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Ein Konzern will wissen,

was er weill

ThyssenKrupp, ein Konzern mit
tiber 800 Tochterunternehmen welt-
weit und einem Produktportfolio
von mehreren Tausend verschiede-
nen Produkten, ist nicht nur eines
der zehn gréBten deutschen Indus-
trieunternehmen, sondern auch
eine gigantische Wissenslandschaft.
Doch wie kann dieses (iber die
ganze Welt verteilte Wissen nutzbar
gemacht werden? Wie finden Infor-
mationssuchende und Wissenstra-
ger zusammen? Mit der Thyssen-
Krupp ComWorld steht allen Kon-
zernmitarbeitern eine Community-
Platiform zur Verfiigung, um ihr
Wissen auf einem konzernweiten
Wissensmarkt anzubieten.

Im ThyssenKrupp-Konzern gibt es unzéh-
lige Wissenstrager: von einzelnen Perso-
nen und informellen Communities tber
Abteilungen bis hin zu ganzen Konzern-
unternehmen oder Geschéftsbereichen.
Alle verfligen Uber wertvolles Wissen,
das — so das Ziel des Konzernprojektes
Informations- und Wissensmanagement
— wertschopfend als Produktionsfaktor
eingesetzt werden soll. Um dieses Ziel zu
erreichen, muss in einem ersten Schritt
transparent gemacht werden, wo im
Bedarfsfall welches Wissen zu finden ist.
Dabei stand von Anfang an das schwer
zugangliche implizite Wissen, also das
Wissen in den Képfen, im Vordergrund.
Um auch diesen verborgenen Wissens-
schatz zu heben, wurde im Januar 2004
als Ergebnis einer interdisziplinaren Pro-
jektarbeit die ThyssenKrupp ComWorld
als Informations- und Kommunikations-
plattform fir den konzernweiten Wis-
sensaustausch gestartet.

Von Shop-Besitzern,
Biirgermeistern und Kanzlern

Das Grundprinzip ist denkbar einfach:
Um sein Wissen konzernweit nutzbar zu

machen, grindet ein Wissenstrager
bzw. eine Wissens-Community in der
ThyssenKrupp ComWorld einen so
genannten Wissensshop. In diesem
Shop gibt es — wie in einem richtigen
Laden — Etagen, R&dume, Regale und
Ordner, in denen das Informationsange-
bot strukturiert dargeboten werden
kann. Die Qualitit des Angebotes wird
dadurch gewdhrleistet, dass nur die am
Shop aktiv Beteiligten (Shop-Besitzer
und Shop-Teilhaber) das Recht haben,
dort Informationen einzustellen. Neben
dem expliziten Wissen ist auch das impli-
zite Wissen im Wissensshop transparent,
da die Wissenstrager selbst, der Shop-
Besitzer und seine mdglichen Teilhaber,
direkt kontaktiert werden kénnen.

Die einzelnen Wissensshops sind in
StraBen, Vierteln und Stadten angesie-
delt, die Stadte der ThyssenKrupp
ComWorld wiederum liegen in Lan-
dern. So ergibt sich eine konzernweite
Wissenslandkarte. Diese Navigations-
struktur ist jedoch nicht zwingend nach
einheitlichen inhaltlichen Kriterien
geordnet — schlieBlich siedeln sich in
giner realen Stadt ja auch nicht alle
Backereien in derselben StraBe, der
BackerstraBe, an. Vielmehr wachsen die
Stadte und Lander entsprechend den
BedUrfnissen der einzelnen Communi-
ties. So kann es zwar durchaus themati-
sche Stadte und StraBen geben, z.B.
zum Thema E-Learning, aber auch
Stadte und StraBen, die das Angebot
eines Konzernunternehmens oder einer
geografischen Region, z.B. verschiede-
ne Shops lateinamerikanischer Wissens-
unternehmer, widerspiegeln.

Denn die ComWorld-Plattform hat nicht
nur den Informationssuchenden im
Blick, sie will auch den Wissensanbietern
eine emotionale Heimat bieten. Daher
konnen sich die Shops in Umgebungen
platzieren, in denen die Shop-Besitzer
und ihre Teilhaber sich gut aufgehoben

Kurz gefasst:

e Um den Wissensaustausch zwi-
schen ihren auf Standorte in aller
Welt verteilten Mitarbeitern, Kon-
zernunternehmen und Geschafts-
bereichen sicherzustellen, hat die
ThyssenKrupp AG eine konzernwei-
te Community-Plattform gestartet.
Uber eine an die reale Lebenswelt
angelehnte Navigationsstruktur
finden in der ThyssenKrupp Com-
World Informatienssuchende und
Wissenstrager auf einem elektroni-
schen Wissensmarkt zusammen.
Der Erfolg einer solchen Plattform
steht oder féllt mit einer breiten
Beteiligung. Daher legte man
groBen Wert auf ein leicht hand-
habbares System, dessen Nutzen
in einem umfassenden Projektmar-
keting kammuniziert wird.

flihlen. Der Begriff Heimat mag in die-
sem Kontext zunachst befremdlich
erscheinen. Letztendlich soll Gber diese
Mechanismen der virtuelle Raum der
ComWorld zu einem gemeinsamen Wis-
sensraum werden. Denn im selben
MaBe, in dem Wissensaustausch nicht in
einer echten Face-to-face-Kommunikati-
on stattfindet, Anonymitat und Selbst-
beziiglichkeit also zunehmen, nimmt der
Anreiz, das eigene Wissen zur Verfi-
gung zu stellen und zu teilen, ab.

So hat der Japaner lkujiro Nonaka,
einer der Pioniere des Wissensmanage-
ments, in seinem 1998 vorgestellten
Konzept ,Ba" [1] den Ort des Wissens
als einen ,gemeinsamen Raum fir auf-
kommende Beziehungen" bezeichnet.
Noch deutlicher stellt vielleicht Dave
Snowden diesen Bezug her: Er hat sein
Mcdell Cynefin (sprich: kan-ev-in)
genannt, ein walisisches Wort, fiir das
es keine wirkliche Ubersetzung gibt. Als
Substantiv bedeutet es so etwas wie
Wohnstdtte” oder ,Heimat”, als
Adjektiv ,vertraut” oder ,bekannt sein
mit etwas” [2]. Wohlfthlen, Stabilitét
und Vertrauen sind demzufolge die
Voraussetzung fur die (altruistisch moti-
vierte) Bereitschaft, Wissen zu teilen.

Dass bei aller Freiheit das Ganze noch
handhabbar und intuitiv erfassbar
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bleibt, dafiir sorgen auf Ebene der
Stadte die Burgermeister und auf
Ebene der Lander die Kanzler. Sie ent-
scheiden, welche Shops sich wo plat-
zieren und wie StraBen und Viertel
bzw. Stadte sinnvoll angelegt werden.
Die jeweiligen Lander- und Stadteseiten
geben Auskunft dartber, welchen
Zweck das Land bzw. die Stadt verfolgt
oder auch warum es in ihr bestimmte
Viertel und StraBen gibt.

Gefunden! Dank der Gelben Seiten

Wie kann sich nun ein Informationssu-
chender in der ThyssenKrupp ComWorld
zurechtfinden? Wie findet man eine
Backerei, wenn es in der Stadt keine
BéckerstraBe gibt? Man schaut einfach
ins Branchenbuch! Die Gelben Seiten
von ComWorld basieren auf einem so
genannten thematischen Netz. Dieses
Wissensnetz spiegelt die fir den Konzern
geschéftsrelevanten Themenfelder wider.
Es bildet die verbindende semantische
Basis aller Informationsobjekte der Com-
World, also z.B. fir Dokumente, Perso-
nen oder Frage-und-Antwort-Paare,
wobei als zentrale Informationsobjekte
die einzelnen Wissensshops fungieren.
Jedes dieser Elemente bettet sich ein in
das konzernspezifische Themennetz.

Geknlpft wird das Netz von Redakteu-
ren, die ausgehend von den Angeboten
der Shops die Themenknoten und
deren mogliche Verbindungen unter-
einander definieren. Die Redakteure
beschreiben also das Shop-Angebot im
Themennetz, sie sind verantwortlich fir
dessen Qualitdt und Aktualitdt. Das
Themennetz wird strukturiert — und
damit administrierbar gemacht — durch
zwei mégliche Relationen:

e ist Teil von” als hierarchische Bezie-
hung mit den beiden obersten The-
menknoten innerbetriebliche The-
men" (z.B. Controlling, Technik, IT,
Vorschlagswesen, Betriebsrat) und
,auBerbetriebliche Themen” (z.B.
Regionen, Gesellschaft, Wirtschaft,
Wissenschaft) sowie

o hat Querbezug zu” in den Abstufun-
gen ,schwach”, ,mittel” und ,stark”

Die einzelnen Informationsobjekte der
ThyssenKrupp ComWorld kénnen dabei
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mit den jeweiligen Organisationseinhei-
ten verkniipft sein, fir die sie relevant
sind und in deren Kontext sie daher
angesiedelt sind, z.B. auf Gesamtkon-
zernebene, in einer bestimmten Busi-
ness Unit oder einem der Konzernun-
ternehmen. Dies geschieht Uber eine
Einbettung des konzernweiten Informa-
tionssystems ThyssenKrupp Base [3], so
dass die Organisationseinheiten selbst
Teil des Themennetzes sind. Somit ent-
steht ein gleichsam dreidimensionales
Abbild der Wissenslandschaft von Thys-
senKrupp.

Das Themennetz steht in den sechs
Konzernsprachen Deutsch, Englisch,
Franzosisch, Spanisch, Italienisch und
Portugiesisch zur Verfigung. Damit
wird fur alle Mitarbeiter weltweit das
komplette Wissensangebot transparent
und zugénglich. Selbst wenn der einzel-
ne Wissensshop sein Angebot gegebe-
nenfalls nur in der Landessprache seiner
Teilhaber vorhélt, so erhalt der Informa-
tionssuchende zumindest die Informati-
on, dass das von ihm nachgefragte Wis-
sen auf dem konzernweiten Wissens-
markt verfligbar ist. Es bleibt ihm also in
jedem Fall die Chance, Kontakt zu den
Shop-Betreibern aufzunehmen oder die
dort angebotenen Dokumente gegebe-
nenfalls Ubersetzen zu lassen.

Die logische Trennung von Wissens-
welt, in der sich die einzelnen Shops in
StraBen, Vierteln, Stadten und Landern
ansiedeln, und der Suche im Themen-

netz erlaubt es, den beiden Nutzer-
gruppen — namlich den Wissensanbie-
tern und Wissensnachfragern — gerecht
zu werden: Der Nachfrager wird mittels
der als Themennetz gestalteten Gelben
Seiten immer zum passenden Informa-
tionsangebot gefuihrt, und zwar unab-
hangig davon, wo sich dieses in der
Wissenswelt platziert. Der Anbieter
kann die fur ihn und sein Angebot pas-
sende Heimat finden und sich dort
auch langfristig einrichten. Auch wenn
sich das Thema des Shops einmal
dndern oder erweitern sollte, muss des-
halb nicht gleich der ganze Shop
umziehen und umbenannt werden. Die
thematische Verschiebung wird viel-
mehr (ber das Themennetz abgebildet.
So finden der Anbieter und seine
Stammkunden den Shop weiterhin an
der gewohnten Stelle, neue Nachfrager
werden in jedem Fall Gber das Themen-
netz hingeftihrt.

Das beste Anreizsystem:
Uberzeugen

Von Beginn an beschaftigte die Frage
der Motivation die Projektgruppe: Wie
konnen die Wissenstrager erfolgreich
und nachhaltig dazu motiviert werden,
die Mdoglichkeiten der ThyssenKrupp
ComWorld zu nutzen und ihr wertvol-
les Wissen dort anzubieten? Zentrale
Aufgabe der Plattform sollte es sein,
einen Zustand zu ermaglichen, in dem
sich fir den Wissensanbieter die Wei-
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Die Gelben Seiten der ThyssenKrupp ComWorld sind in Form eines thematischen Wis-
sensnetzes realisiert, das intuitiv zu den gesuchten Informationen fiihrt.

tergabe seines Wissens lohnt und fur
den Wissensnachfrager die Suche. Idea-
lerweise sollte ein Gleichgewicht herr-
schen zwischen Geben und Nehmen.

Nach Thomas Davenport und Lawrence
Prusak [4] sind auf einem Wissensmarkt
drei implizite Entlohnungsformen denk-
bar: Gegenleistung, Profilierung und
Wertschatzung. Die fur ein Unterneh-
men erstrebenswerteste ist dabei der
am Gemeinwohl ausgerichtete Altruis-
mus: Der Wissensanbieter bringt durch
sein bereitgestelltes Wissen andere
Organisationsmitglieder und dadurch
letztlich die Gesamtorganisation voran
— das ist sein Lohn.

Wie kann diese altruistische Grundhal-
tung, die fur jedes Wissensmanage-
ment-Projekt erfolgsentscheidend ist,
geférdert werden? Nachhaltig ist dies
sicherlich nicht mittels noch so ausgefeil-
ter Anreizsysteme maglich, sondern nur,
wenn auf Dauer der Nutzen des Systems
den Aufwand seiner Nutzung wahr-
nehmbar Ubersteigt. Bei einem Projekt
wie der ThyssenKrupp ComWorld, aber
auch genereller im Wissensmanage-
ment, entsteht im besten Falle eine posi-
tive Eigendynamik: Je mehr aktive Nut-
zer das System hat und damit ein immer
breiteres Wissensangebot, desto gréBer
ist auch der Nutzen fir den Einzelnen,
seinen Bereich, sein Unternehmen und
letztlich den Gesamtkonzern.

Nutzen ist jedoch ein relativer Begriff,
der sich in einem derart diversifizierten
Konzern wie der ThyssenKrupp AG nicht
am grinen Tisch definieren ldsst. Die
verschiedenen Arbeitsgruppen der Wis-
sensmanagement-Initiative waren daher
von Anfang an besetzt mit Vertretern
der Zentralbereiche (Informationsmana-
gement, Fuhrungskréfte, Personal und
Sozialpolitik, Controlling, Auslandsorga-
nisationen, Technik sowie Corporate
Communications), der Segmente und
des Konzernbetriebsrates. Der regel-
maBige und durchaus kritische Aus-
tausch in diesen Gremien hat mit dazu
beigetragen, dass das konzernweite
Wissensmanagement und dessen Teil-
projekt ComWorld nicht irgendwann
zum intellektuell akademischen Selbst-
zweck verkommen sind, sondern in
ihren Losungsansatzen fest verankert
blieben im Unternehmens- und Arbeits-
alltag der Menschen bei ThyssenKrupp.

Und jenseits des Homo Oeconomicus,
dort, wo auch in der Arbeitswelt des 21.
Jahrhunderts Emotionen eine wichtige
Rolle spielen, erweckt eine moglichst
weitgehende Offnung eines solchen Pro-
jektes letztlich auch ein Gefihl der
Ownership bei allen Beteiligten. ,Das
Projekt” wird zu ,unserem Projekt” in
dem MaBe, in dem es sich den Vorstel-
lungen und Anforderungen der Mitar-
beiter entsprechend veréndert und eine
eigeninitiierte Dynamik spUrbar wird.

Screenshot: ThyssenKrupp

Kollegen, die sich als Projekt-Owner ver-
stehen, sind dann nicht nur wertvolle
Mitdenker, sondern auch Mitstreiter, die
das Projekt und die dahinterstehende
Idee weitertragen in ihre jeweiligen
Umgebungen.

Die Vermittlung konstruktiver Kritik und
Anregungen bedarf einer offenen und
intensiven Kommunikation. Im Com-
World-Projekt bei ThyssenKrupp hat
sich die Arbeitsgruppe nicht nur regel-
maBig getroffen, sondern schon sehr
frih die Moglichkeiten der entstehen-
den Plattform selbst zum Austausch
genutzt. Dabei wurden die Moglichkei-
ten zur Kommunikation und damit zu
einer kreativ-konstruktiven Mitwirkung
auch Nicht-Mitgliedern der Arbeits-
gruppe eroffnet,

Ganz entscheidend fir den bisherigen
Erfolg des Projektes war dabei sicher die
frilhzeitige Einbeziehung des Betriebsra-
tes. Ein Projekt, das wie die Thyssen-
Krupp ComWorld den Menschen, seine
Kompetenzen und sein Wissen derart in
den Mittelpunkt stellt, betritt unweiger-
lich sensibles Terrain. Aus diesem Grund
war auch der Konzernbetriebsrat von
Anfang an mit im Boot. Denn er stellt in
jedem Fall ein entscheidendes Gremium
im Unternehmen dar, das als starker
Multiplikator Veradnderungsprojekte we-
sentlich vorantreiben kann.

Doch bei allen engagierten Mitstreitern:
Die ThyssenKrupp ComWorld lebt vom
Mitmachen auf breiter Basis. Kritisch ist
in dieser Hinsicht die anfangliche Durst-
strecke einer dinnen Wissenspopulati-
on im System, wahrend der sich der
Nutzen fur den Anwender noch nicht
wahrnehmbar erschlieBt, und die daher
moglichst rasch Gberwunden werden
muss. Klassische Incentives, wie z.B.
Pramienmodelle, sind im Kontext eines
groBen Konzerns mit jeweils selbststan-
digen Einzelunternehmen nur schwer
durchsetzbar. Es heiBt also, das Projekt
und seine Nutzenpotenziale in einem
gezielten Projektmarketing konzernweit
bekannt zu machen.

So wird seit Start des Projektes auf
Roadshows, in Vortrdgen und bei Besu-
chen in den einzelnen Konzernunter-
nehmen intensive kommunikative Uber-
zeugungsarbeit geleistet, mit dem Ziel,
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den Zuhérern eine Vorstellung davon zu
vermitteln, was die ComWorld schon
bald sein kann, wenn sie sich mit ihrem
Wissen einbringen. Flankiert wird dies
durch regelmaBige Beitrage in der kon-
zernweiten Mitarbeiterzeitschrift, in
denen real existierende Nutzer, Shop-
Besitzer, Blrgermeister und Kanzler
offen Uber ihre ganz persanlichen Erfah-
rungen mit der Plattform berichten. Ins-
gesamt soll diese intensive Kommunika-
tionsarbeit eine Art Pioniergeist
erwecken und damit die Bereitschaft,
sich wahrend einer gewissen Zeit auch
dann zu engagieren, wenn die individu-
elle Kosten-Nutzen-Rechnung noch
nicht vollstandig aufgeht.

Fazit:

Die Eigenverantwortung jedes Mitarbei-
ters bei der Informationsbereitstellung
und der Mitgestaltung sowie die inhalt-
liche Integration und die Publikation der
Ergebnisse seines Handelns im Unter-
nehmens- bzw, Konzernkontext bilden
die Grundlage der ThyssenKrupp Com-
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World. Der Mitarbeiter mit seinem
Know-how, aber auch mit seinen Infor-
mations- und Interaktionsbedtrfnissen,
steht im Mittelpunkt der Betrachtung.
Der Nutzen einer Teilnahme am unter-
nehmens- bzw. konzernweiten Wissens-
austausch muss fir jeden Einzelnen, fur
jedes Unternehmen und fir den
Gesamtkonzern klar ersichtlich und klar
kommuniziert werden. Ein gezieltes Pro-
jektmarketing ist in anspruchsvollen
Veranderungsprojekten kein vernachlds-
sigbarer Nebenschauplatz. Konkrete
Uberlegungen dazu miissen schon vor
Beginn eines Wissensmanagement-Pro-
jektes angestellt werden, damit zum
Start des Systems auch die begleitende
Kommunikation steht.

Literatur:

[1] Nonaka, I.: The Concept of , Ba”: Building a
Foundation for Knowledge Creation. In: Califor-
nia Management Review 3/1998.

[2] Schatt, P: Cynefin — ein Sense-Making-
Madell fiir Wissensorganisationen. In: wissens-
management 3/2004,

Praxis Wissensmanagement

[3] Lehnert, O.: Jeder Mitarbeiter wird zum
Wissensmanager. In:  wissensmanagement
7/2003.

[4] Davenport, T./Prusak, L.: Working knowled-
ge. How organizations manage what they
know. Harvard Business School Press 1997.

Der Autor:

Torsten Muhlhoff verantwortet als
Hauptreferent im Zentralbereich Infor-
mationsmanagement der Thyssen-
Krupp AG die Weiterentwicklung des
Themas Wissensmanagement.

muehlhoff@wissensmanagement.net




