissensworkshops mit Führungskräften als Prozesssteuerer über deren Aufgaben (bei 
Bedarf periodisch alle ein bis drei Jahre, um Vorgaben für WM zu aktualisieren, Anregun-
gen sowie neue technische Lösungen aufzunehmen und so gesamten Prozess weiter-
entwickeln zu können)  

5. kontinuierliche WM-Pflege (fachliche Redaktion als permanenter Ansprechpartner bei 
Fragen zum WM)  

Wissensweitergabe beim Stellenwechsel ist nach [DRA06] allerdings sehr komplex und eine 
vollständige Kontrolle wäre sehr umfangreich. Daher empfiehlt sich, Zwischenschritte zu 
identifizieren und an diesen mit einfachen Kriterien den Fortschritt zu prüfen. Ziel sollte sein, 
so wenig Aufwand wie möglich und gleichzeitig eine WM-Lenkung in die richtigen Bahnen 
einzusetzen. Nachfolgende Prüfpunkte können dafür genutzt werden: 

▪ Kurzprüfung: zur Qualitätssicherung des Austritts und der Einarbeitung werden die von 
Führungskräften ausgearbeiteten Austritts- und Einarbeitungspläne vom Personalser-
vice auf Einhaltung der Rahmenbedingungen überprüft 

▪ Zwischenprüfung des Standes der Checklisten: auch während des Stellenwechsels er-
höht Kontrolle des Austritts-/Einarbeitungsfortschritts Qualität und ermöglicht bei Be-
darf korrigierend einzugreifen → daher sind Laufzettel neuer Mitarbeiter nach ca. der 
Hälfte der Einarbeitungszeit beim Personalservice einzureichen, damit dieser überprüft, 
ob festgelegte Schritte erfolgt sind; ergänzend erhalten Führungskräfte Feedback und 
können so steuernd eingreifen 

▪ am Ende des Austritts- und des Einarbeitungsprozesses werden die ausgefüllten Check-
listen vom Personalservice überprüft; um Verbindlichkeit zu steigern, kann deren Erfül-
lung in das Arbeitszeugnis oder die Personalakte aufgenommen werden; indem Füh-
rungskräfte, Paten und Kollegen bei Terminen mit dem neuen Mitarbeiter dessen Lauf-
zettel mit Datumsangabe unterschreiben müssen, werden auch sie verpflichtet, Rah-
menbedingungen für Wissenssicherung und -weitergabe bereitzustellen und zu erfüllen 

▪ zusätzlich kann Dokumentation in WMP vom Personalservice durch Stichproben über-
prüft werden  

Diese kontinuierliche Evaluation ermöglicht, WM beim Stellenwechsel durchzusetzen und 
gibt allen Beteiligten einen Überblick, was gut/schlecht läuft. Zielsetzung und Evaluation sind 
damit sich gegenseitig bedingende Interventionsbereiche, um die Sicherung und Weitergabe 
des Wissens zu managen. 
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Anhang X: How to WiLMa-Anmeldung und 
Dateneingabe 

(Hinweis: Domäne, Passwort und Kontaktdaten wurden für die Arbeit unkenntlich gemacht) 

 

WiLMa – Wissens- und Lernmanagement-Plattform 

Link & Login  

Den Link zu der SharePoint-Website erhalten Sie in einer separaten E-Mail von 
SharePoint. Dann benötigen Sie zur Authentifizierung Benutzernamen und Pass-
wort:  

Benutzername:  Domäne\Nachname 

Initialpasswort:   *********** 

Bitte ändern Sie das Initialpasswort direkt nach dem ersten Login über diese 
Seite nach den Vorgaben der Kennwortrichtlinie. 

Die Anmeldung erfolgt nach dem Schema „Domäne\Benutzername“. Unsere Do-
mäne heißt „Domäne“, so dass man sich mit „Domäne\<Benutzername>“ und dem 
entsprechenden Passwort anmelden muss. 

Als Browser werden Microsoft Edge, Firefox, Safari, Google Chrome, Opera und In-
ternetexplorer unterstützt. 

 

Funktionsweise von WiLMa 

Alle Informationen zur Nutzung von WiLMa finden sie unter FAQ. Dazu einfach auf 
der Startseite im oberen Menü auf "FAQ" oder hier klicken. 

 

Dort finden sie insbesondere Nutzungshinweise zu folgenden Themen: 

• Wo finde ich Lösungsvorschläge? 
• Wo kann ich mein Expertenwissen eintragen? 
• Wie kann ich mit anderen Experten in Kontakt treten? 

 

Ihr Feedback ist gewünscht 

WiLMa befindet sich noch im Aufbau und wird stetig verbessert. Selbstverständlich 
besteht daher für Sie jederzeit die Möglichkeit, WiLMa auch auf Anwenderfreund-
lichkeit zu testen und uns die Ergebnisse mitzuteilen.  
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Ihr Feedback können Sie direkt hier auf der Plattform über „Antworten“ geben – 
oder eine Mail an Claudia Krahl (<E-Mail>) schicken. Wir werden die Plattform dann 
entsprechend Ihren Vorschlägen anpassen.  

 

Grundsätzliche Hinweise: 

Empfehlung zur Vereinfachung der Nutzung mit dem Microsoft Internetexplorers 
(einmalige Einstellungen, damit der IE nicht ständig Benutzername und Kennwort 
abfragt): 

1. Das Portal im SharePoint öffnen 
2. Die Website zu den „Vertrauenswürdigen Sites“ hinzufügen: Interne-

toptionen aufrufen → Registerkarte Sicherheit → „Vertrauenswürdige 
Sites“ anklicken → Button „Sites“ anklicken → die Seite „https://vst.tu-
dresden.de“ in das Feld „Diese Webseite zur Zone hinzufügen“ klicken. 
Häkchen setzen bei „Für Sites dieser Zone ist eine Serverüberprüfung 
(https:) erforderlich“ → Schließen 

3. Weiterhin in den Internetoptionen → Registerkarte Sicherheit 
→ Stufe anpassen → Benutzerauthentifizierung → Anmeldung 
→ „Automatische Anmeldung mit aktuellem Benutzernamen 
und Kennwort“ aktivieren 

4. IE neu starten 

 

Einmalige Aktivierung der Kompatibilitätsansicht: 

1. Das Portal im SharePoint öffnen 
2. Unter Extras → „Einstellungen der Kompatibilitätsansicht“ anklicken → 

Seite tu-dresden.de hinzufügen 
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Anhang Y: Key Performance Indikatoren nach [CI04], 
[MEU15] 

Beispiele typischer Messgrößen und Leistungsindikatoren (KPI) könnten sein:  

▪ Anzahl der Wissensbeiträge/Inhalte (und Entwicklungsbeobachtung dieser durch zeitli-
chen Verlauf) 

▪ Anstrengungen zur Erhaltung wichtiger Informationen  

▪ Inhaltstyp der häufigsten angeklickten/heruntergeladenen Inhalte 

▪ Inhaltsfachbereiche der häufigsten angeklickten/heruntergeladenen Inhalte 

▪ Inhaltstyp der wenigsten angeklickten/heruntergeladenen Inhalte 

▪ Inhaltsfachbereiche der wenigsten angeklickten/heruntergeladenen Inhalte 

▪ Anzahl der Versionen eines Wissensbeitrages/-dokuments (und Entwicklungsbeobach-
tung dieser durch zeitlichen Verlauf) 

▪ Anzahl der auf Freigabe wartenden Wissensbeiträge 

▪ Trefferquote bei der Suche in der WMP 

▪ Recherchezeit allgemein 

▪ Verfügbarkeit von Ressourcen (Budget) für WM-Initiativen  

▪ Anzahl der wiederholten Beschwerden  

▪ Anzahl der feststellbaren Experten in der WMP 

▪ Anzahl aktiver Nutzer in der WMP 

▪ Einsparungen durch Wiederverwendung von Wissen  

▪ Reduktion der Kosten für Qualität  

▪ Mängelquote 

▪ reduzierte Projektlaufzeiten 

▪ Zufriedenheit Z 

▪ Nutzungshäufigkeit N 

▪ Anzahl E-Mails 

▪ Anzahl interner Besprechungen/Gespräche 

▪ Verhältnis WMP-würdiger Inhalte und Rest 

▪ Anzahl der Wissensbeiträge pro Autor 

▪ Zeit, die Mitarbeiter mit der Suche nach Problemlösungswissen verbringen 

▪ Zeit zur Erzeugung neuen Wissens  

▪ Teilen und Verwenden von Best Practices 

▪ Anzahl der Personen, die in Praxisgemeinschaften (Communities of Practice) aktiv sind  

▪ Anzahl der Patente  

▪ Anzahl der neuen Mitarbeiter  
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▪ Anzahl der Einladungen für Vorträge bei Konferenzen und Seminaren  

▪ Anzahl der Publikationen in der einschlägigen Literatur  

▪ Anzahl der Kontakte mit (wissensintensiven) Forschungsinstituten  

▪ Anzahl der Mitarbeiter, die neue Ideen einbringen  

▪ Verhältnis zwischen neuen Ideen und umgesetzten Ideen  

▪ prozentueller Anteil der durch neues Wissen ermöglichten Verkäufe an der Verkaufszahl 
insgesamt 

Auf der aktuellen Situation basierend kann eine Auswahl dieser Parameter dafür genutzt 
werden, Fortschritt und Erfolg (erzeugten Mehrwert) des WMP-Projektes – begleitend oder 
am Ende – zu bestimmen.   
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Anhang Z: Fragen/Formular WiLMa-
Projektdatenbank  
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Anhang-Abbildung X: Projektdatenbank-Fragen (Screenshot aus WiLMa) 
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Anhang AA: Fragen/Formular im WiLMa-
Lösungsfinder 

Anhang-Abbildung XI: Lösungsfinder-Fragen (Screenshot aus WiLMa) 
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Anhang AB: Testfragen Unternehmenskultur nach 
[FP05] 

Folgende Fragen können bei der Einschätzung der Unternehmenskultur in der Organisation 
helfen: 

▪ Wie erfahren Mitarbeiter Wichtiges zuerst? 

▪ Leben die Führungskräfte selbst vor, was sie verkünden? 

▪ Erleben die Mitarbeiter, dass Probleme schnell gelöst werden? 

▪ Werden Veränderungen zielstrebig umgesetzt? 

▪ Wie schnell können gute neue Mitarbeiter Verantwortung übernehmen? 

▪ Wie offen wird in der Organisation informiert und kommuniziert? 

▪ Wie würden die Mitarbeiter den „Draht“ zur Führungskraft bewerten? 

▪ Sind die Mitarbeiter stolz auf die Organisation? 

▪ Lohnt es sich für die Mitarbeiter, viel für die Organisation zu leisten? 

▪ Wie offen und fair gehen die Mitarbeiter miteinander um? 

▪ Wie klar sind den Mitarbeitern ihre Arbeitsziele? 

▪ Wird in der Organisation ein „Wir-Gefühl“ erlebt? 

Sinnvoll und zielführend ist es, eine Stärken-Schwächen-Analyse für einzelne Bereiche der 
Organisation zu erstellen, bestenfalls mithilfe der unabhängigen fachlichen Redaktion. Ein 
internes Benchmarking könnte unterstützen, dass verschiedene Bereiche voneinander ler-
nen. 
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Anhang AC: Phasen des WM-Vorgehens – eine 
Anleitung (u. a. [ARG89], [KRU99], [ORL96], [PS99], 
[TRI04]) 

Anhang-Tabelle V: Phasen des WM-Vorgehens 

Phase Inhalt 
Analysephase ▪ WM-Team definieren (Verantwortlichkeiten regeln und Ansprech-

partner benennen) 
▪ Evaluieren und Analysieren der bestehenden Informationssysteme 
▪ Analyse des WM-Umfeldes 
▪ Anforderungsanalyse 
▪ Zielformulierung und Konzeption 
▪ Abstimmung der Entwicklung 
▪ Trainieren des Einführungsteams in der Methodik (Zielsetzung, Mo-

dellierungsmethoden, Validierungsmethoden, Erfahrungswerte) 
Umsetzungs- 
und Konzepti-
onsphase 

▪ Entwickeln der Struktur des WMS durch WM-Projektteam/-
Verantwortliche, geführt von der fachlichen Redaktion (abgeleitet 
aus den Zielen) 

▪ Entwicklung einer adäquaten Informationssystemunterstützung 
(WMP) 

▪ Realisierungskonzept aufstellen bezüglich Organisation, Mitarbeiter 
und Informationstechnik 
o Gestaltungsmaßnahmen und Einführungsprozess planen 
o Schulungsmaßnahmen planen 
o bisher genutzte informationstechnologische Werkzeuge sinnvoll 

integrieren oder auf Einsatzmöglichkeiten der WMP transferie-
ren 

o Zeitplan mit umzusetzenden Aktivitäten festschreiben 
o Konzept sollte alle Beteiligten über Ziel und Vorgehensweise un-

terrichten 
▪ bei Maßnahmenplan muss immer festgehalten werden, wer was bis 

wann zu erledigen hat und welche Erfolgskriterien zur Kontrolle gel-
ten 

Realisierungs-
phase/Imple-
mentierungs-
phase 

▪ Voraussetzung: WMP entspricht den Ansprüchen der Organisation 
→ Entscheidung über WMP zur Unterstützung des WM  

▪ Schulung der Mitarbeiter im Umgang mit der WMP durchführen 
▪ WMP implementieren 
▪ über einen vorher festgelegten Zeitraum Umsetzung durch die fach-

liche Redaktion dokumentieren und kontrollieren lassen 
▪ Durchführen einer Pilotphase: Realisierung und Einführung erstmal 

nur in einem Teil der Organisation (Pilot hier: BÜ) 
o im Pilotprojekt wird Einsatz des Referenzmodells evaluiert und 

schrittweise verfeinert 
o Prototyp als praktische Anwendung und Instrument des WM, 

das der Organisation unmittelbar nachvollziehbaren Nutzen 
bringt; aus dem erstellten Prototyp heraus kann Wirkung des 
WM im gesamten Prozess entfaltet werden; Anwender, Füh-
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Phase Inhalt 
rungskräfte und Sponsoren können über WM-Fortschritte an-
hand des Einsatzes in der Praxis anschaulich unterrichtet wer-
den; erst jetzt können auch organisatorische WM-Strukturen zu 
arbeiten beginnen, indem Wissensbasis bestimmt und Prozess 
verbessert wird 

▪ Validieren der Ergebnisse und Erfahrungen 

Evaluations-
phase des 
Prototyps 

▪ nach Ablauf einer Probezeit gilt es, gesetzte Ziele und Maßnahmen 
zu überprüfen und bei Bedarf anzugleichen → untersuchen, ob 
WM/WMP gesetzte Erwartungen erfüllen konnte 

▪ Evaluation und Korrektur: Verbesserung z. B. durch andere Metho-
den, Schulung der Betroffenen oder andere Inhalte und Werkzeuge 
innerhalb der WMP 

▪ mithilfe eines Fragebogens und der dokumentierten Erfahrungen 
der Testzeit muss überprüft werden, ob eingeführte WMP von Mitar-
beitern genutzt wurde, wie es geplant war → im Hinblick auf 
SharePoint: kontrollieren, ob Dokumentenbibliotheken, Listen, Wiki, 
Blogs usw. angelegt oder erweitert wurden sowie überprüfen, von 
welchen Mitarbeitern sie in welchem Umfang genutzt wurden  

▪ Beispielfragen für Gesprächsleitfaden:  
o Wissen Sie, wen Sie was fragen können?  
o Findet Ihrer Meinung nach in der Organisation eine Wissenswei-

tergabe der Erfahrungsträger statt?  
o Wie bewerten Sie die Zusammenarbeit über die WMP?  
o Konnten Sie die WMP gut in Ihren Arbeitsalltag integrieren?  
o Welche Vorteile/Nachteile haben Sie bemerkt?  
o Wo legen Sie Ihr Wissen derzeit ab?  
o Wo suchen Sie nach Informationen, wenn Sie ein Problem im 

Arbeitsalltag haben?  
o Haben Sie die Inhalte gut verstehen können?  
o Betrachten Sie die Inhalte als für Ihre Arbeitsaufgaben relevant?  
o Haben Sie Schwierigkeiten bei der Navigation in der WMP?  
o Erhalten Sie bei Problemen ausreichend Hilfe durch die fachli-

che Redaktion?  
o Gibt es anderweitige technische Schwierigkeiten mit dem Sys-

tem?  
o Ermöglicht Ihnen Ihre Organisation Zeit, ausreichend lange die 

WMP zu nutzen?  
o Welche Einflüsse behindern Sie?  
o Würden Sie sich weitere Hilfen wünschen? 
o Wo fehlen Informationen? 
o Gibt es Lücken im Informationsfluss? 
o Teilen Sie Ihr Wissen und Ihre Erfahrungen in der WMP? 

▪ fachlicher Redaktion sollte es in Zusammenarbeit mit dem restlichen 
WM-Projektteam obliegen, die Daten auszuwerten und in einem ab-
schließenden Workshop mit Mitarbeitern Vorschläge zu Verbesse-
rung zu diskutieren und festzulegen 

▪ informationstechnische Verbesserungen einplanen und umsetzen 
▪ prüfen, ob Prozessbeteiligten Relevanz der Wissensbasis und der 

Kernprozesse des WM durch die WMP bewusst geworden sind und 
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Phase Inhalt 
ob sie Mehrwert erkennen und erfahren konnten (denn erst gesam-
melte Erfahrungen der Verantwortlichen und Führungskräfte liefern 
realistisches Bild von objektiven Gegebenheiten und individueller 
Wahrnehmung des verbesserten Prozesses) 

▪ herausfinden, ob Anwender die WMP akzeptiert haben und damit 
wie erwartet produktiver arbeiten; im Idealfall wird gesamter Pro-
zess von Anwendern als verbessert wahrgenommen  

▪ neben Revision des Projektes sollten Methoden zu dessen Erfolgs-
messung zum Einsatz kommen 

▪ Auditing betrifft nicht nur Prototyp, auch Maßnahmen und Arbeit 
des WM → für dieses ebenfalls Maßstäbe ansetzen, die aus zu Be-
ginn formulierten Zielen resultieren 

▪ ggf. in Abweichungsanalyse feststellen, weshalb in manchen Berei-
chen keine ausreichende Verbesserung erzielt werden konnte oder 
diese nicht von Anwendern wahrgenommen wird 

▪ Konzeption von weiteren Verbesserungen zur Korrektur des Proto-
typs und zu weiteren Schritten im Bereich WM; darauf achten, dass 
Umsetzung im Rahmen dieses oder eines Folge-Projektes stattfindet, 
denn allein im Projektrahmen kann unmittelbare Verfügbarkeit aller 
Ressourcen auch gesichert werden → i. d. R. ist es nicht erster Ent-
wurf, der sich in Praxis bewährt und zum gewohnten Werkzeug wird 
[TRI04]  

▪ ausgewählte Geschäftsprozesse verändern 

Einführung im 
gesamten Un-
ternehmen 

▪ Prototyp als (generisches) Referenzmodell nutzen 
▪ Einführung des WM und WMP als IT-Unterstützung im gesamten Un-

ternehmen 
▪ Verantwortlichkeiten regeln und Ansprechpartner benennen  
▪ WM-Aktivitäten direkt in täglichen Ablauf integrieren und so die Bar-

riere der Zeitknappheit umgehen 
▪ neuen Strategien umsetzen und auf größeren Anwenderbereich aus-

weiten 
▪ testweise Anbindung einer weiteren Organisation bzw. Öffnung der 

WMP nach außen kann natürlicher, nächster Entwicklungsschritt 
sein, der an Einführung der WMP in einer Organisation anknüpft. 

▪ ggf. Einführung der WMP zum Austausch mit externen Mitarbeitern, 
um Mitarbeitern Sicherheit in neuen Abläufen zu geben und auf Fra-
gen im Umgang souveräner zu reagieren 

▪ Weiterentwicklung der WMP durch kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess sicherstellen bzw. Durchführen eines Kaizen zur kontinuier-
lichen Evaluierung und Validierung des Konzeptes 
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Anhang AD: Nutzen der WMP (u. a. [CIS10], [ECT12], [HES05], [KMM16], [LLT02], [MEU15], 
[MEU18], [RLDW15], [SUT18B], [TIX16], [WMF17]) 

Anhang-Tabelle VI: Nutzen der WMP für Organisation, Mitarbeiter und Wissenschaft 

 Organisation/Unternehmen Mitarbeiter Wissenschaft 
Zeit ▪ Analyse des Istzustands → sinnvoll, diesen zukünftig als Basis zu nutzen, und 

„nicht das Rad jedes Mal neu zu erfinden“ → Vermeidung unnötigen Ressourcen-
aufwands; verhindert, dass zwei Teams unbeabsichtigt an demselben Projekt ar-
beiten → Prozesseffizienz, Vermeidung von Redundanzen/Mehrfachaufwän-
den/Doppelarbeiten, Vermeidung von wiederkehrenden Fragen 

▪ Arbeitsablauf wird weniger oft durch Telefonate/E-Mails/Anfragen unterbrochen, 
da bei Fragen zu bestimmtem Thema zuerst WMP durchsucht wird 

▪ Reduzierung von Fragen/Störungen und Geräuschen (ruhigere Arbeitsumgebung) 
minimiert Stress und Hektik im Arbeitsalltag  

▪ Vermeidung von Wissensverlust  
▪ zeitlich und örtlich unbegrenzte Verfügbarkeit von gesichertem Wissen, v. a. rele-

vant, wenn Mitarbeiter vor Problem steht und keinen Kollegen um Rat fragen 
kann → zeit- und ortsunabhängiger Zugriff auf Wissen möglich, selbstverantwortli-
che Arbeit und zeitnahe Lösung möglich, im Zweifelsfall kann Inhaltsverantwortli-
cher befragt werden, so wird Aufgabe schnellstmöglich erledigt  

▪ Erfahrungen anderer stehen für zukünftige eigene Projekte jederzeit zur Verfü-
gung  

▪ Wissen wird transparent und rasch auffindbar → Suche in WMP ist schneller als 
innerhalb von Papierdokumenten/analogen Ablagesystemen/Büchern, sodass die 
Mitarbeiter bei Fragen oder Problemen schneller zu einer praktikablen und richti-
gen Lösung kommen → Reduktion der Suchaufwände/Suchzeiten, Prozessbe-
schleunigung, Planungen rascher umsetzen, Prozess vereinfachen, Innovationen 
beschleunigen 

▪ Zeiteinsparung bei Problemlösungen durch Erfahrungen aus vorhergehenden 
Projekten anderer 

▪ Standardisierung: wiederkehrende Abläufe können festgehalten und als Standard 
definiert werden  

▪ schnellere Umsetzung von Changemanagement durch Vorgabe neuer Richtlinien 
und Abläufe in Wissensbeiträgen 

▪ systematische Weitergabe wertvollen Erfahrungswissens der Mitarbeiter verhin-
dert, dass das in Projekten gewonnene Wissen mit Projektende stirbt 

▪ Nachfolger/neuen Mitarbeitern wird schnelle, reibungslose Einarbeitung ermög-
licht → Phase der Einarbeitung und Schulung neuer Mitarbeiter kann verkürzt 

▪ orts- und zeitunabhängige Schulungsmöglichkeit  
▪ Reduktion des Diskussionsbedarfs  
▪ Mitarbeiter können Fragen/Probleme mit Know-

how/Erfahrungen anderer Mitarbeiter direkt am Ar-
beitsplatz lösen  

▪ Vermeidung immer gleicher Fehler 
▪ Zeitersparnis: schnelleres Finden von gewünschtem 

Wissen/Informationen), sodass Mitarbeiter schneller 
und effizienter arbeiten können, da auf bestehendes 
Unternehmenswissen aufgebaut werden kann             
→ schnellere Lösung von Aufgaben, kürzere Reaktions-
zeiten, Zeitersparnis bei Routinearbeiten, Vereinfa-
chung und Verkürzung von Planungs- und Realisie-
rungsprozessen, Senkung von Instandhaltungszeiten 
und -aufwendungen, schnellere, gemeinsame Basis 

▪ weniger zeitliche Inanspruchnahme von Experten 
▪ verbessertes Teamwork 
▪ Vermeidung von Redundanzen 
▪ Vermeiden von Parallel- und Mehrfachentwicklungen 

durch Kenntnis der Wissensträger und -empfänger 
▪ Arbeit der beteiligten Mitarbeiter wird erleichtert, da 

genaue Vorgehensweisen festgelegt und einsehbar 
sind 

▪ Kompetenzentwicklung  
▪ schnellere und nachhaltige Einarbeitung von neuen 

Mitarbeitern, kürzere Einarbeitungszeiten → Einarbei-
tung erleichtert 

▪ Informationsflut reduzieren bzw. erst keine Informa-
tionsflut erzeugen (geregelte Benachrichtigungen)       
→ zielgruppengerechter Wissensaustausch: WMP 
schafft umfangreiche Wissensbasis für gesamtes Unter-
nehmen: Mitarbeiter speichern wertvolles Wissen in 

▪ WMP kann um Lern-
managementplatt-
form erweitert und 
zusätzlich zum E-
Learning und als 
Weiterbildungsmaß-
nahme eingesetzt 
werden, sowohl an 
Hochschulen, Fach-
hochschulen, aber 
auch anderen Institu-
tionen und unter-
nehmensinternen 
Schulungszentren 
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 Organisation/Unternehmen Mitarbeiter Wissenschaft 
werden, sodass Expansion einer Organisation leichter beherrschbar ist 

▪ orts-, personal- und zeitunabhängige Schulungsmöglichkeit → Reduktion von Rei-
sekosten 

▪ Markt- und Technologieentwicklungen systematisch beobachten 
▪ Zeitersparnis bei Wiederherstellung von personenbezogenem Wissen 
▪ Erschließung neuer Möglichkeiten durch Nutzung von Synergien und Best Prac-

tices 
▪ Erhöhung der Effizienz mit gesteigerter Arbeitsmotivation und -zufriedenheit 
▪ Verbesserung von Austauschbarkeit und Transparenz  

gängigen Formaten (Word, Excel, PowerPoint) und le-
gen diese zentral ab; über Änderungen im unmittelba-
ren Umfeld der Tätigkeit o. ä. werden Mitarbeiter auto-
matisch per E-Mail benachrichtigt; Wissen, das nicht di-
rekt für eigene Tätigkeit erforderlich ist, wird mithilfe ei-
ner zentralen Suchfunktion in WMP gefunden → Mitar-
beiter können bei Fragen auf umfangreiche Wissensba-
sis zugreifen, werden aber nicht durch überflüssige In-
formationen gestört  

▪ Prozess, der hinter WMP liegt, ist standardisiert und bil-
det Grundlage für Arbeit der Autoren und Nutzer 

▪ durch Standardisierung der Dokumente können Inhalte 
geistig schneller erfasst und besser konsumiert werden 

▪ Änderungen können schneller erkannt werden, wenn 
Wissensbeitrag zuvor schon bekannt ist 

▪ keine Angst vor Verlust des Arbeitsplatzes, da Unter-
nehmen wirtschaftlich 

Kosten ▪ Zeiteinsparungen bedeuten Kosteneinsparungen 
▪ Wissen der Mitarbeiter ist entscheidend für den Unternehmenserfolg → Unter-

nehmen nutzen mehr bei ihren Mitarbeitern vorhandenes Wissen  
▪ Wissensverlust vorbeugen/vermeiden (bzw. davor schützen), wenn 
o „Wissensbesitzer“ ausscheidet 
o „Wissensbesitzer“ langzeiterkrankt 
o Unbekannt ist, wo Wissen abgelegt/dokumentiert ist 
o Vergessen, wo Wissen abgelegt/dokumentiert ist 
o Nicht erkannt wurde, welche Folgen Wissensverluste haben 
o „Wissensbesitzer“ sein Wissen nicht weitergeben möchte (geschieht oft unterbe-

wusst = Herrschaftswissen) → die meisten wissen nicht, was sie wissen 
▪ Mitarbeitern Erwerb von neuem Wissen ermöglichen → Aufwand für Beschaffen 

wichtiger Informationen reduziert sich deutlich; brachliegendes Wissen nutzen 
▪ einfacher Wissensaustausch zwischen verschiedene Abteilungen  
▪ Vermeidung immer gleicher Fehler, Reduzierung von Fehlern und Redundanzen; 

Verfügbarkeit von Informationen über nötige Handlungen, die nicht ständig neu 
erfunden werden müssen; verhindert, dass verschiedene Teams unbeabsichtigt 
an demselben Projekt arbeiten; abteilungsübergreifende Doppelarbeiten oder 
Wiederholungsarbeiten werden vermieden; „erfundene Räder“ nutzen 

▪ Experten werden nicht mehr mit Fragen aufgehalten und können sich ihren wert-
schöpfenden Tätigkeiten widmen 

▪ Kommunikationsfluss zwischen den Mitarbeitern verbessern, Transparenz über 

▪ Vermeidung von Redundanzen 
▪ Reduzierung von Fehlern 
▪ Reduktion und bessere Beherrschung von Risiken 
▪ Kompetenzentwicklung 
▪ Wissensweitergabe über Mitarbeitergenerationen 
▪ Dokumente/Dokumentationen mehrfach nutzbar 
▪ optimierte, stabile Arbeitsabläufe: je öfter ein und der-

selbe Arbeitsablauf durchgeführt wird, desto eher wer-
den unnötige/falsche Schritte erkannt und beseitigt 

▪ Umbrüche können gelassener genommen werden 
▪ Wissensverlust wird vermieden 
▪ Wissen als Wert erkennen 

▪ WMP kann um Lern-
managementplatt-
form erweitert und 
zusätzlich zum E-
Learning und als 
Weiterbildungsmaß-
nahme eingesetzt 
werden, sowohl an 
Hochschulen, Fach-
hochschulen, aber 
auch anderen Institu-
tionen und unter-
nehmensinternen 
Schulungszentren 
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 Organisation/Unternehmen Mitarbeiter Wissenschaft 
Ansprechpartner schaffen 

▪ Experten vernetzen 
▪ Suchzeiten für Dokumente verkürzen 
▪ Prozesswissen transparent und verfügbar machen 
▪ unternehmensweite Prozesse der Wissensentwicklung möglich, sodass aus indivi-

duellem Wissen gemeinsames Wissen entsteht  
▪ Verknüpfung von vielen lokalen Lösungen → Einsparungspotenziale  
▪ Produktivität innerhalb des Projektes steigt: neue Projektmitarbeiter können sich 

schneller in Projektzusammenhänge einarbeiten → neue Projekte lassen sich 
schneller aufsetzen; Änderungen äußerer Rahmenbedingung wie z. B. Änderung 
von Richtlinien können zeitnah bei aktuellen Projektarbeiten berücksichtigt wer-
den  

▪ sinkende Verwaltungskosten 
▪ Wissensstrategie entwickeln und umsetzen 
▪ Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit, wettbewerbsfähig sein und bleiben → höhe-

rer Marktanteil, steigende Umsätze 
▪ zum Mitdenken animieren → umsetzungsorientiertes Ideenmanagement  
▪ Angebotserfolg erhöhen und Aufwand reduzieren 
▪ bessere Einschätzung von Risikofaktoren 
▪ systematische Weitergabe wertvollen Erfahrungswissens der Mitarbeiter verhin-

dert, dass das in Projekten gewonnene Wissen mit dem Ablauf des Projektes stirbt 
▪ Synergien mit anderen Unternehmen nutzen 
▪ Basis für Innovation/Innovationskraft: externalisiertes Wissen ist Basis für nächs-

ten Schritt und damit für neue Ideen, bietet gemeinsame Ausgangsbasis und ver-
ringert Abstimmungsaufwand im Unternehmen; Unternehmenswissen ermöglicht 
Innovationen/Neuerungen und sichert Unternehmen nach hinten ab; dadurch, 
dass auf bestehendes Wissen aufgebaut werden kann, ist es möglich, innovativ zu 
sein und sich weiterzuentwickeln als Unternehmen; erstmals erfasstes Wissen 
wird gesichert und ständig weiterentwickelt 

▪ werden Schulungen auf Basis des Erfahrungswissens abgehalten, kann das zu ler-
nende Wissen beim Empfänger besser ankommen und damit auch verstanden 
werden; durch kurze, prägnante Schulungen wird so explizites Wissen wieder zu 
implizitem Wissen bei Lernenden; müssen Mitarbeiter später das Gelernte in ver-
schiedenen Situationen anwenden, wissen sie, dass es dazu Inhalte auf der WMP 
gibt und können zur Unterstützung darauf zurückgreifen → Ergebnis sind wir-
kungsvolle und leicht personalisierbare Schulungen 

▪ kommerzieller Nutzen durch zielorientierteres Arbeiten 
▪ Wissensback-up  
▪ Kosten zu senken durch WMP-Einsatz möglich 
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 Organisation/Unternehmen Mitarbeiter Wissenschaft 
Quali-
tät 

▪ Überblick, wer was weiß bzw. wo welche Kompetenzen im Unternehmen liegen 
▪ WMP unterstützt und verbessert die Kommunikation im Unternehmen 
▪ erhöhte Transparenz und Offenheit im Unternehmen 
▪ mit WMP kann projektspezifischer Wissenspool bereitgestellt werden, der chrono-

logisch in richtiger Reihenfolge Anforderungen und erforderliche Handlungen für 
bestimmte Sachverhalte generiert (gemeinsame Wissensbasis mittels WMP schaf-
fen); Überblick über Daten, Wissen und Experten → gesicherter Wissensstand 
kann nur nach vorne entwickelt und nicht mehr verloren gehen: einmal erfasstes 
Wissen ist für Ewigkeit gespeichert und zukünftig abrufbar; Mitarbeiter einer Or-
ganisation haben umfassenden Zugriff auf gemeinsame Wissensbasis → dadurch 
können sie eigenes Wissen erweitern, indem sie Dokumente und Diskussionen 
nachlesen; sollte das nicht reichen, können sie passende Kollegen befragen 

▪ Wissensinseln vernetzen (Abteilungen, Standorte, Projektteams)  
▪ Verknüpfung von vielen lokalen Lösungen → schnellere und qualitativ bessere 

Umsetzung von Planungen, effizienteres Planen möglich 
▪ bessere Planung auch durch Rückschlüsse auf mögliche Restriktionen und vorge-

gebene Strategien möglich 
▪ kollektives Wissen, das gemeinschaftlich entwickelt wird, ist oft nachhaltiger und 

deckt mehr Eventualitäten ab → dadurch können Arbeitsabläufe/Prozesse effizi-
enter/gewinnbringender weiterentwickelt werden, mit dem Ergebnis optimierter 
Abläufe und gesteigerter Prozessstabilität (durch dokumentiertes Wissen) → WMP 
verbessert Zusammenarbeit im Team, da gemeinsame Ergebnisse transparent 
und zugänglich festgehalten werden 

▪ Wissensverlust vorbeugen, wertvolles Wissen bleibt im Unternehmen 
▪ professionelle Rahmenbedingungen, da das nötige Wissen verfügbar ist 
▪ Nutzung brachliegender Wissensressourcen der Organisation, Re-Use von inter-

nem Wissen, Wissen in Geschäftsprozessen nutzen, Vernetzung von Expertenwis-
sen → Prozessoptimierung  

▪ WMP macht Unternehmenswissen zu einem wichtigen zusätzlichen Steuerungs-
instrument für das Unternehmen 

▪ Reduktion des internen Diskussionsbedarf durch Zugänglichkeit zum Wissen (z. B. 
zwischen Gutachter und der Entwicklungsabteilung) → Wissen wird besser defi-
niert, einheitliche Wissensbasis wird hergestellt, die den einzelnen Mitarbeitern 
gleichermaßen zugänglich ist (diese kann auf WMP entsprechend Erfordernissen 
abgestimmt und von beiden Seiten bestätigt werden, sodass keine zeit- und auf-
wandsraubenden Einzeldiskussionen zwischen den Mitarbeitern mehr notwendig 
sind) 

▪ mit WMP wird auf bestehendes Wissen aufgebaut, Möglichkeit der Erweiterung 
des Wissens → Unternehmenswissen erfährt wesentliche Weiterentwicklung, 

▪ Rückverfolgbarkeit  
▪ verbesserte Zusammenarbeit 
▪ Rollen und Zuständigkeiten sind klar definiert und ein-

sehbar 
▪ Urlaubs-, Krankenstands- oder Karenzvertretung und 

Austritt werden erleichtert 
▪ Wertschätzung, Lob und Anerkennung durch andere 

Mitarbeiter/Führungskräfte/Geschäftsführung 
▪ Mitarbeiter kann zeigen, was er kann und seinen Bei-

trag zum Unternehmenserfolg leisten kann 
▪ allen Mitarbeitern steht gesamtes Wissen der Organisa-

tion losgelöst zur Verfügung, sodass aktuelle Problem-
stellungen am Arbeitsplatz oder beim Kunden schneller 
und besser gelöst werden können  

▪ für alle Mitarbeiter ist es möglich, erfasstes Wissen zu 
hinterfragen und Änderungen anzustoßen, sodass Er-
kenntnisse/Erfahrungen mit einfließen in WMP-Inhalte  

▪ Aktualisierung und Prüfung vorausgesetzt, gibt es aktu-
elle, qualitativ hochwertige Inhalte in der WMP, ohne 
Informationsüberflutung und ohne redundante Daten 
und Informationen 

▪ kein Wissens- und Informationsverlust 
▪ versetzt in die Lage, Aufgaben professioneller und er-

folgreicher zu bewältigen → bessere Ergebnisse/Leis-
tungen 

▪ Mitarbeiter können gesammeltes Wissen zunehmend 
in täglicher Arbeit anwenden und bekommen so mehr 
Sicherheit in ihrem Handeln → Erhöhung der Hand-
lungsbefähigung/Handlungsfähigkeit → Entscheidun-
gen können basierend auf Istzustand schneller getrof-
fen werden (für Aufgabenerfüllung muss nötiges Wis-
sen festgehalten werden; Istzustandsanalyse); ist die-
ses Wissen veröffentlicht, kann darauf aufbauend ent-
sprechende Mitarbeiterhandlung erfolgen, sodass Mit-
arbeiter auf Basis der WMP eigenmächtig handeln, ent-
scheiden, Auskünfte geben können und somit die Auf-
gaben besser erledigen 

▪ basierend auf aktuellen, richtigen Informationen stei-

▪ auch für Lehre und 
Selbststudium nutz-
bar 



 
Anhang AD: Nutzen der WMP (u. a. [CIS10], [ECT12], [HES05], [KMM16], [LLT02], [MEU15], [MEU18], [RLDW15], [SUT18B], [TIX16], [WMF17]) 

487 

 Organisation/Unternehmen Mitarbeiter Wissenschaft 
wenn WMP-Inhalte von mehreren Personen und damit aus mehreren Perspekti-
ven betrachtet werden 

▪ systematische Weitergabe wertvollen Erfahrungswissens der Mitarbeiter verhin-
dert, dass das in Projekten gewonnene Wissen mit dem Ablauf des Projektes stirbt 

▪ Verbreitung und Wiederverwendung von positiven Erfahrungen, gezielte Verbrei-
tung und Wiederverwendung von Best Practices, Benefits aus der Vergangenheit: 
aus bereits abgeschlossenen Projekten, auch aus ggf. aufgetretenen Problemen 
oder Fehlern → aus Worst Practices Ideen zur Verbesserung generieren 

▪ Rad muss nicht immer wieder neu erfunden werden: ist ein Prozess einmal erfolg-
reich implementiert, kann jeder diesen nachlesen und anwenden 

▪ durch ständige Optimierung und Minimieren der Fehlerquellen zeigt sich Effizienz-
steigerung 

▪ Informationen/Wissen besser dokumentieren, gesteigerte Informationstranspa-
renz → personengebundenes Know-how wird transparent dokumentiert und 
kommuniziert 

▪ Vorteile bezüglich Motivation und Wohlbefinden der Mitarbeiter möglich, effizi-
ente Kommunikation und Zusammenarbeit führen zur höheren Motivation und 
Akzeptanz bei Projektmitarbeitern, Erhöhung der Motivation der Mitarbeiter als 
„Mitdenker” 

▪ Steigerung der Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit, Innovationen durch Wis-
sensaustausch möglich, Angebot neuer Produkte/Dienstleistungen, Generierung 
neuer Geschäftsfelder, Anwendung neuer Technologien 

▪ Trendforschung  
▪ Steigerung der Lernfähigkeit der Organisation (vgl. [COG21]), Mitarbeiter zum Wis-

sensaustausch und Lernen motivieren, gezielte Kompetenzentwicklung der Mitar-
beiter → durch Verwendung einer Onlineplattform: unabhängig von (Trainer)Ter-
minen und Gruppengrößen sowie zeitlich und örtlich flexibler Beginn/Ende mög-
lich (Kompetenzen können stetig und zielgerichtet aufgebaut werden), bereits vor-
handene PowerPoint-Dateien integrierbar  

▪ größere Flexibilität → flexiblerer Personaleinsatz möglich 
▪ Produkt-, Prozess-, Verfahrenssicherheit durch bewährte Lösungsvorschläge in 

der WMP, worauf bei eintretenden Problemen zurückgegriffen werden kann 
▪ gleichbleibend hohe Produkt- oder Dienstleistungsqualität bzw. Qualitätssteige-

rungen (Produkte und Dienstleistungen) möglich  
▪ Steigerung Kundenzufriedenheit, Steigerung Kundenbindung 
▪ Arbeitsabläufe werden nachvollziehbar, bewertbar und vergleichbar und können 

somit auf den Prüfstand gestellt werden 
▪ Qualitätssteigerung: effizientere und qualitativ bessere Arbeitsleistung, Wissens-

stand der einzelnen Mitarbeiter wird erhöht 

gert sich Entscheidungsqualität → Zugriff auf zur Aufga-
benbewältigung erforderliches aktuelles Wissen unter-
stützt richtige Entscheidungen; WMP gibt Infrastruktur, 
die Mitarbeiter befähigt (bessere Entscheidungsfähig-
keit, erhöhte Teilhabe, erhöhte Autonomie) und schützt 
(reduziertes Stresslevel, reduzierte kognitive Überlas-
tung) 

▪ soll Arbeitszufriedenheit nachhaltig erhöhen  
▪ wird Angebots- sowie Produktionsqualität und -effizi-

enz nachhaltig erhöhen 
▪ aktuelle, qualitativ hochwertige Informationen für Sup-

port und Beratung 
▪ Verringerung der Planungs- und Realisierungsrisiken 

durch breitere Wissensbasis und Zugriff auf zurücklie-
gende Erfahrungen 

▪ nützlicher Zwang, erworbene Informationen/Erfahrun-
gen/Eindrücke zu durchdenken und aufzubereiten      
→ Erfahrungen auswertbar 

▪ Motivationssteigerung 
▪ Qualifikation der Mitarbeiter wird unterstützt → Kom-

petenzentwicklung, Erweiterung persönlicher Wissens-
basis 

▪ Lernen in und aus Projekten 
▪ Lernen von Kunden, Konkurrenten usw. 
▪ Steigerung des persönlichen Marktwerts 
▪ verbesserte Kommunikation 
▪ nur eine zentrale Quelle für Unternehmenswissen bzw. 

Teilbereich davon (zentraler Zugriff, webbasiert mit 
weltweitem Zugriff) 

▪ gemeinsames Verständnis schafft Transparenz und ver-
hindert Konflikte und Missverständnisse → Steigerung 
Prozesstransparenz, Beschlüsse der Geschäftsleitung 
können klarer verstanden werden 

▪ Reflexion und zukunftsrelevante Bewertung von Erfah-
rungen 

▪ beginnt neuer Mitarbeiter im Unternehmen, wird Lehr-
plan erstellt und fixiert, welche Inhalte er erlernen soll: 
die entstehenden Wissensbeiträge können gleichfalls 
für Seminare/Schulungen herangezogen werden (z. B. 
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 Organisation/Unternehmen Mitarbeiter Wissenschaft 
▪ Prozesssteuerung und Prozessoptimierung: mit WMP können Prozesse optimiert 

und reguliert werden: schneller, schlanker und effizienter, da aus Vergangenem 
gelernt werden kann und Prozesse einer fortlaufenden Optimierung unterliegen, 
die durch Feedback der Nutzer eingebracht wird; durch Konzentration auf wesent-
liche Aufgaben im Prozess kann dieser verschlankt und dadurch gezielt optimiert 
werden 

▪ Entfall umständlicher, zeitintensiver Eigenkreationen 
▪ redundante Informationen/Daten werden verhindert 
▪ nachvollziehbare Planung, ohne stetige Nachfragen, falsche Rückschlüsse und 

möglicherweise leichtfertige Interpretationen, auch an Führungskräfte und Con-
trolling 

▪ durch zeitnahe Steuerung kann bei Problemen rechtzeitig eingegriffen werden 
▪ Transparenz in Projektinformationen und Unterstützung der Prozesse durch 

Workflows kann zu verbesserter Qualität der Projektergebnisse führen 
▪ effizientere und nachhaltige Schulung nach Erweiterung um Lernmanagementsys-

tem möglich → zu jeder Zeit das aktuelle Wissen in einer standardisierten Form 
▪ Rückverfolgbarkeit durch Dokumentation gewährleistet (Erfahrungswerte sind 

vorteilhaft für Abarbeitung von Prozessen, sollten aber auch nachvollziehbar – 
auch für Dritte und neue Mitarbeiter – dokumentiert sein)  

▪ Koordinationsaufwand, Informationsflüsse und Vermittlung von Wissen steigen in 
Komplexität und Intensität der Teilnehmer(-struktur), wodurch von allen Beteilig-
ten mehr Leistung abgefordert wird → hier unterstützt/hilft WMP  

▪ effizientere Einarbeitung neuer Mitarbeiter: erfahren und lernen, wie ein Projekt 
und/oder Zulassung im jeweiligen Bereich unter jeweiligen Bedingungen bearbei-
tet werden soll; konserviert, was wie wann und durch wen (Rolle) gemacht werden 
soll  

▪ mit WMP kann ein Prüfnormal für Gutachter geschaffen werden 
▪ dauerhafte Wertbeibehaltung durch ständige Wartung und Aktualisierung (Ergän-

zung, Überarbeitung oder Löschung) 
▪ Steigerung der Effizienz durch Reduzierung der Aufwände für direkt dem Prozess 

zugeordnete Aufgaben und Vermeiden von Tätigkeiten, die nur indirekt mit Pro-
zess zusammenhängen 

▪ Koordinationsaufwand bezüglich vieler Beteiligter, Raum und Zeit wird reduziert 

als Handout) 
▪ wichtige Antworten können schnell in der zentralen 

WMP gefunden werden 
▪ intensive Nutzung des vorhandenen Wissens kann zur 

Verbesserung der Qualität und Verkürzung des Prozes-
ses führen, einfachere Abläufe  

▪ Mitglieder eines Teams haben verschiedene Wissens- 
und Kenntnisstände: WMP dient zur Vernetzung und 
Dokumentation, um optimale Zusammenarbeit und ge-
meinsame Erfolge erzielen zu können → WMP ermög-
licht aktiven Austausch zwischen Teammitgliedern       
→ Voraussetzung für neue Erfolge  
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Anhang AE: Jahresmehrwerte für weitere Organisationsgrößen 

Grundsätzlich gelten die in Kapitel 6.7 getätigten Annahmen, nur die Anzahl der Nutzer und Experten (und damit die Gesamtmitarbeiteranzahl) variiert. 
Zur Verbesserung der Darstellbarkeit wurden die Geldbeträge in Anhang-Tabelle VII auf volle Tausend Euro (T€) gerundet. Um ein Gefühl für die 
Größenordnungen zu bekommen, ist dies ausreichend.   

Anhang-Tabelle VII: Jahresmehrwerte für weitere Organisationsgrößen 

Mitar-
beiter 

gesamt 

Exper-
ten 

Nutzer 𝑬𝒔𝑹 
pro Jahr 
in [T€] 

𝑬𝑰𝑬 
pro Jahr 
in [T€] 

𝑬𝑽𝑫 
pro Jahr 
in [T€] 

𝑬𝑽𝑾 
pro Jahr 
in [T€] 

𝑬𝑾𝑾 
pro 

Jahr in 
[T€] 

𝑬𝒔𝑬 
pro Jahr 
in [T€] 

𝑬𝒔𝑩 
pro Jahr 
in [T€] 

𝑲𝑯𝑺 
pro 

Jahr in 
[T€] 

𝑲𝒇𝑹 
pro 
Jahr 

in 
[T€] 

𝑲𝑺𝑴 
pro 

Jahr in 
[T€] 

𝑲𝑾𝑽 
pro Jahr 
in [T€] 

M 

pro Jahr 
in [T€] 

30 3 27 89 46 45 89 25 53 157 125 100 1 37 241 
50 5 45 149 77 74 149 25 88 261 126 100 2 62 533 

100 10 90 297 154 148 297 25 176 523 129 100 5 123 1.264 
250 25 225 743 385 371 743 50 441 1.306 138 100 12 308 3.481 

1 000 100 900 2.970 1.540 1.485 2.970 176 1.762 5.225 183 100 48 1.232 14.567 
5 000 500 4 500 14.851 7.700 7.424 14.851 806 8.812 26.125 423 100 238 6.160 73.649 

10 000 1 000 9 000 29.703 15.400 14.847 29.703 1.588 17.624 52.250 723 100 475 12.320 147.496 
40 000 4 000 36 000 118.811 61.600 59.389 118.811 6.350 70.496 209.000 2.523 100 1.900 49.280 590.654 

100 000 10 000 90 000 297.027 154.000 148.473 297.027 15.876 176.240 522.500 6.123 100 4.750 123.200 1.476.970 
300 000 30 000 270 000 891.081 462.000 445.419 891.081 47.628 528.720 1.567.500 18.123 100 14.250 369.600 4.431.356 

 

Hinweis: In der Realität wird sich, insbesondere bei kleinen Unternehmen, kein linearer Zusammenhang zeigen. Die lineare Skalierung ist bei Unter-
nehmen ab 1 000 Mitarbeitern anzunehmen.  
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Anhang AF: Rechenweg zur Quantifizierung 

Folgende Rechnung gilt bei 220 Arbeitstagen pro Jahr. 

Zeit für Recherche nach wissensbasierten Dokumenten (𝑬𝒔𝑹) 
Ohne WMP 20 min/d Lohnkosten pro 

Nutzer pro Stunde 
90,00 € 

Mit WMP 10 min/d Ersparnis pro Nut-
zer pro Jahr 

3.300,30 € 

Ersparnis 10 min/d 
= 36,67 h/a 

Anzahl Nutzer 900 MA 

  Gesamtersparnis 
pro Jahr 

2.970.270,00 € 

    

Zeitliche Inanspruchnahme von Experten (𝑬𝑰𝑬) 
Ohne WMP 90 min/d Lohnkosten pro Ex-

perte pro Stunde 
140,00 € 

Mit WMP 60 min/d Ersparnis pro Ex-
perte pro Jahr 

15.400,00 € 

Ersparnis 30 min/d 
= 110,00 h/a 

Anzahl Experten 100 MA 

  Gesamtersparnis 
pro Jahr 

1.540.000,00 € 

    

Zeitersparnis von abteilungsübergreifender Doppelarbeit (𝑬𝑽𝑫) 
Ohne WMP 10 min/d Lohnkosten pro 

Nutzer pro Stunde 
90,00 € 

Mit WMP 5 min/d Ersparnis pro Nut-
zer pro Jahr 

1.649,70 € 

Ersparnis 5 min/d 
= 18,33 h/a 

Anzahl Nutzer 900 MA 

  Gesamtersparnis 
pro Jahr 

1.484.730,00 € 

    

Zeitersparnis von Wiederholungsarbeit innerhalb einer Abteilung (𝑬𝑽𝑾) 
Ohne WMP 15 min/d Lohnkosten pro 

Nutzer pro Stunde 
90,00 € 

Mit WMP 5 min/d Ersparnis pro Nut-
zer pro Jahr 

3.300,30 € 

Ersparnis 10 min/d 
= 36,67 h/a 

Anzahl Nutzer 900 MA 

  Gesamtersparnis 
pro Jahr 

2.970.270,00 € 
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Zeitverkürzung bei der Wiederherstellung von personenbezogenem 
Wissen (𝑬𝑾𝑾) 

Ohne WMP 10 Wochen/a Lohnkosten pro 
Nutzer pro Stunde 

90,00 € 

Mit WMP 3 Wochen/a Ersparnis pro Nut-
zer pro Jahr 

25.200,00 € 

Ersparnis 7 Wochen/a 
= 280,00 h/a 

Anzahl Experten-
austritte pro Jahr 

7 MA 

  Gesamtersparnis 
pro Jahr 

176.400,00 € 

    

Zeit für Einarbeitung neuer Mitarbeiter auf Basis der WMP (𝑬𝒔𝑬) 
Ohne WMP 2 Wochen/a Lohnkosten pro Ex-

perte pro Stunde 
140,00 € 

Mit WMP 1 Woche/a Ersparnis pro Ex-
perte pro Jahr 

5.600,00 € 

Ersparnis 1 Woche/a 
= 40,00 h/a 

Anzahl benötigter 
Experten 

100 MA 

  Gesamtersparnis 
pro Jahr 

560.000,00 € 

    
  Lohnkosten pro 

neuem Mitarbeiter 
pro Stunde 

90,00 € 

Ohne WMP 4 Wochen/a Ersparnis pro 
neuem Mitarbeiter 
pro Jahr 

7.200,00 € 

Mit WMP 2 Wochen/a Anzahl neuer Mitar-
beiter pro Jahr 

167 MA 

Ersparnis 2 Wochen/a 
= 80,00 h/a 

Gesamtersparnis 
pro Jahr 

1.202.400,00 € 

    

Schnellere gemeinsame Basis aufgrund der WMP (𝑬𝒔𝑩) 
Ohne WMP 30 min/d Lohnkosten pro 

Nutzer pro Stunde 
90,00 € 

Mit WMP 15 min/d Ersparnis pro Nut-
zer pro Jahr 

4.950,00 € 

Ersparnis 15 min/d 
= 55,00h/a 

Anzahl Nutzer 900 MA 

  Lohnkosten pro Ex-
perte pro Stunde 

140,00 € 

  Ersparnis pro Ex-
perte pro Jahr 

7.700,00 € 

  Anzahl Experten 100 MA 
 

  Gesamtersparnis 
pro Jahr 

5.225.000,00 € 
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Mehraufwand für die zusätzliche Hard- und Software sowie Betreuung 
dieser (𝑲𝑯𝑺) 

SharePoint-Server-Kosten pro Jahr bei Abschreibung über 4 Jahre 500,00 € 
Schulungskosten für IT-Mitarbeiter pro Jahr 10.000,00 € 
Administratorkosten pro Jahr 100.000,00 € 
Lizenzkosten für alle Mitarbeiter pro Jahr 60.000,00 € 
Customizing bei Abschreibung über 4 Jahre 12.500,00 € 

 
Mehraufwand pro Jahr 183.000,00 € 

 

Mehraufwand für die fachliche Redaktion (𝑲𝒇𝑹) 

Mehraufwand pro Jahr 100.000,00 € 
 

Mehraufwand für Mitarbeiterschulungen (inklusive WM-
Sensibilisierung und WMP-Umgang) (𝑲𝑺𝑴) 

Mehraufwand pro Mitarbeiter pro Jahr  0,5 h 
Lohnkosten pro Experte pro Jahr  70,00 € 
Anzahl Experten 100 MA 
Lohnkosten pro Nutzer pro Jahr 45,00 € 
Anzahl Nutzer 900 MA 

 
Mehraufwand für alle Mitarbeiter pro Jahr 47.500,00 € 

 

Mehraufwand für die Verwaltung der Wissensbeiträge (𝑲𝑾𝑽) 
Mehraufwand pro Experte pro Jahr 88 h 
Lohnkosten pro Experte pro Stunde 140,00 € 
Aufwand pro Experte pro Jahr 12.320,00 € 
Anzahl Experten  100 MA 

 
Mehraufwand pro Jahr 1.232.000,00 € 
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Anhang AG: Generelle Empfehlungen für die Praxis 
nach [DUE09] 

Es ist erforderlich, die kontinuierliche Unterstützung der Leitungsebene sicherzustellen, den 
Beitrag dieses Managements immer wieder einzufordern und publik zu machen. Erfolg einer 
WM-Initiative wie der WMP hängt auch mit der Qualität der Vorbildfunktion der direkten 
Führungskraft zusammen. In Zusammenarbeit mit der fachlichen Redaktion sollten Impulse 
gegeben und auch Kennzahlen zur Überprüfung definiert werden. 

Eine vertrauensvolle, wissensfreundliche Unternehmenskultur ist Basis für die erfolgreiche 
WMP-Einführung. Nur wenn Mitarbeiter Sicherheit haben, dass Weitergeben ihres Wissens 
nicht dazu führt, dass sie entbehrlich werden – sondern der soziale Status steigt, weil sie als 
Experte geschätzt werden – werden sie bereit sein, bisherige Gewohnheiten zu verändern 
und den WMP-Einsatz zur neuen Gewohnheit werden zu lassen – als Nutzer und auch Autor.  

Eine genaue Aufnahme der Anforderungen der Mitarbeiter hilft Bedürfnisse dieser zu ver-
stehen und die WMP danach zu entwickeln. Dies vermeidet, dass die WMP an späteren An-
wendern vorbei entwickelt wird, spart Zeit und so Kosten an Nachbesserungs- oder Motiva-
tionsinitiativen. Gerade Konsistenz, Qualität und Zuverlässigkeit der Inhalte sind relevant. 

WM muss von Mitgliedern der Organisation gelebt werden. Motivation, persönliches Wissen 
weiterzugeben, ist Voraussetzung. Dafür sollten Anreize zum WM eingeführt werden. Im Vor-
feld sollte genau analysiert werden, welche Form geeignet ist – ggf. Lob der Führungskraft 
und Anerkennung anderer Mitarbeiter mehr wert als Kontrolle und Gehaltsauswirkungen.  

Die WMP wird ihre Wirkung verfehlen, wenn sie von den Mitarbeitern nicht akzeptiert wird. 
Wiederholungen von Sensibilisierungs- und Aufklärungsmaßnahmen können Bedenken aus 
dem Weg räumen und zur Akzeptanzförderung beitragen. Bei Mitarbeitern und verantwort-
lichen Führungskräften sowie der Geschäftsführung muss ein Bewusstsein für WM geschaf-
fen werden und der persönliche Nutzen erkennbar sein, damit die WMP erfolgreich einge-
führt und langfristig genutzt und gelebt wird. 

Auch partizipative Einbindung aller betroffenen Bereiche von Beginn des WM-Projektes an 
hilft Fehlentwicklungen zu vermeiden. Dies sorgt für Identifikation der Mitarbeiter mit der 
WMP und erhöht so spätere Akzeptanz.  

Für die WMP bleibt die eingesetzte Software wichtig. Je mehr diese die Bedürfnisse der An-
wender aufgreift, desto leichter wird sie es haben, genutzt zu werden. Durch Partizipation 
der Mitarbeiter und relevante Inhalte kann eine akzeptierte und erfolgreiche, benutzer-
freundliche Plattform zur Wissensbewahrung und zum Wissenstransfer entstehen.  

Integration der WMP in bisherige Arbeitsprozesse vollzieht sich nicht von allein, egal wie mit-
arbeiterorientiert die implementierte Lösung ist. Daher sind bei Einführung verstärkt Aktivi-
täten zu erzeugen, durch die Mitarbeiter die WMP wirklich nutzen. Der erhöhte Aufwand 
zahlt sich aus, sobald die WMP-Nutzung in Arbeitsroutinen integriert ist, da es tendenziell 
leichter scheint, solch einen Zustand beizubehalten, als eine etablierte Nicht-Nutzung wieder 
aufzubrechen.  

Wenn keine Zeit für Wissensaufbereitung gegeben wird, wäre es nicht verwunderlich, wenn 
Mitarbeiter Aufgaben dementsprechend priorisieren und keine Eintragungen tätigen. Spezi-
ell unter solchen Umständen ist es sinnvoll, die fachliche Redaktion zur Wissenssammlung, 
-strukturierung, -aufbereitung und -pflege einzusetzen. Es sollten verbindliche Regelmäßig-
keiten im Projektablauf geschaffen und klare Regeln mit allen Beteiligten vereinbart werden. 
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Anhang AH: Gesprächsnotizen zu WM mit DB Planet 

06.07.2018, 11:00-12:00 Uhr, WebEx-Meeting (Videokonferenz)  

Teilnehmer: Lars Brune (DB Netz), Jenny Rudow (WiLMa-Projektleiterin seitens DB Netz GE 
RN), Daniel Stefan Voigt (Student TU Dresden), Claudia Krahl (WiLMa-Projektleiterin seitens 
TU Dresden) 

Vorstellung LST Wissensmanagement bei der DB und der TU Dresden: Austausch über 
WiLMa und ETCS-Wiki in DB Planet 

Auszug nur bezüglich DB Planet: 

▪ aktuell beteiligen sich ca. 10 Prozent der Nutzer aktiv, indem sie Beiträge schreiben 
und/oder beantworten 

▪ Startseite – 5 aktive Gruppen zur Auswahl: ETCS-Forum, Forum für ETCS-Planer, Team 
ETCS-Grenzübergänge, I.NPS 32 (P) ETCS Planung 

▪ Anzeige aktueller Themen aus den Fachbereichen von DB Netz zu ETCS 

▪ ETCS-Glossar 

▪ ETCS Programm-Blog 

▪ bei Artikeln: Möglichkeit „Gefällt mir“ zu klicken, zu kommentieren und zu teilen 

▪ Forum für ETCS-Planer:  

o geschlossenes Forum, 137 Mitglieder; Schnellsuche existiert oben links, im Menü 
(linke Leiste) sind neben Forum (zum Fragen stellen und diskutieren) auch Wiki (zur 
Bereitstellung von Informationen), Timeline (für allgemeine Informationen) und Me-
diathek (Ablageort für relevante Dokumente wie Trainings, Fachartikel, Legenden) 
auswählbar, auf der Startseite des Forums gibt es einen Willkommenstext zur Erklä-
rung von Ziel/Aufgabe der Gruppe (Arbeit unterstützen, Austausch zu Planungssitu-
ationen), Zielgruppe: ETCS-Planer, Planprüfer, Richtlinien- und Lastenheftautoren, In-
formationen „von Kollegen für Kollegen“; alle Mitglieder besitzen Schreibrechte, 
keine gesonderte Freigabe der Texte 

o es kann nach Titeln im Forum gesucht werden, letzte Aktivität, Ersteller und Anzahl 
der Antworten sind ersichtlich 

o Vorgabe für Forum: neue Fragen mit verwendeter Technologie, Regelwerk inklusive 
Stand und/oder Leitfaden sowie der Betriebsstelle (falls nicht allgemein relevant) be-
ginnen; auch Pläne und Skizzen zur Verständlichkeit der Situation posten 

o Wiki: jedes Mitglied kann neue Einträge erstellen und vorhandene bearbeiten; noch 
relativ wenig Einträge, 2 Gruppierungen („ESG“ und „L2“), kommentierbar 

o Lesezeichen setzbar (werden auch in der Navigationsleiste links angezeigt) 

o Erinnerungsfunktion einstellbar 

o Nutzung von Hashtags 

o Zeitbedarf: ½ Tag pro Woche  

o Suchleiste zentral oben rechts neben DB-Logo → Suchergebnisse Beispiel „Daten-
punkttabelle“ 

o Artikelhistorie einsehbar 
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