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Einleitung

Die Erfassung der notwendigen und die 
Weitergabe der wichtigsten Informati-
onen entscheiden über Erfolg und Miss-
erfolg einer Veranstaltung. Das Verständ-
nis für die strukturierte, wiederholbare 
Methode der Informationserfassung und 
-weitergabe, somit für ein Wissensma-
nagement steckt in der Veranstaltungs-
branche dennoch in den Kinderschuhen. 
Das hat viele Ursachen: Zeitmangel, 
Projektgeschäft, Erfahrungsorientierung 
sind nur einige Gründe; nicht zuletzt 
fehlt es an einem Instrument, das die 
speziellen Anforderungen der Branche 
berücksichtigt. Das Forschungsprojekt 
„Wissensbasierte Projektplanung mit 
dem Wissensstrukturplan“ von Prof. 
Paul und Thomas Sakschewski im Stu-
diengang Veranstaltungstechnik und 
–management der Beuth Hochschule für 
Technik entwickelt eine branchenspezi-
fische Methode und ein Instrument für 
ein Wissensmanagement in der Veran-
staltungsbranche. Das Vorhaben wird 
aus Mitteln des ESF gefördert. Koopera-
tionspartner aus der Berliner Wirtschaft 
ist das Unternehmen Klingler, eine mit-
telständisch geprägte Veranstaltungs
agentur.  

Die vorliegende Publikation vermittelt 
einen Zwischenbericht, der den Stand 
der Forschung zusammenfassend dar-
stellt und die Fachartikel aus dem Glos-
sar der Projekt-Website, die im Rahmen 
des Projekts zu den relevanten Themen 
des Forschungsgegenstands erarbeitet 
wurden, dokumentiert.

Berlin, September 2010
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Wissensbasierte Projektplanung  
mit dem Wissensstrukturplan

Forschungsziel 
Forschungsziel ist die Konzeption und Pla-
nung eines wissensbasierten Projektstruktur-
plans mit Eingabemasken als Instrument zur 
Erfassung, Visualisierung und Transfer von 
Wissen im Projektverlauf sowie die Analyse 
der notwendigen Organisationsprinzipien 
zur Einführung dieses Instruments in kleinen 
und mittleren Unternehmen. Dadurch wer-
den auch kleinere Unternehmen in die Lage 
versetzt, mit Wissen Projekte strukturiert 
durchzuführen und zukünftige Vorhaben auf 
Basis einer bestehenden Wissensbasis effektiv 
zu planen.  
Ein kontinuierlicher Austausch- und Diskus-
sionsprozess wird durch die systematische 
Dokumentation des Projekts auf einer Website 
gewährleistet. Die wissenschaftliche Publika-
tion der Forschungsergebnisse in den Fach-
magazinen und Online-Portalen sowie auf 
Vorträgen für das Projekt-, Veranstaltungs- 
und Kongressmanagements ist vorgesehen.

Forschungsprojekt
Das Forschungsprojekt zur Entwicklung eines 
Planungs- und Steuerungsinstruments für ein 
wissensbasiertes Veranstaltungsmanagement 
ist bis zum 01.05.2011 als Forschungsassistenz 
an der Beuth Hochschule für Technik befri-
stet.
Das Vorhaben zielt auf die die Wissensge-
nerierung und Wissenstransformation bei 
der Planung und Durchführung von Veran-
staltungen. Hierbei schafft das Modell einer 
praxisorientierten Verwendung bestehender 
Instrumentarien Verbindungen zwischen un-
terschiedlichen Ansätzen aus dem Wissens-
management, der Netzwerktheorie und der 
Organisationslehre um kompetenzorientiert 
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der branchenspezifischen Arbeitssitua-
tion einer zumeist selbstorganisierten, 
in Netzwerken agierenden flexible work 
gerecht zu werden.

Projektphasen
Phase 1
8 Wochen > KW 49.09 – KW 07.10
Mit welchen Methoden und welchen An-
sätzen wird in anderen, vergleichbaren  
Branchen Wissensmanagement betrie-
ben? Welche dieser Methoden können 
wir in der Veranstaltungstechnik und im 
Veranstaltungsmanagement einsetzen?

Vorgehensweise
Analyse aktueller Methoden und Pro-
zesse für ein Wissensmanagement in 
kleinen und mittelständischen Betrieben 
in Hinblick auf die Anwendbarkeit für 
die Veranstaltungsbranche

Thematische Teilbereiche
Prozess- und Rollenmodelle des Wis-
sensmanagements
Moderierter und unmoderierter Wis-
senstransfer im Vergleich
Branchenrelevante Maßgrößen

Methode:
Literaturrecherche und Überprüfung 
der Anwendbarkeit an Hand von Para-
metern wie Implementierungsaufwand, 
Kompatibilität zu den Vorgehensweisen 
in der Branche, Komplexität des metho-
dischen Ansatzes oder Grad der Techni-
korientierung

Ergebnis:
Auswahl für die Veranstaltungsbranche 
zu präferierender Methoden mit einer 
Bewertung zu Anwendbarkeit und Nut-
zen.

g

g

g

Phase 2
8 Wochen > KW 08.10 – KW 16.10
Wie können die Widerstände und Barri-
eren bei der Sammlung und Weitergabe 
von Erfahrungen  verringert werden?

Vorgehensweise
Zusammenstellung und Gewichtung  der 
wesentlichen Hindernisse und Barrieren 
bei der Wissenssammlung und des Wis-
senstransfers in der VM und VT Branche

Thematische Teilbereiche
Implizites und explizites Wissen
Techniken der Informationssamm-
lung und -verdichtung
Repräsentation von Erfahrungen als 
visuelle oder semantische Informa-
tion

Methode:
Erfahrungsorientierte Sammlung von 
menschlichen und organisationalen, 
technik- und prozessbasierten Barrieren 
und Widerständen. Überprüfung durch 
ergänzende Literaturrecherche. Entwick-
lung eines Bewertungssystems zur Ge-
wichtung der Parameter

Ergebnis:
Übersicht und Gewichtung der bran-
chenrelevanten Barrieren und Hinder-
nisse im Wissenstransfer

g

g

g
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Phase 3
14 Wochen > KW 17.10 - KW 29.10
Wie lässt sich der Erfolg virtueller sozialer 
Kompetenznetzwerke erklären und was kön-
nen wir daraus für ein betriebliches Wissens-
management lernen?
 
Vorgehensweise
Übertragung der Ergebnisse der  Netzwerk-
theorie auf die wissensrelevanten Vorgänge in 
der Veranstaltungsbranche

Thematische Teilbereiche
Rollenmodelle in virtuellen sozialen  
Netzwerken
Die Bedeutung der Zentralität  
in Netzwerken
Bewertungssysteme in virtuellen sozialen 
Netzwerken und in der Betriebsführung 
im Vergleich
Übertragung der Prozesse der Wissens-
generierung und des Wissenstransfers in 
virtuellen sozialen Netzwerken auf die 
Anforderungen in der Veranstaltungs-
branche

Methode:
Literaturrecherche. Netzwerktheoretische 
Analyse ausgewählter, branchenrelevanter 
virtueller sozialer Netzwerke und Direktkon-
takt zu Agenten in Netzwerken

Ergebnis:
Identifikation der entscheidungsrelevanten 
Parameter bei der Nutzung von virtuellen, 
sozialen Netzwerken und Entwicklung eines 
Entlohnungsmodells für ein betriebliches 
Kompetenznetzwerk

g

g

g

g
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Phase 4
22 Wochen > KW 30.10 - KW 52.10
Wie lassen sich Erfahrungen und Kennt-
nisse in ein Projektstrukturplan einfügen 
und organisieren, und wie können diese 
aus einem Projektstrukturplan heraus 
sowohl zielgruppen als auch situations-
spezifisch weiter gegeben werden?

Vorgehensweise
Transformation von Arbeitspaketen in 
Wissenspakete. Integration von Erfah-
rungen und Fähigkeiten in einen Projekt-
strukturplan. Möglichkeiten und Varian-
ten der Überlagerung von Skill Map und 
Projektstrukturplan

Thematische Teilbereiche
Visualisierung von Informationen
Personalentwicklung mit Hilfe von 
Skill Maps
Modelle wissensbasierter Topologien

Methode:
Entwicklung eines Prototyps, Durchfüh-
rung und Evaluation im Praxistest

Ergebnis:
Evaluierte Ergebnisse zur Einsetzbarkeit 
eines wissensbasierten Projektstruktur-
plans als Projektplanungs- und Steue-
rungsinstruments

g

g

g

Phase 5
22 Wochen > KW 01.11 – 22.11
Wie sieht die technische Lösung für ei-
nen wissensbasierten Projektstruktur-
plans aus? Was muss dieser können und 
zu welchen, anderen Programmen sind 
Schnittstellen notwendig?

Vorgehensweise
Entwicklung eines Pflichtenhefts für die 
Gestaltung und Programmierung einer 
Software als Eingabemaske und Schnitt-
stelle für einen wissensbasierten Projekt-
strukturplans

Thematische Teilbereiche
Technische Anforderungen
Technologische Umfeld der zukünf-
tigen Nutzergruppen
Browser- oder Clientbasierte Lö-
sungen

Methode:
Aufbau einer interdisziplinären Koope-
ration mit dem FG I (Wirtschaftsinforma-
tik) und /oder VI (Medieninformatik)

Ergebnis:
Pflichtenheft für das Programm

g

g

g
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Phase 6
5 Wochen > KW 20.11 – 25.11
Wie lassen sich die Ergebnisse  
zusammenfassen?

Vorgehensweise
Dokumentation des Forschungsverlaufs und 
der Ergebnisse.

Ergebnis:
Veröffentlichung von Fachartikeln und Publi-
kation des aktuellen Forschungsstands auf ei-
gener Website

Phase 7
Gesamte Projektverlauf
Öffentlichkeitsarbeit zum Forschungsvorha-
ben; Drittmittelakquise und Anschlussfinan-
zierung der Forschungsassistenz

Vorgehensweise
Aufbau, Gestaltung und redaktionelle Beglei-
tung des gesamten Forschungsvorhabens und 
der Ergebnisse auf einer eigenen Website.
Kontaktaufbau und -pflege zu unterschied-
lichen Gruppen:

Beuth Hochschule für Technik Berlin
Bühnentechnische Rundschau | DTHG
VPLT | Messe Prolight + Sound
Unternehmen der Branche
Softwarehersteller Wissensmanagement
Softwarehersteller Event- und Veranstal-
tungsmanagement

g

g

g

g

g

g
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Glossar

Im Einflussfeld 
zwischen Wis
sensmanagement, Netzwerk
theorie und Organisationslehre 
soll mit dem Wissensstruktur-
plan ein praxisorientiertes In
strument zur Wissensgernierung 
und - transformation in der Ver-
anstaltungsbranche entwickelt 
werden.
Der Glossar umfasst eine bestän-
dig wachsende Anzahl von Fachar-
tikeln, die die wesentlichen Begriffe 
zur Entwicklung eines wissensba-
sierten Projektstrukturplans be-
schreiben. Die Begriffe entstammen 
den drei Kerngebieten Wissens-
management, Organisationsleh-
re und Netzwerktheorie. In den 
Artiklen wird dabei überprüft, 
in welcher Form die Begriffe 
bzw. die Prozesse, Verfahren 
und Vorgehensweisen für 
die sie stehen, auf die 
Besonderheiten der 
Veranstaltungs-
branche über-
tragen werden 
können. 

Der Gesamtüberblick 
vermittelt einen guten 
Eindrück zu den be-
grifflichen Zusammern-
hängen und Querverbin-
dungen.
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Netzwerktheorie
Aktivitätsregel (90:9:1)

Wissensumwandlung verlangt einen 
Wissensfluss, der letztendlich nur durch 
Kommunikation der beteiligten Akteure 
möglich ist. Gerade in großen Netzwer-
ken jedoch, in denen ein Gruppenbil-
dungsprozess bedingt durch Anzahl und 
Unterschiedlichkeit der Akteure nicht zu 
verbindlichen Gruppennormen führen 
kann, ist der Aktivitätsgrad als Verhält-
niszahl zwischen aktiven und inaktiven 
Akteuren von großer Bedeutung. In den 
allermeisten Communities liegt das Un-
gleichgewicht zwischen aktiven, unre-
gelmäßig aktiven und inaktiven Nutzern 
bei einem Verhältnis von 1:9:90, dies gilt 
mittlerweile als Aktivitätsregel.

Begriffsklärung
Um Wissen auszutauschen, muss Wis-
sen umgewandelt werden. Wir können 
nach dem SECI Modell vier Formen der 
Wissensumwandlung unterscheiden So-
cialisation, Externalisation, Combination 
und Internalisation. Diese Prozesse sind 
sozialer Natur und verlangen daher so-
ziale Akteure, die innerhalb von sozialen 
Systemen in einer Beziehung zueinander 
stehen oder anders ausgedrückt, „fließt 
Wissen daher in einem Netz von Knoten, die 
Beziehungen zueinander aufweisen.“ (Mül-
ler 2008, S. 173) 
Geringe Partizipation heißt somit auch 
geringer Wissensfluss und damit die 
Einschränkung der Externalisierung 
von Wissen auf wenige, aktive Akteure. 
Jakob Nielsen, den die New York Times 
als Guru der Web Usability bezeichnet, 
hat das Phänomen der Partizipation von 
nur sehr kleinen Gruppen in großen sozi-

alen Netzwerken auf die einfache Aktivi-
tätsregel 90:9:1 gebracht. „All large-scale, 
multi-user communities and online social 
networks that rely on users to contribute 
content or build services share one property: 
most users don‘t participate very much. Of-
ten, they simply lurk in the background In 
contrast, a tiny minority of users usually ac-
counts for a disproportionately large amount 
of the content and other system activity.“ 
Heißt es in Jakob Nielsen`s Alertbox vom 
9. Oktober 2006. (Nielsen 2006)
90% der Nutzer sind nicht aktiv und 
werden von Nielsen als Lurker (Frei 
übersetzt: Herumschleicher) bezeichnet. 
Internetnutzer also, die sich Inhalte an-
sehen, aber selbst nicht an internetba-
sierten sozialen Prozessen teilnehmen 
wie die Kommentierung, Ergänzung 
oder Erweiterung. 9% aller Nutzer betei-
ligen sich nur unregelmäßig an sozialen 
Prozessen und lediglich 1% können als 
aktive Nutzer gelten. Diese Aktivitäts-
regel ist wahrlich kein Gesetz und wird 
bei den allermeisten Blogs auch im Miss-
verhältnis häufig übertroffen. „Blogs have 
even worse participation inequality than is 
evident in the 90-9-1 rule that characterizes 
most online communities. With blogs, the 
rule is more like 95-5-0.1.“ (Nielsen 2006)
Im Sinne der modifizierten Badewanne, 
wie sie von Stegbauer als Erweiterung 
der Rational Choice Theory von Cole-
man zur Erklärung des Phänomens der 
Kooperation bei Wikipedia beschrieben 
wird, ist also nur ein sehr kleiner Teil 
des gesamten Netzwerks durch eine po-
sitionale Bestimmung in ihrem Handeln 
motiviert. Für eine Mehrheit gilt das ide-
ologische und zunehmende produktori-
entierte Außenbild als gegeben, Wikipe-
dia also als Marke, ohne dass dies eigene 
Handlungskonsequenzen jenseits einer 
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nur passiven Konsumption hervorruft.
Anwendung
Das von Nielsen beschriebene Phänomen ist 
weder neu noch auf virtuelle soziale Netz-
werke beschränkt. Aus der Forschung über 
Gruppengröße und Gruppeneffektivität wis-
sen wir, dass mit zunehmender Gruppengrö-
ße die Leistung des Einzelnen und der Gruppe 
gesamt sinkt (Rosenstiel 1995). Die kontinu-
ierlich abnehmende Bereitschaft zur Partizi-
pation ist in realen sozialen Systemen genauso 
verbreitet wie in virtuellen. Die durchschnitt-
liche Wahlbeteiligung in den allermeisten 
westlich-europäischen Ländern liegt selten 
über 70% und sinkt bei Wahlen für das Euro-
paparlament sogar auf ein Niveau von unter 
50% ab. Der Aktivitätsgrad, so scheint eine Re-
gel bei allen sozialen Handlungen, nimmt ab, 
je weiter das Geschehen von eigenem realen 
Wirken entfernt zu sein scheint und je weniger 
eine echte Partizipation auch evident wird.
Die Veröffentlichung des eigenen Kommen-
tars auf einen Blogeintrag scheint in diesem 
Sinne nicht mehr als Teilhabe, also gleichbe-
rechtigte Mitgestaltung eine Kommunikati-
onsprozesses empfunden zu werden, sondern 
lediglich als Ausschmückung der Kommuni-
kationsanstrengungen des Anderen, denn wie 
Nielsen richtig ausführt kann man die Aktivi-
tätspyramide auch problemlos auf die Spitze 
stellen. Wenn nur 1% aktive Teilnehmer sind, 
so stammen von diesen 1% doch zumeist 90% 
der Postings also der Beiträge in Foren oder 
Kommentare in Blogs. Von den herumschlei-
chenden 90% erfahren wir also auf direktem 
Weg nichts. Wir wissen nicht, ob sie auch in 
Zukunft vorbei schauen werden, ob sie irgen-
detwas mitgenommen haben oder sie vom 
Geschehen gelangweilt waren.
Für das Online Marketing hilft hier immer 
ausgefeiltere Trackingsoftware, die Herkunft 
der Nutzer, Verweildauer auf einer Seite 
oder die Anzahl der besichtigten Seiten aus-

Wissensgemeinschaften

Wissensgemeinschaften sind Knoten für den 
Austausch und die anwendungsorientierte 
Interpretation von Informationen. Die 
Mitglieder haben ein gemeinsames Ver-
ständnis von einem Thema. Daher wissen 
sie, was weiterkommuniziert werden sollte 
und was nicht. Sie wissen, wie Informati-
onen in nützlicher Art und Weise präsen-
tiert werdenkönnen. Sie sind daher auch 
dazu geeignet, Wissen über Organisations-
grenzen hinaus zu verbreiten.
Wissensgemeinschaften können Wissen 
am Leben erhalten, im Gegensatz zu Da-
tenbanken oder Manuals. Die impliziten 
Elemente von Wissen werden erhalten und 
weitergegeben bzw. den lokalen Nutzungs-
bedingungen angepaßt. Von daher sind 
Wissensgemeinschaften auch ideal, neue 
Mitarbeiter einzuführen, anzulernen und 
Erfahrungen weiterzugeben.
Wissensgemeinschaften entwickeln Kom-
petenzen weiter, tragen neueste Entwick-
lungen in die Organisation hinein. Wis-
sensgemeinschaften sind oft schneller und 
weniger schwerfällig als Geschäftseinheiten. 
Dieses Gefühl, ganz vorne an der Front 
neuester Entwicklungen mitzumischen, 
motiviert Mitglieder von Wissensgemein-
schaften.
Wissensgemeinschaften bilden eine Hei-
mat, stiften Identität. In Zeiten, in denen 
Projekte, Teams und Zuordnungen zu 
Geschäftseinheiten immer schneller wech-
seln, schaffen Wissensgemeinschaften eine 
längerfristige fachliche Identität für ihre 
Mitglieder. In Zeiten flacherer Hierarchien 
sind Wissensgemeinschaften ein Experi-
mentier- und Lernfeld, in dem Mitarbeiter 
offen Ideen austauschen können.

// North, Klaus / Romhardt, Kai / 
Probst, Gilbert 2010: Wissensgemein-
schaften. Keimzellen lebendigen Wis-
sensmanagements. Online im Internet:
http://north-online.de/downloads/wis-
sensgemeinschaften.pdf (24.06.2010)
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lesen können. Für das Management von 
Prozessen der Wissensumwandlung 
müssen wir uns der Grenzen der Partizi-
pation und dessen Folgen  bewusst sein. 
Diese gelten nämlich analog ebenso für 
ein systematisches Customer Relation-
ship Management oder auch den Pro-
blemen des organisationalen Lernens. 
Wir beschäftigen uns überproportional 
viel mit den 1% aktiven Teilnehmern, an-
statt  uns mit den Handlungsweisen und 
Verweigerungsgründen der 90% Lurker 
auseinanderzusetzen.

Wer viel spricht, den hören viele.

   

Müller, Claudia 2008: Graphentheoretische Analyse der 

Evolution von Wiki-basierten Netzwerken für selbstor-

ganisiertes Wissensmanagement. Berlin: Gito-Verlag.

http://www.useit.com/alertbox/participation_inequa-

lity.html (07.04.2010)

Rosenstiel, von Lutz 1995: Kommunikation und Füh-

rung in Arbeitsgruppen in Schuler, H. 1995: Lehrbuch 

Organisationspsychologie S. 321 - 351, Bern: Huber

Organisationslehre
Anreizsysteme

Wissensmanagement ohne die Einbezie-
hung der Mitarbeiter bleibt ein hohles 
Konstrukt, das technisch umsetzbar doch 
wirkungslos ist. Die Mitarbeiter stellen 
damit die Dreh- und Angelpunkt einer 
erfolgreichen Sammlung und Weitergabe 
von Wissen dar, denn nur mit deren ak-
tiven Teilnahme kann Wissensmanage-
ment in einem Unternehmen funktio-
nieren. Damit Mitarbeiter ihr Wissen in 
den Dienst des Unternehmens stellen, 

müssen ihnen adäquate Anreize durch 
das Unternehmen geboten werden. Falls 
in einem Unternehmen bereits systema-
tische Anreizstrukturen bestehen, müs-
sen diese auf die Wirkung im Wissens-
management überprüft werden. Neue 
Anreizsysteme müssen den Unterneh-
menserfordernissen angepasst werden. 
Für die Veranstaltungsbranche besteht 
sie Herausforderung darin, Anreizsy-
steme zu entwickeln, die für interne und 
externe Mitarbeiter wirksam sind.

Begriffsklärung
Anreizsysteme dienen der Führung von 
Unternehmungen. Ihre Funktion basiert 
auf dem Tatbestand, dass ein motiviertes 
Handeln von Entscheidungsträgern aus 
der Interaktion der zu steuernden Person 
mit spezifischen Situationsbedingungen, 
den Anreizen, resultiert. Anreizsysteme 
zielen auf Eintrittsanreize für zukünftige 
Mitarbeiter sowie Bleibe- und Leistungs-
anreize für bestehende Beschäftigungs-
verhältnisse (March und Simon 1993).  
Da die individuellen Ziele von Unter-
nehmensmitarbeitern, von denen der 
Unternehmensleitung abweichen, soll 
über Leistungsanreize ein an den Unter-
nehmenszielen ausgerichtetes Verhalten 
durch Belohnungen erreicht und das 
Auftreten unerwünschter Verhaltenswei-
sen durch Sanktionen verhindert werden 
(Wild 1973. S. 47). 
Bei der Gestaltung eines Anreizsystems 
können unterschiedliche Arbeitsanreize 
unterschieden werden, die nach der Fle-
xibilität der Arbeitszeit, Arbeitsentgelt, 
Arbeitsinhalt und Personalentwicklung 
klassifiziert werden  können (Luczak 
1998, S. 272 und Staehle 1991, S. 751 ff.). 
Als Beispiele für ein Anreizsystem durch 
flexible Arbeitszeitmodelle gelten z.B. 
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Teilzeitarbeit, Job-Sharing Modelle oder die 
Einführung von gleitenden Arbeitszeiten mit 
der expliziten Zielsetzung der Ausweitung 
der Eigenverantwortlichkeit, Belastungsre-
duzierung oder verbesserte, familienfähige 
Arbeitsarrangements. Als Anreize durch Ar-
beitsentgelt besteht die Möglichkeit Sonder-
zahlungen oder Leistungsprämien zu ver-
einbaren, die Nutzung von entgeltähnlichen 
Zusatzleistungen wie Urlaubsgeld, betrieb-
liche Zusatzversicherungen, Notebook oder 
die private Nutzung eines Firmenwagens ein-
zuräumen oder Aufwendungen für berufliche 
oder berufsnahe Weiterbildung zu überneh-
men. Spürbar für den Mitarbeiter ist die Si-
cherung oder Erhöhung des Lebensstandards, 
aber auch das nachweisliche, zu bemessende 
Gefühl der Anerkennung der eigenen Arbeit. 
Als Anreize durch Arbeitsinhalte bieten sich 
Instrumente des job enrichment oder job enlar-
gement genauso an, wie die Mitbestimmung 
und Partizipation sowie Transparenz bei der 
Aufgabenstellung und –erfüllung. Hier gilt als 
wichtigstes Ziel das Maß der Eigenverantwor-
tung und Selbstorganisation des Mitarbeiters, 
um durch Selbstverwirklichung und relative 
Autonomie einen höheren Grad an Teilha-
be und Motivation zu erreichen. Als Anreize 
durch Personalentwicklung gilt die Einbezie-
hung der persönlichen Karriereplanung in 
die strategische Unternehmensplanung, der 
Aufbau betriebsinterner Weiterbildungsmaß-
nahmen. Behrends nennt drei wichtige Kate-
gorien für Anreizsysteme im Mittelstand, die 
er in Bezug setzt zu den von ihm abgeleiteten 
drei betriebsgrößenabhängigen Handlungs-
voraussetzungen Ressourcen, Komplexität 
und Sozialcharakter. Diese drei Größen sind 
nach Behrends (2007, S.23ff.) die wesentlichen 
Wirkgrößen zur Unterscheidung zwischen 
KMUs und Großunternehmen.
Eine im Vergleich zu Großunternehmen gerin-
gere Ressourcenausstattung ist ein wichtiges 

Interessensmaximierung

Beim sozialen Austausch zwischen zwei 
Personen, hängt eine Fortführung der Be-
ziehung von den Anreizen ab, welche die 
Beziehung für beide abgibt. Eine zweite 
Gruppe von Beziehungen bedarf einer drit-
ten Partei. Beispielsweise ist die in Bezie-
hungen innerhalb formaler Organisationen 
der Fall. Der Anreiz für die Beziehungen 
besteht im individuellen Interesse an der 
dritten Partei.

// Coleman, James 1991: Grundlagen der 
Sozialtheorie. Bd. 1. München:Oldenbourg 
Verlag. S. 44
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Merkmal kleiner und mittelständischer 
Unternehmen. Die im Vergleich zu 
Großunternehmen wesentlich geringere 
Komplexität der Aufbauorganisation 
wirkt auch auf den unterschiedlichen 
Sozialcharakter, der von einer eher per-
sönlich-familiären Form der Zusammen-
arbeit geprägt ist als in dem tendenziell 
unpersönlichen Umfeld eines Großun-

ternehmens. Unter materielle Anreize 
versteht man alle Gegenleistungen eines 
Unternehmens, denen ein materieller 
Wert beigemessen werden kann. Darun-
ter sind die Löhne und deren leistungso-
rientierten Ergänzungen zu fassen, aber 
auch andere geldwerte Anreizkompo-
nenten und Maßnahmen und Strukturen 
zur Beschäftigungssicherheit. Die bes-
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sere materielle Ausstattung aber auch die in 
viel stärkerem Maß strukturierte Ausdifferen-
zierung unterschiedlicher materieller Anreize 
bei Großunternehmen schafft einen großen 
Vorteil von Großunternehmen im Vergleich 
zu mittelständischen Betrieben. Als Tätig-
keitsbezogene Anreize sind Arbeitsbedingung 

Abb. Schwächen und Stärken für das Wissensmanagement in KMUs (Zaunmüller 2005, S. 26f )
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und im weiteren Sinne Maßnahmen zu 
begreifen, die ihren Ursprung in der 
Arbeitstätigkeit selbst haben. Das Ar-
beitserleben leistet einen wichtigen, in-
trinsischen Beitrag zur Motivation. Der 
enge Zusammenhalt, der geringere Grad 
an arbeitsteiligen Prozessen, das Erleben 
eines Prozessabschlusses und die direkte 
Verbindung zur nächsten Führungsebe-
ne wirken in KMUs im Allgemeinen und 
in der Veranstaltungsbranche im beson-
deren Maße.
Größere Unternehmen bedürfen zur Er-
reichung der Unternehmensziele einer 
ausgebauten Hierarchie mit einer zu-
nehmenden Aufgabenspezialisierung. 
Gleichzeitig müssen Verwaltungs- und 
Kontrollinstrumentarien geschaffen wer-
den, um eine arbeitsteilige Leistungser-
stellung effizient zu koordinieren. „So 
erhöht sich etwa mit steigender Systemkom-
plexität in aller Regel auch das Ausmaß der 
im Zuge organisationaler Entscheidungs- 
und Leistungsprozesse zu berücksichti-
genden Informationen, Restriktionen und 
Partikularinteressen. Als quasi-logische 
Klonsequenz dieser Zunahme wechselseitiger 
Abhängigkeiten und Abstimmungsbedarfe 
im Unternehmen steigt die Notwendigkeit 
einer bürokratischen Standardisierung bzw. 
hierarchischen Regulierung innerbetrieb-
licher Arbeitszusammenhänge, wodurch 
sich wiederum die Handlungsautonomie der 
verschiedenen Teilbereiche bzw. Subsysteme 
– bis hin zum einzelnen Arbeitsplatz vermin-
dert.“ (Behrends 2007, S. 27) Der gerin-
gere Ausdifferenzierungsgrad und die 
höhere Selbstverantwortung bei der Aus-
gestaltung des Arbeitsplatzes lassen klei-
ne und mittelständische Unternehmen 
wegen ihrer geringeren Komplexität für 
die Wirksamkeit von Tätigkeitsanreizen 
vorteilhaft erscheinen. In engem Zusam-

menhang dazu stehen die sozialen An-
reize die kleinen und mittelständischen 
Unternehmen günstige Voraussetzungen 
wie die Übersichtlichkeit der Belegschaft, 
die zumeist geringeren räumlichen und 
sozialen Entfernungen, wie sich dies z.B. 
im persönlichen Kontakt zur Führungse-
bene widerspiegelt. Hannah Zaunmüller 
(2005, S. 26f) ordnet in ihrer Dissertation 
zu den Anreizsystemen für das Wissens-
management in KMU analog zahlreiche 
qualitative Merkmale von KMUs in den 
Bereichen Unternehmensführung, Or-
ganisation, Absatz, Forschung und Ent-
wicklung, Finanzierung und Personal 
Stärken und Schwächen im Hinblick auf 
das Wissensmanagement in KMUs zu.

Anreizsysteme im Wissensmanagement
Da die Mitarbeiter nicht nur die wesent-
lichen Akteure des Wissensmanagements 
sind, sondern sie auch als personale Bar-
rieren ein bedeutsames Hindernis sein 
können, erklärt sich leicht, dass Anreiz-
systeme von vielen Autoren als eine 
Möglichkeit zur Verbesserung des Wis-
senstransfers in Unternehmen angesehen 
werden. Immaterielle - also Tätigkeits- 
und soziale - Anreize werden in den Stu-
dien, die vorliegen (Bullinger et al. 2001), 
im Vergleich zu materiellen Anreizen für 
die Förderung der Wissensbereitstellung 
und Wissensnutzung als geeigneter an-
gesehen. 
North und Varlese (2001) sehen vor allem 
in einem gruppenbezogenen Entloh-
nungssystem einen möglichen Ansatz-
punkt für ein Anreizsystem im Wissens-
management. Durch die Vergabe von Boni 
(abhängig von den Team-, Bereichs- und 
Unternehmensergebnissen) werden die 
Mitarbeiter motiviert, gemeinsam Verbes-
serungsvorschläge zu erarbeiten und zu 
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realisieren. Bullinger et al. (2001) identifizierten 
hingegen eher Prämien basierend auf individu-
eller Leistung als Anreiz zur Bereitstellung und 
Nutzung von Wissen.
Ein Ziel von Anreizsystemen im Wissensma-
nagement sollte die Stärkung der intrinsischen 
Motivation der Mitarbeiter zur Wissenswei-
tergabe sein, denn maßgeblich für die Wis-
sensweitergabe ist das Vorhandensein einer 
intrinsischen Motivation (North 2002, S. 157).  
Einem Unternehmen stehen zwar prinzipiell 
materielle und immaterielle Anreize zur Ver-
fügung, um die Motivation zur Wissenswei-
tergabe der Mitarbeiter zu fördern doch der 
Transfer von impliziten Wissen kann durch 
extrinsische Motivation mithilfe von Sankti-
onen oder formale Regelungen nicht erzwun-
gen werden. Des Weiteren könnte das Vorhan-
densein von materiellen Anreizen bestehende 

Anreizsysteme im Wissensmanagement: Relevanz der An-
reize im Rahmen der Wissensbausteine nach Probst/Raub/
Romhardt (1999)
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immaterielle Anreize verdrängen und 
bewirken, dass die Gesamtmotivation 
sinkt (Frey und Osterloh 2000, S. 26 ff.).  
Zudem setzt die extrinsische Motivation 
voraus, dass die Anforderungen an den 
Arbeitsplatz genau definiert sind, weil 
nur dann eine adäquate Entlohnung für 
eine Leistung über eine Normalerwar-
tung vorgenommen werden kann, dies 
aber kann bei Wissen wegen der Unver-
gleichbarkeit von Wissensinhalten nur 
schwerlich vollzogen werden. Es ist also 
sehr schwierig, eine Bemessungsgrund-
lage für die Honorierung der Leistung 
im Wissensmanagement zu finden.

Grundlage eines Anreizsystems im 	
Wissensmanagement
Folgende allgemeine Kriterien, die für 
alle Anreizsysteme gelten, unabhängig 
welcher Natur und welcher Zielrichtung 
sie sind auch auf ein Anreizsystem des 
Wissensmanagements in der Veranstal-
tungsbranche übertragbar.
Transparenz des Anreizsystems: Ein 
Anreizsystem sollte möglichst einfach zu 
durchschauen und nachvollziehbar sein. 
Wird dem internen oder externen Mit-
arbeiter nicht deutlich, welcher kausale 
Zusammenhang zwischen dem Verhal-
ten und seinem erwarteten Nutzen be-
steht, ist der zeitliche Abstand zwischen 
Verhalten und Nutzen zu groß bemessen 
oder ist die Valenz zu unterschiedlich, 
wird die Anstrengung zur Erfüllung der 
Aufgabe entsprechend niedriger ausfal-
len.
Gerechtigkeit des Anreizsystems: Ge-
rechtigkeit steht für die vom Individuum 
subjektiv wahrgenommene Verhältnis 
zwischen Leistung und Leistungsbe-
wertung im Einzelfall, intrasubjektiv im 
Vergleich zu voran gegangenen Situati-

on und intersubjektiv im Vergleich der 
Mitarbeiter zueinander. Man kann hier 
Verfahrens- und Verteilungsgerechtig-
keit unterscheiden. Die Verteilungsge-
rechtigkeit wird vom Mitarbeiter erlebt, 
wenn Einsatz und Ertrag in einem befrie-
digenden Verhältnis zueinander stehen. 
Bei der Entwicklung von Anreizsyste-
men ist deshalb die Wahl von geeigneten 
und in der Organisation akzeptierten 
Bewertungsindikatoren von zentraler 
Bedeutung (Kaschube und Rosenstiel 
2000). Verfahrensgerechtigkeit wird vom 
Mitarbeiter wahrgenommen, wenn die 
Verteilungskriterien bekannt sind und 
auch die Art der Messung für ihn nach-
vollziehbar ist.
Zaunmüller (Zaunmüller 2005, S. 98ff)  
ergänzt Transparenz und Gerechtigkeit 
um weitere Anforderungen, die sie in be-
sonderem Maße für ein Wissensmanage-
ment in KMUs für notwendig erachtet. 
Anreizsysteme sollten flexibel sein, um 
veränderten technologischen, unterneh-
mensinternen oder –externen Bedin-
gungen gerecht zu werden. Sie müssen 
in Anbetracht der finanziell begrenzten 
Ressourcen und der meist nur indirekt 
und mittelfristig wirksamen Einsparpo-
tenziale wirtschaftlich sein. Sie sollten 
schon im Sinne der Transparenz, aber 
auch um personale und technologische 
Barrieren auf operativer Basis auszuräu-
men, möglichst einfach und mit möglichst 
geringem Zeitaufwand nutzbar sein. Um 
eine individuelle Leistungsmotivation 
zu erreichen, sollten Anreizsysteme für 
Wissensmanagement in KMUs auch 
individuell geeignete Anreize setzen. 
Hier können die geringen personellen 
Ressourcen in KMUs für die Gestaltung 
individueller Anreize zu einer Stärke 
werden. Zaunmüller nennt desweiteren 
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auch Leistungsorientierung und Motivations-
wirkung, was zum einen aber die Problematik 
einer Messung und Bewertung des Leistungs-
verhaltens und des Leistungsergebnisses un-
ter Berücksichtigung unterschiedlicher, in-
dividueller Bedingungen verlangt und zum 
anderen auch eine hohe Transparenz in der 
Motivationswirkung zwingend erforderlich 
macht. Da eine Leistung im Sinne der  sechs 
Bausteine des Wissensmanagements Wissen-
sidentifikation, Wissenserwerb, Wissensent-
wicklung, Wissensverteilung Wissensbewah-
rung und Wissensnutzung (Probst, Raub und 
Romhardt , S. 56) aber schwer zu erfassen und 
noch viel schwerer zu messen ist, muss hier 
in erster Linie von einer allgemeinen Anfor-
derung eines Anreizsystems ausgegangen 
werden, das ebenso unter den Aspekten der 
Gerechtigkeit und Transparenz Berücksichti-
gung finden kann. Von besonderer Bedeutung 
gilt Zaumüller die Orientierung an Zielver-
einbarungen und die Berücksichtigung der 
Unternehmenskultur. Als bedeutsamsten An-
reiz für die Wissensbereitstellung betrachten 

Abb. Anforderungen und Anreizsysteme für das Wissens-
management in KMUs (Zaunmüller 2005, S. 108)

Bindung von Wissensträgern

Es hat sich in der Praxis vielfach gezeigt, 
dass ein umfassendes Management von 
Wissen nur bedingt funktioniert. Wissen 
ist keine betriebliche Ressource im her-
kömmlichen Sinn, wie etwa Maschinen 
oder Finanzen. Es entzieht sich weitgehend 
dem direkten Zugriff eines Wissensmanage-
ments, das deutliche Grenzen aufweist. An-
stelle des Managements von Wissen gewinnt 
daher das Management seines Trägers be-
ziehungsweise der Beziehung zu diesem an 
Bedeutung. Insofern kommt der Beziehung 
des Unternehmens zum Externen und de-
ren Management auch und gerade unter 
Wissensaspekten eine besondere Relevanz 
zu.
// Kaiser, Stephan / Paust, Robert / 
Kampe, Tim 2007: Externe Mitarbeiter. 
Erfolgreiches Management externer Profes-
sionals, Freelancer und Dienstleister. Wien: 
Linde. S. 110
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auch Bullinger et al (2001, S.54 ) die Un-
ternehmenskultur. In ihrer empirischen 
Studie nennen mehr als zwei Drittel der 
Befragten die Unternehmenskultur, als 
den wichtigsten Anreiz eigenes Wissen 
dem Unternehmen zur Verfügung zu 
stellen. Für die Veranstaltungsbranche 
ergibt sich jedoch aus dieser Studie kein 
direkter Handlungsbedarf. Eine hohe 
Identifikation mit dem Unternehmen 
und den Unternehmenszielen ist bei den 
festen Mitarbeitern der Unternehmen 
stark verbreitet. Doch wie sieht das bei 
externen Kräften aus? Hier stellt sich die 
Informationsasymmetrie im Sinne der 
Prinzipal-Agenten Theorie zum Vorteil 
des Agenten dar, der nur projektbezo-
gen und mit einer schwachen oder lo-
sen Bindung sich dem Unternehmen als 
Prinzipal verpflichtet fühlt. Angenom-
men werden kann, dass die in der Studie 
ebenfalls mit hohen Zustimmungsraten 
genannten Anreize wie „Interessante 
Arbeitsinhalte“, „Prämie basierend auf 
individuelle Leistung“ oder „Kommu-
nikation“ wichtiger eingeschätzt werden 
als die Unternehmenskultur.

Anwendung
Ahlert und Zelewski (2004) nennen - je-
doch ohne weitere empirische Fundie-
rung - folgende immaterielle Anreiz-
systeme, die  im Wissensmanagement 
beachtet werden sollten.

Aufgabe/Arbeitsinhalt/ 
Arbeitsgestaltung,
Handlungsspielräume 
 und Freiräume,
Karrierechancen,
Weiterbildung,
Anerkennung,
Information,

g

g

g

g

g

g

Sicherheit,
Management by Knowledge  
Objectives
Spielerische Anreize (Punktesystem)

Aufgabe/Arbeitsinhalt/Arbeitsgestaltung
Die Aufgaben und Arbeitsinhalte sind 
sicherlich wichtige motivierende Grund-
bedingungen. Identifikation mit dem 
Unternehmen, Identifikation mit der 
darin übernommenen Aufgabe kann 
geradezu als die Voraussetzung für 
Angleichung von Unternehmens- und 
Individualzielen betrachtet werden. 
Doch diese Arbeitsinhalte sind nicht 
oder nur selten frei verhandelbar, son-
dern sind auftragsabhängig eingebettet 
in das wirtschaftliche Gesamtkonzept, 
in der nicht nur strategische, taktische 
und operative Vorgaben wirken, son-
dern auch das Marktumfeld, gesetzliche 
Grundlagen und viele Faktoren Einfluss 
haben. Aus dieser Grundvoraussetzung 
ein Anreizsystem zu operationalisieren, 
fällt schwer. Im Sinne von umsetzbaren 
Maßnahmen ist eine kommunikations-
orientierte Arbeitsplatzgestaltung, da 
schon nahe liegender. Die Schaffung von 
Kommunikationsinseln für den Erfah-
rungsaustausch, die Entwicklung von 
gemeinschaftlich genutzten Arbeitsräu-
men und nicht zuletzt räumliche Flexibi-
lität sind hier wichtige Faktoren, die aber 
im terminlich angespannten Projektge-
schäft der Veranstaltungsbranche schnell 
an ihre Grenzen kommen oder sowieso 
durch Produktionsbüros an den wechseln
den Standorten  nur begrenzt umsetzbar 
sind. Wohingegen von einer grundsätz-
lich sehr hohen Motiviertheit aller in der 
Veranstaltungsbranche Beschäftigten mit 
nur geringem Handlungsbedarf ausge-
gangen werden kann.

g

g

g
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Handlungsspielräume und Freiräume
Handlungsspielräume bieten den Mitarbei-
tern die Möglichkeit, selbstbestimmt Arbeits-
abläufe und Lösungsalternativen im Rahmen 
weit gefasster Vorgaben zu entwickeln. Dies 
führt auch dazu, dass unternehmerisches 
Denken und Handeln bei den Mitarbeitern 
gefördert wird (Frey 2000, S.101). Ein groß-
er Handlungsspielraum stärkt zudem das 
Selbstwertgefühl des Mitarbeiters, da er 
wahrnimmt, dass das Unternehmen ihm und 
seinen Fähigkeiten vertraut und befördert so 
auch die Bereitschaft zur Weitergabe von Wis-
sen (Guthof 1995, S. 26).

Karrierechancen
Karrierechancen gehören zu den traditio-
nellen Anreizen eines Unternehmens. Die 
Aufstiegsmöglichkeiten sind Grund für den 
Mitarbeiter, sein Verhalten möglichst karrie-
rekonform auszurichten. Hier widersprechen 
sich jedoch die allgemeinen Anreizsysteme 
und die Zielvorstellungen eines Wissensma-
nagements. Ist das Handeln auf eine in der 
Zukunft liegende „höherwertige“ Stelle in-
nerhalb des Unternehmens ausgerichtet, wird 
die Wissensweitergabe zum Karrierehemm-
schuh. Zwar fordern Ahlert und Zelewski 
(2004), dass in wissensintensiven Unterneh-
men die Wissensweitergabe zu den Hand-
lungen eines Mitarbeiters gehören sollte, die 
ihm Karrierechancen einräumen, doch wie 
dieses Anreizsystem aussehen könnte, bleibt 
ungenannt. Beschränkt wird die Bedeutung 
der Karrierechance als immaterieller Anreiz 
in der Veranstaltungsbranche auch durch 
eine üblicherweise sehr flachen Hierarchie 
mit nur sehr geringen Aufstiegsmöglich-
keiten innerhalb des Unternehmens. Hier 
steht anstatt eines Aufstiegs eher die  Erwei-
terung des Verantwortungsgebiets im Sinne 
eines erweiterten Handlungsspielraums im 
Vordergrund.

Motivation in virtuellen Gruppen

Die Identifikation mit der Organisation ist 
auch in virtuellen Unternehemen möglich. 
Sie ist allerdings schwieriger zu erreichen als 
in einem traditonellen Unterenehmen  da 
die Arbeit räumlich losgelöst vom Firmen-
sitz erfolgt. Die Trennung zwischen Privat- 
und Berufsleben wird mit zunehmender 
Flexibilisierung der Arbeitszeiten und 
Arbeitsformen mehr und mehr verschwim-
men. (...) Dem einzelnen Mitarbeiter wird 
dabei mehr Verantwortung übertragen als 
früher. Dadurch wird die Motivation und 
der Einsatz für das Arbeitsziel gesteigert. 
Gleichzeitig wird die Identifikation mit 
dem Unternehmen an sich, seinen Zielen 
und Werten, in den Hintergrund gerückt.

// Utz, Sonja 2000: Identifikation mit 
virtuellen Arbeitsgruppen und Organisati-
onen in Margarete Boos / Kai Jonas / Kai 
Sassenberg, K. (Hrsg.): Computervermit-
telte Kommunikation in Organisationen. 
Göttingen: Hogrefe-Verlag. S. 55
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Weiterbildung
Die kontinuierliche Verbesserung und 
Erneuerung der fachlichen und sozialen 
Kompetenz ist für das berufliche Weiter-
kommen unerlässlich. Eine erfolgreiche 
Weiterbildung führt schließlich dazu, 
dass es den Mitarbeitern erleichtert 
wird, ihre Aufgaben zu erfüllen und der 
berufliche Aufstieg dadurch vorbereitet 
wird. Weiterbildung ist ein Signal für 
den Mitarbeiter, dass das Unternehmen 
ihn als Leistungsträger anerkennt und 
auch künftig auf ihn setzt, da Weiter-
bildungsmaßnahmen für das Unterneh-
men Investitionen in das Humankapital 
bedeuten (Evers 1991, S.747 f.). Weniger 
als ein Anreiz ist Weiterbildung dort von 
Bedeutung, wo Wissen schnell veraltet 
und der Austausch im Rahmen von einer 
Projektarbeit stattfindet, in der die Mit-
arbeiter die Möglichkeit haben, Erfah-
rungen direkt bei der Bearbeitung von 
praxisrelevanten Aufgaben zu sammeln. 
Sowohl die Projektarbeit als auch der 
Wechsel in verschiedene Projekte steigert 
die Motivation der Mitarbeiter zu einer 
gezielten Wissensweitergabe, da gegen-
seitige Abhängigkeiten entstehen, in de-
nen Aktualität und Präzision von großer 
Bedeutung sind.

Anerkennung
Anerkennung drückt sich in der Bestäti-
gung der positiven Leistung eines Mitar-
beiters gegenüber anderen Mitarbeitern 
aus (Rosenstiel 1991, S.22). Der Anreiz, 
der von Anerkennung ausgeht, ist der, 
dass der Mitarbeiter eine Bestätigung 
seiner Leistung durch den Vorgesetzten 
erfährt. Wird Anerkennung instrumen-
tell eingesetzt, kann es als kontrollierend 
empfunden werden. Die motivierende 
Wirkung geht auch verloren, wenn An-

erkennung z.B. durch den Vorgesetzten, 
von den Mitarbeitern als Selbstverständ-
lichkeit erwartet wird (Frey 2000, S. 98). 
Anerkennung für die Weitergabe von 
Wissen an andere Arbeitskollegen ver-
langt jedoch ein Instrument, mit dem die 
Weitergabe sichtbar wird und wenn dies 
erkennbar wird, dann besteht auf der 
anderen Seite die Gefahr, dass eine Aner-
kennung als Kontrolle empfunden wer-
den kann. Grundvoraussetzung sollte 
daher sein, dass in einem heterarchischen 
System die Anerkennung durch den Wis-
sensempfänger direkt erfolgt wie z.B. 
mit einem spielerischen Punktesystem 
und die Ergebnisse auch in Form einer 
Bewertung innerhalb des Unternehmens 
weitergegeben werden.

Information
Wird die Information als Teil der betrieb-
sinternen Kommunikation verstanden, 
können sowohl diese gegenseitige Be-
wertung als auch andere Inhalte unter-
nehmensweit kommuniziert werden. Der 
Informationsfluss lässt sich mit Hilfe der 
Informations - und Kommunikations-
technik relativ leicht handhaben. Über 
das Intranet alle unternehmensrelevante 
Informationen weiter gegeben werden. 
An dieser Stelle könnte das Wissensma-
nagement selbst z.B. ein Unternehmens-
Wiki zum Anreiz, da Methoden des 
Collobarative Ratings, der Folksonomie 
oder der Visualisierung von Zentralitäts-
werten hier geeignet erscheinen, Anreize 
zu bilden.

Sicherheit
Das Eingehen auf menschliche Sicher-
heitsbedürfnisse kann auch einen An-
reizcharakter haben. Es zählt zu den 
Grundbedürfnissen des Menschen, nach 
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Sicherheit zu streben. Doch wie kann im wech-
selhaften Projektgeschäft diese Grundsicher-
heit authentisch vermittelt werden. Sicherheit 
als Anreiz für ein Wissensmanagement hat 
daher nur dort einen Platz, wo es nicht um 
Arbeitsplatzgarantie geht, sondern die Sicher-
heit als Vertrauensbeweis verstanden wird, 
dass mit der Wissensweitergabe kein Macht-
verlust entsteht, der durch Entlassung bzw. 
Nicht-Berücksichtigung beim nächsten Pro-
jekt quittiert wird.

Management by Knowledge Objectives
Beim Management by Knowledge Objectives 
erfolgt eine Vereinbarung von Wissenszie-
len, die in Zusammenarbeit von Vorgesetzten 
und Mitarbeitern festgelegt werden (North 
und Varlese 2001, S. 3). Das Management by 
Knowledge Objectives ermöglicht, vergleich-
bar dem Management by Objectives, so eine 
Verknüpfung von individuellen Wissenszielen 
mit den Unternehmenszielen. Jeder Mitarbei-
ter ist aufgefordert, sich an der Zielbildung zu 
beteiligen und die vereinbarten Ziele zu errei-
chen. Die Zielerreichung wird durch den Ver-
gleich der Istwerte mit den zu erreichenden 
Sollwerten ermittelt.
Individuelle Wissensziele können beispiels-
weise auf die Erweiterung der eigenen Kom-
petenz gerichtet sein. Aber auch auf die Wei-
tergabe von Wissen an andere Kollegen kann 
Ausgangspunkt von Zielvereinbarungen 
sein.

Spielerische Anreize (Punktesystem)
Bei den spielerischen Anreizen findet eine Be-
wertung der Beiträge zur Wissensweitergabe 
durch die Arbeitskollegen statt. Jeder Mitar-
beiter erhält eine gewisse Anzahl an Punkten, 
die er an Arbeitskollegen verteilen kann. Ein 
Beispiel ist die Initiative „Wissen teilen ge-
winnt Meilen“ North und Varlese 2001, S. 5). 
Die Spielregeln dazu lauten wie folgt: 
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Jeder Mitarbeiter erhält pro Quartal 
50 Punkte, die er an Arbeitskollegen 
verteilen kann, die ihn besonders 
unterstützt haben. Diese Punkte 
können, müssen aber nicht verteilt 
werden.
Jeder Mitarbeiter hat sich folgende 
Fragen zu stellen: Wer hat mich bei 
der Lösung eines Problems aktiv 
unterstützt? Wer hat mich an seinen 

g

g

Erfahrungen teilhaben lassen?  Wer 
fördert Wissensaufbau und -transfer 
in unserem Unternehmen besonders?
Jeder Mitarbeiter schickt zum Quar-
talsende per E-Mail seine Punktever-
teilung ans Meilensekretariat, einer 
zentralen Meilen-Sammelstelle.
Jeder Mitarbeiter sammelt seine 
Punkte auf einem Meilenkonto. Zum 
Ende des Geschäftsjahres kann sich 
jeder Mitarbeiter nach der Meilen-
zahl gestaffelt ein Geschenk aus dem 
Geschenk-Repertoire aussuchen (z.B. 
hochkarätige Seminare nach eige-
ner Wahl, inkl. Seminargebühr und 

g

g

Abb. Anreizinstrumente und Anreizbewertung 
für die Wissensbereitstellung (Zaunmüller 
2005, S. 142)
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Reisespesen).
Zur Auswahl von Anreizsystemen und den 
damit verbundenen Instrumenten schlägt 
Zaunmüller (Zaunmüller 2005, S. 138ff) eine 
dezidierte Bewertung der Instrumente un-
ter Berücksichtigung ihrer Anreizwirkung in 
Bezug auf die Kategorien Information, Kom-
munikation und Feedback, Partizipation so-
wie Anerkennung und Auszeichnung vor. Sie 
schlägt in der unten aufgeführten Abbildung 
folgende Bewertung der Anreiztendenzen vor. 
Dabei schätzt sie die Wirkung als jeweilige 
Tendenz von keiner Anreizwirkung (-) bis zu 
einer sehr starken Anreizwirkung (+++) ein.
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Wissensmanagement
Anwendungen und Systeme

Die Bandbreite möglicher Anwendungen 
und Systeme im Themenfeld Wissensma-
nagement in der Veranstaltungsbranche 
ist groß und reicht von Lieferantenda-
tenbanken, Informations- und Manage-
mentsysteme bis hin zu kompletten, in 
den Prozess integrierten Planungs- und 
Steuerungswerkzeugen mit eigenstän-
digem Wissensmanagement. Nicht alle 
Anwendungen und Systeme sind für den 
Einsatz in den kleinteiligen Strukturen 
der mittelständisch geprägten Veranstal-
tungsbranche sinnvoll, viele Lösungen 
scheiden schnell aufgrund von Skalie-
rungs- und Kostenproblemen schlicht-
weg aus. Einige Aspekte sind jedoch 
auch für die Branche zu berücksichtigen 
und bieten eine gute Grundlage für Ent-
scheidungen über die Nutzung von An-
wendungen und Systemen.

Begriffsklärung
Sehr häufig wird die Einführung eines 
unternehmensweiten Wissensmanage-
ments ausschließlich auf die technischen 
Systeme begrenzt. Der Aufbau zu einer 
Wissensinfrastruktur erscheint als lo-
gische Folge informationeller Defizite. 
Anwendungen technologiegetriebener 
Einführungskonzepte verlangen nach 
einer möglichst vollständigen Abbil-
dung und Dokumentation betriebsinter-
ner Abläufe. Während in der Produktion 
aber auch in stark standardisierbaren 
Dienstleistungsbereichen wie in Banken, 
Verwaltungen oder der Öffentlichen 
Hand die Prozessverschlankung und 
Dokumentation bei der Einführung von 
Wissensmanagementsystem im Vorder-

grund stehen, ist in der auftragsorien-
tierten Einzelfertigung und Kleinserien-
produktion sowie den projektorientierten 
Dienstleistern wie z.B. Unternehmensbe-
ratungen oder Agenturen Innovationssi-
cherung durch organisationales Lernen 
herausragende Funktion.
Diese unterschiedlichen Anforderungen 
bedingen unterschiedliche Anwen-
dungen und Systemarchitekturen. Eine 
aktuelle Übersicht über „Anwendungen 
und Systeme für das Wissensmanage-
ment“ bietet Gronau (Gronau 2009). Die 
Studie zeigt die gesamte Vielfalt von An-
wendungen und Systemen, die im Wis-
sensmanagement zum Einsatz kommen 
– von Instrumenten zum Cognitive Pro-
cess Support bis zu integrierten Wissens-
managementsystemen.
Dabei werden die sonst so unterschied-
lichen Typologien in einem einheitlichem 
Produktbeschreibungsschema darge-
stellt. Unter Allgemeine Angaben wird 
der Hersteller bzw. Dienstleister genannt 
und kurz beschrieben. Der Produktpreis 
und das dazu gehörende Lizensierungs-
modell werden in Zusammenhang mit 
Anwendungsszenarien beschrieben. 
Unter Technischen Aspekten wird die 
Systemarchitektur und die Schnittstellen 
sowie die Benutzerverwaltung und die 
Sicherheit des Systems erörtert. Nachfol-
gend werden an Hand von wesentlichen 
Funktionen für die Prozesse der Wis-
sensgenerierung und des Wissenstrans-
fers die Anwendungen und Systeme ge-
nauer untersucht.
Als wichtige Funktionen werden hier 
genannt (vergl. Gronau 2009, S. 14ff) 
Kommunikation, Inhaltserstellung und 
-verwaltung, Suche, Inhaltsausgabe und 
Visualisierung, Prozessmodellierung, 
Social Networking, Skill Management 
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und E-Learning. Die breite Übersicht an An-
wendungen und System ist interessant, doch 
für die Veranstaltungsbranche nur bedingt 
hilfreich. Hier muss stärker befragt werden, 
welche Systeme und Anwendungen über-
haupt im Einsatz sind, ob für die stark spe-
zialisierte Ausrichtung der Branche Standard-
lösungen sinnvoll sind, wie stark überhaupt 
die Nachfrage nach einer Einführung eines 
Wissensmanagementsystems ist und ob un-
ter Wirtschaftsaspekten die Einführung ei-
ner Softwarelösung attraktiv ist. Schließlich 
kommen zu den Lizenzkosten noch Kosten 
für die Einführung und Anpassungen (Cu-
stomizing), Schulungen und möglicherweise 
weitere Hardware.
Anwendungen und Systeme für ein Wis-
sensmanagement in der Veranstaltungsbran-
che sollten daher folgende allgemein gültige 
Kriterien zusätzlich zu den oben genannten 
Funktionen in besonderem Maße berücksich-
tigen.
Ortsungebunden: Die hohe Variabilität in Be-
zug auf Einsatzort und Einsatzdauer bedingt 
einer server- oder browserbasierte Lösung 
mit einem schnellen und sicheren Zugang je-
derzeit, von jedem Ort.
Wirtschaftlich: Die Einführungskosten 
sollten möglichst gering sein. Das bedeutet ei-
nen Vorrang von Open Source Lösungen und 
Anwendungen und Systemen, die mit einem 
minimalen Aufwand möglichst autonom an-
passbar und intuitiv verständlich sind. Die 
Skalierbarkeit wird damit auch zu einem 
wichtigen Ansatz der Wirtschaftlichkeitsbe-
trtachtung und muss als Bestandteil des Im-
plementierungsaufwands und der Anzahl der 
Arbeitsplätze genauer betrachtet werden.
Aufgabenorientiert: Statt eines Dokumen-
tenorientierten Ansatzes sollten die An-
wendungen die Aufgabenlösung in den 
Vordergrund stellen, weil dies der realen Be-
arbeitungspraxis am nächsten kommt.

Informationelle Überlastung

Die Semantik des Wissensmanagements 
steht im Spannungsfeld von Entwicklungen 
in Wirtschaftsorganisationen der westlichen 
Welt, die im öffentlichen Diskurs breit dis-
kutiert werden (gesellschaftliche Semantik). 
(...) Diese allgegenwärtigen Entwicklungen 
stehen gleichzeitig für eine zunehmende 
Wissensorientierung der Unternehmen, die 
weit reichende Konsequenzen für die In-
teraktionen der Mitarbeiter bseitzt. Sie ist 
gekennzeichnet durch eine regelrechte In-
formationsexplosion und eine Aufwertung 
des Wissenstransfers zu einem zentralen 
Geschäftsprozess. Die dabei transferierten 
Inhalte referieren nicht nur auf komplexere 
Zusammenhänge (aufgrund ihrer dichteren 
Vernetzung), sie besitzen auch in der Re-
gel eine deutlich geringere Halbwertzeit als 
früher, was ihre Aktualität und Gültigkeit 
anlangt. Diese Transformationen gehen 
einher mit einer dichten informationellen 
Verflechtung mit der Organisationsumwelt 
(gesteigerte Marktabhängigkeit, Finanzver-
flechtung etc.), so dass Unternehmensgren-
zen kommunikativ „überflutet“ werden und 
damit an Bedeutung einbüßen.  Diese und 
weitere Kennzeichen einer zunehmenden 
Wissensorientierung von Unternehmen 
zeitigen auch eine Reihe von bislang im 
Arbeitsalltag - selbst durch Einsatz ausge-
klügelter Informationsmanagementsysteme 
- problematischen Folgewirkungen. Da-
runter ist insbesondere die informationelle 
Überlastung der Mitarbeiter zu nennen, 
was sich am auffälligsten an deren meist 
übervollen Mailboxen bemerkbar  macht.

// Häussling, Roger 2005: Ein netzwer-
kanalytisches Vierebenenkonzept zur struk-
tur- und akteursbezogenen Deutung sozi-
aler Interaktionen. In: Bettina Hollstein / 
Florian Straus (Hrsg.): Qualitative Netz-
werkanalyse. Konzepte, Methoden, Anwen-
dungen. Wiesbaden: VS Verlag. S. 132
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Erfassung: Die Datenerfassung bildet 
ein wesentliches Hindernis bei der er-
folgreichen Einführung auch noch so gut 
gemeinter Wissensmanagementsysteme. 
Nur eine unkomplizierte, schnelle und 
möglichst automatisierte und effiziente 
Erfassung schafft die Möglichkeit einer 
breiten Akzeptanz.

Gronau, Norbert (Hrsg.) 2009: Anwendungen und 

Systeme für das Wissensmanagement. Ein aktueller 

Überblick. 3. Aufl. Berlin: GITO-Verl

Wissensmanagement
Asynchrone - Synchrone  
Kommunikation

Das Begriffspaar der Asychronen-Syn-
chronen Kommunikationen nutzt das 
zeitbasierte Unterscheidungsmerkmal 
der Synchronizität, um Merkmale und 
Entwicklungen vornehmlich in der Un-
tersuchung der Computervermittelten 
Kommunikation zu beschreiben.

Begriffsklärung
Die Asynchrone Kommunikation be-
schreibt das zeitlich versetzte Senden 
und Empfangen von Informationen wie 
die Email-Kommunikation, das Senden 
und Empfangen von SMS und MMS oder 
die Kommunikation in Newsgroups und 
Mailingslists. Gerade in Hinblick auf die 
Bedeutung paralleler Prozesse im Web 
2.0 ist aber zu beachten, dass der zeit-
versetzte Charakter der Kommunikation 
nicht zu einer Blockade nachfolgender 
Prozesse wie bei der synchronen Kom-
munikation führt. Im Sinne der Nutzbar-
keit von webbasierten Anwendungen ist 

daher die asynchrone Kommunikation 
sogar der synchronen vorzuziehen, da 
hierbei keine Prozessblockaden existie-
ren wie Vera Kriebel in ihrem Online 
Beitrag zur synchronen und asychronen 
Kommunikation darstellt (Kriebel 2010). 
Als prinzipiell zeitgleiche, also synchro-
ne Kommunikationsformen gelten hin-
gegen die Telefonie, unabhängig davon 
ob diese über digitale Telekommunikati-
onsnetze oder analoge Verbindungen er-
folgt, Webchats sowie Instant Messaging 
Funktionen wie in Online Learning Sy-
stemen, MUDs (Multi User Dungeons) 
oder Foren. Als  zeitliche Dimension 
wird dabei nicht die Zeitdauer zwischen 
Senden und Empfangen betrachtet, denn 
diese ist  ja lediglich abhängig vom tech-
nologischen Umfeld und in Bezug auf 
asynchrone Kommunikationsformen 
wie Email oder SMS nahe Null, sondern 
viel mehr die Abgeschlossenheit der zu 
sendenden Nachricht vor dem Versand. 
Anders als im Telefonat wird zuerst die 
komplette Email erstellt bevor sie abge-
schickt wird, der Entstehungsprozess 
bleibt dem Empfänger also verborgen.

Ansätze einer Quasi-Synchronizität
Die Oralliteralität als Beschreibung für 
eine zunehmende schriftliche Mündlich-
keit oder mündlichen Schriftlichkeit (Gün-
ther und Wyss 1996) der E-Mail-Kommu-
nikation und in noch größerem Maße in 
der Kommunikation per SMS und MMS 
lassen die Zeitdimension als klärendes 
Merkmal zunehmend in den Hintergrund 
treten. Da gleichzeitig auch Webchats 
ebenso Internetalltag sind, wie  das Twit-
tern auf zahlreichen Websites kann auf ein 
zeitbasiertes Unterscheidungsmerkmal 
computervermittelter Kommunikation 
eigentlich verzichtet werden. Inhaltlich-
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semantische Aspekte wie die Frage der Orali-
tät, die so genannte Multi-Medialität wie am 
Beispiel Skype als nahezu Standard der webba-
sierten Video-Telefonie und nicht zuletzt quasi-
synchrone Kommunikationsangebote wie der 
Callback Button oder Videopräsentationen für 
Produktdemos und Anleitungen weisen drauf 
hin, dass hier die Betrachtung der Kommuni-
kationsanzahl im Sinne einer 1:N, N:N oder 1:1 
Kommunikation bedeutsamer ist als die wenig 
aussagekräftige Unterscheidung nach der zeit-
lichen Dimension.

Kriebel, Vera 2010: Synchrone und asynchrone Kommuni-

kation. Synchrone Übermittlung ist im Web 2.0 zu langsam. 

Online im Inter unter http://internettechnik-netzwerktechnik.

suite101.de/article.cfm/synchrone-und-asynchrone-kommuni

kation#ixzz0mU923ilU (29.04.2010)

Günther, Ulla / Wyss, Eva Lia 1996: E-Mail-Briefe – Eine neue 

Textsorte zwiscehn Mündlichkeit und Schriftlichkeit in Ernest 

W-B Hess-Lüttich / Werner Holly / Ulrich Püschel (Hrsg.): Text-

strukturen in Medienwandel. Frankfurt am Main.

Wissensmanagement
Barrieren

Da viele Barrieren bei der Einführung eines 
Wissensmanagementsystems nicht tech-
nischer, sondern menschlich-organisationaler 
Natur sind, bleiben die allermeisten Hinder-
nisse auch auf dem ersten Blick unsichtbar 
und können ans Licht gehoben nur selten mit 
einfachen, unverbundenen Maßnahmen ge-
löst werden. Sie verlangen viel mehr eine stra-
tegische Planung, die Führungsaspekte, die 
Organisation und die Rolle des Individuums 
in der Organisation einschließt.

Begriffsklärung
„Barrieren und Schwierigkeiten, die im Umgang 
mit Wissen zu beachten sind, spielen aus meiner 

Paradox der Wissensteilung

If my knowledge is a valuable resource, 
why should I share it? If my job is to create 
knowledge, why should I put my job at risk 
by using yours instead of mine? We some-
times act surprised when knowledge is not 
shared or used, but we would be better off 
as knowledge managers assuming that the 
natural tendency is to hoard our knowledge 
and look suspiciously upon that from others. 
To enter our knowledge into a system and to 
seek out knowledge from others is not only 
threatening, but also just plain effort-so we 
have to be highly motivated to undertake 
such work.

// Davenport,Thomas H. / Prusak, 
Larry 1998: Working Knowledge. How 
Organizations Manage What They Know. 
Harvard: Harvard Business School Press

Interne Rigidität

Sowohl tazites Wissen als auch schwer ver-
balisierbares Wissen bewirken interne Ri-
giditäten, da derartiges Wissen nicht oder 
nur schwer weitergegeben werden kann. 
Auslöser der Hemmnisse ist in diesem Fall 
vorhandenes, aber nur für das Individuum 
nutzbares Hintergrundwissen.

// Lierow, M.A. / Freiling, J. 2006: Kom-
petenzbildung und Internationalisierungs-
erfolg. In: Ch. Burmann / J. Freilimng / M. 
Hülsmann (Hrsg.): Neue Perspektiven des 
Strategischen Kompetenz-Managements. 
Wiesbaden:DUV. S. 128
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Sicht eine wachsende Rolle. Es ist eben alles 
andere als selbstverständlich, dass Menschen 
ihr gutes Wissen täglich feinsäuberlich in 
die Intranets der Organisation einpflegen.“ 
(Roehl und Romhardt 2000) Als Barrie-
ren werden all diejenigen hemmenden 
Einflüsse verstanden, die den erfolg-
reichen Wissenstransfer behindern oder 
einschränken. Die Wirkgrößen dabei lie-
gen bei den Personen im Unternehmen, 
im Informationsfluss zwischen den Mit-
arbeiten und zwischen Mitarbeiter und 
Führungsebene, der Zugänglichkeit und 
Nutzbarkeit der unterstützenden tech-
nischen Systeme sowie der Aufbau- und 
Ablauforganisation. Aus dieser Aufzäh-
lung lässt sich ableiten, dass Barrieren 
unterschiedlich klassifiziert werden kön-
nen.
Für Probst et al. (Probst et al. 2006) gelten 
als Voraussetzung für ein erfolgreiches 
Wissensmanagement eine wissenso-
rientierte Unternehmenskultur, in der 
funktionale und hierarchische Barrieren 
abgebaut sind. Die primäre Herausforde-
rung ist deshalb nicht die Steuerung der 
Wissensarbeit, sondern vorhandene Wi-
derstände und Zielkonflikte abzubauen. 
Die Formulierung von normativen Zie-
len und der Einsatz adäquater Anreizsy-
steme sind  unverzichtbare Instrumente, 
für welche die Führung verantwortlich 
ist.
Trotz sehr unterschiedlicher Ansätze zur 
Klassifizierung der Barrieren ergibt sich 
eine große Deckungsgleichheit verschie-
dener Ansätze  bei einer Einordnung der 
Barrieren in die drei größeren Klassen: 
Mensch, Organisation und Technik.
Rump (Rump 2001) differenziert einer-
seits in individuelle und kulturelle Barrie-
ren wie die Monopolisierung von Wissen 
oder die Angst, durch Wissensteilung die 

eigene Stellung im Unternehmen zu ge-
fährden oder die nur sehr eingeschränkte 
Fähigkeit zur Verbalisierung und Visua-
lisierung von Wissen  und andererseits 
in technische und strukturelle Barrieren 
wie die fehlende Vorbildfunktion der 
Führungskräfte, die nur unzureichende 
Identifikation mit den Unternehmenszie-
len, die starren Abteilungsgrenzen oder 
das Vorhandensein von Tabus und ge-
heimen Spielregeln, wie auch Zeitknapp-
heit und autoritär orientierte Führungs-
stile. Barson et al. unterscheiden auf Basis 
eines produktionstechnischen Hinter-
grundes zwischen personalen Barrieren 
wie interne Widerstände, Eigeninteresse 
oder mangelndes Vertrauen, organisa-
torischen Barrieren wie Zielkonflikte, 
Kostendruck oder räumliche Distanz 
und technischen Hindernissen wie die 
Verfügbarkeit der Systeme (Barson et al. 
2000, S. 4). Bullinger et al. (Bullinger et al. 
1998) unterscheiden zwischen Barrieren 
bzgl. der Informations- und Kommuni-
kationstechnologien wie inkonsistente 
Daten oder mangelhafte Informations- 
und Kommunikationsflüsse, der Orga-
nisation wie fehlender Wissensaustausch 
innerhalb und zwischen Unternehmen 
oder nicht implementierte bzw. nicht ge-
lebte Methoden zur Wissensakquisition, 
-speicherung und –transfer sowie des 
Human Ressource Managements wie 
der Wissensverlust durch Personalfluk-
tuation oder die für einen Wissenstrans-
fer ungeeignete Unternehmenskultur 
(Bullinger et al. 1998, S. 23).

Mensch - Organisation - Technik

Mensch - Personenbedingte Barrieren
Die Zielsysteme der Organisation und 
des Individuums in der Organisation 
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Offene Kommunikationsräume

Was wir heute in den Umgebungen ver-
netzter elektronischer Räume brauchen, 
sind offene Kommunikationsräume, in der 
jeder die Chance hat, nicht nur nach In-
formationen zu suchen (seek) und diese zu 
empfangen (receive) oder diese zu verbrei-
ten (impart), sondern sich kommunikativ 
zu verhalten. Das bedeutet das Recht eines 
jeden, in einen freien Austausch von Wis-
sen und Information einzutreten und sich 
kollaborativ, teilend, unbeschränkt durch 
Autoritäten oder technische Restriktionen 
an der Produktion von neuem Wissen und 
neuer Information mit Chancen auf Aner-
kennung beteiligen zu können. 

// Kuhlen, Rainer 2004: Wenn Autoren 
und ihre Werke Kollaborateure werden - 
was ändert sich dann? Online im Internet: 
http://www.inf-wiss.uni-konstanz.de/Peo-
ple/RK/Publikationen2004/20040706_
autoren_kollaborateure.pdf (22.05.07). S. 
17

Netzwelt und Realwelt

Die Rede von „virtuellen Gemeinschaften“ 
erweist sich bei näherer Betrachtung als 
wenig hilfreich. Entweder verbergen sich 
hinter diesen Begriffen normative Sozial
utopien oder kommerzielle Modelle und 
Ziele. Ein Blick auf den Ansatz von Tön-
nies zeigt, dass die entscheidenden Kriterien 
sozialer Gemeinschaft online gerade nicht 
gegeben sind. Dieses Problem lässt sich auch 
nicht einfach dadurch lösen, dass man als 
Attribut „sozial“ durch „virtuell“ ersetzt, 
denn erstens handelt es sich bei computer-
vermittelter Kommunikation keineswegs 
um virtuelle, denn durchaus um soziale 
Kommunikation. Und zweitens impliziert 
die Vorstellung „virtueller“ Kommunika-
tion und Gemeinschaft letztlich, dass die 
Kommunikanden in zwei verschiedenen 
Welten kommunizieren: einer „Netzwelt“ 
und einer „realen Welt“. Diese Vorstellung 
trifft aber nicht zu, denn die Kommuni-
kanden sind durchaus real, auch wenn sie 
sich symbolischer Repräsentationen (Pseu-
donyme, Nicknames, Online-Personae) 
bedienen, die eine eindeutige Zuordnung 
nicht immer ohne weiteres erlauben. Eine 
strikte Abgrenzung von virtueller und re-
aler Sozialwelt erscheint wenig sinnvoll, , 

sind nie deckungsgleich. Auch bei einer the-
oretisch maximalen Identifikation mit der 
Organisation sind Anreize und Motive des In-
dividuums zur Aufgabenerfüllung andere als 
diejenigen Gründe, die zur Aufgabenstellung 
durch die Organisation geführt haben. Diese 
grundsätzliche Divergenz ist unüberbrück-
bar.
Tolman und Lewin übernahmen in den 1930er-
Jahren als erste explizit einen Gedanken in die 
Psychologie, der aus dem mathematischen 
Bernulli-Prinzip abgeleitet werden kann und 
einfach ausgedrückt besagt, dass der Mensch 
das anstrebt, was als Produkt aus Nutzen und 
Auftretenswahrscheinlichkeit einen maxima-
len Wert ergibt (Rosenstiel et al. 1995, S. 221). 
Dies bildet die Grundlage aller weiteren Über-
legungen.
Die Arbeitsorganisation untersucht daher 
Voraussetzungen und Methoden, um eine zu-
mindest temporäre Deckungsgleichheit der 
sich widerstrebenden Interessen zu erreichen 
und im besten Fall eine Annäherung der Ziel-
systeme in ihrer unterschiedlichen Ausfor-
mung auch über längere Zeit zu verstetigen. 
Prozess- oder Inhaltstheorien der Motivation, 
extrinsische und intrinsische Konzepte der 
Motivation schaffen die Grundlage für einen 
ganzen Katalog von möglichen Maßnahmen 
und Anreizsystemen zur Verringerung der 
Zieldistanzen oder sogar einer sich selbst be-
stärkenden Zielergänzung, in dem das moti-
vierte Wirken des Individuums in der Organi-
sation zum Vorteil der Organisation wird.
Eine Möglichkeit der Einordnung besteht 
darin, die so genannten Wert-Erwartungs-
Theorien zusammen mit z.B. austauschthe-
oretischen Ansätzen (Rosenstiel et al. 1995, 
S. 221 ff.) einer Gruppe von Prozesstheorien 
zuzuordnen, im Gegensatz zu den Inhalts-
theorien der Motivation, wie z.B. die der hu-
manistischen Psychologie entstammenden 
Konzepte von Maslow (Bedürfnishierarchie), 
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Alderfer („ERG“-Konzept) oder Herz-
berg (Zwei-Faktoren-Theorie). Intrin-
sische Faktoren, die den Anreiz, eine 
Handlung durchzuführen aus der Hand-
lung selbst erklären können, z.B. Freude 
an der Tätigkeit oder auch das sogenann-
te flow-Erlebnis (Csikszentmihalyi 1985)  
bleiben in den Wert-Erwartungs-Theo-
rien weitgehend unberücksichtigt. Im 
Vordergrund steht die extrinsische Mo-
tivation, was bedeutet, dass als wesent-
licher Anreiz nicht die Durchführung ei-
ner Tätigkeit gilt, sondern ihr möglicher 
Nutzen für den Einzelnen.
Um dieses Spannungsgefüge besser zu 
verstehen sind Selbstorganisation, Ver-
antwortung, Positionierung wichtige 
Schlüsselwörter, die an anderer Stelle 
ausführlicher erläutert werden. Hier soll 
viel mehr auf einer Verhaltensebene er-
örtert werden, in welcher Form die sy-
stemimmanente Zieldivergenz auf die 
Personen in der Organisation bei der 
Einführung eines Wissensmanagements 
wirkt.
Sich beziehend auf die Unmöglichkeit 
auch bei höchstem Aufwand das kom-
plette implizite Wissen zu explizieren, 
wird die ungleichgewichtige Verteilung 
von Informationen wie bei Probst et 
al. (2006, S. 194 und 231f) und die von 
Wildemann (2000, S. 58) als Fähigkeits-
barriere bezeichnete Schwierigkeit, von 
Böhl (2001, S. 67f) als das Problem, wirk-
lich alles zu kommunizieren mit zwei 
menschlichen Barrieren. veranschaulicht 
Zum einen die natürlichen Teilungsgren-
zen und fehlende Möglichkeiten zur Be-
schreibung und Vermittlung von Wissen. 
Als Teilungsgrenzen werden hier die 
Grenzen verstanden, bis zu denen eine 
Explizierung von Wissen noch sinnvoll 
und effektiv ist. Ab einer gewissen In-

formationstiefe und einer Informations-
breite kann die Weitergabe, die Teilung 
von Wissen nicht mehr wirtschaftlich 
betrachtet werden. Zum anderen nennt 
Böhl ökonomische Grenzen, ab denen die 
maximale Weitergabe von Wissen weder 
für den einzelnen Funktionsträger um-
setzbar ist, denn die Verteilung aller inte-
ressanten Informationen an den gesam-
ten oder potenziellen Nutzerkreis führt 
zwangsläufig zu einer mengenmäßigen 
Überlastung, noch im Sinne  des Unter-
nehmens wirtschaftlich sinnvoll ist.
Das personengebundene Wissen lässt sich 
in zwei große Bereiche gliedern: Der eine 
Teil besteht aus dem Wissen, welches zu-
meist sprachlich zugänglich ist und an-
deren Personen vermittelt werden kann. 
Dieses deklarative oder explizite Wissen 
kann prinzipiell externalisiert werden, je-
doch muss zum einen der Wissensträger 
zunächst zur Externalisierung motiviert 
werden. Zum anderen fällt es dem Wis-
sensträger schwer oder ist im schlimm-
sten Fall gar nicht in der Lage, das exter-
nalisierte Wissen auch so aufzubereiten, 
dass es auch für andere verständlich ist. 
Zudem kann sich ein Wissensträger even-
tuell gar nicht bewusst sein, dass Teile 
seines Wissens für andere nützlich oder 
hilfreich sein könnten (Nichtbewusstsein 
von Wissen). Eine Externalisierung wird 
also durch den Wissensträger ohne be-
sondere Aufforderung durch die Organi-
sation und die technische und organisa-
torische Vorbereitung des Transfers gar 
nicht erst in Erwägung gezogen. Der an-
dere große Teil des personengebundenen 
Wissens ist das Wissen über Fertigkeiten, 
auch als prozedurales oder implizites 
Wissen, verstecktes oder unterbewusstes 
Wissen bezeichnet. Es ist nicht sprachlich 
zugänglich. Der Wissensträger verfügt 
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denn soziale Beziehungen werden seit lan-
gem auch mittels Medienkommunikation 
(z.B. per Brief oder Telefon) gepflegt, ohne 
dass wir bislang von der virtuellen Gemein-
schaft der Briefeschreiber oder Telefonierer 
ausgegangen wären.

// Beck, Klaus 2005: Computervermit-
telte Kommunikation im Internet. Mün-
chen: Oldenbourg. S. 169

also über mehr Wissen, als er fähig ist mitzu-
teilen. Erfahrungswissen zu externalisieren 
stellt daher eine besonders große personen-
gebundene Barriere für die Einführung eines 
Wissensmanagements dar. Romhardt (1998, S. 
141) beschreibt in diesem Zusammenhang ein 
wichtiges kulturelles Phänomen, das die Nut-
zung von Wissen und den Wissenserwerb ge-
rade in innovativen Projekten stark behindert, 
als Not-invented-here-Syndrom. Mitarbeiter 
zeigen demzufolge ein geringes Interesse Lö-
sungen von Kollegen, insbesondere von ihnen 
unbekannten oder neuen Kollegen, anzuneh-
men und an ihnen weiter zuarbeiten. Hier 
spielen Eitelkeiten, die Diskrepanz von Selbst-
bild und Fremdbild sowie Ehrgeiz eine ganz 
wichtige Rolle. Mitarbeiter und in besonde-
rem Maße externe Kräfte, die projektbezogen 
arbeiten, und Teile ihres Wissens dem Unter-
nehmen zur Verfügung stellen, ermöglichen 
Kollegen bzw. den Mitarbeitern des beauf-
tragten Unternehmens erst den Zugriff und 
die Verwendung, wodurch neue Handlungs-
möglichkeiten für kommende Projekte erst er-
öffnet werden. Wer sein Wissen teilt, verliert 
an Macht, denn er gibt damit die Exklusivität 
der Entscheidungs- und Handlungsmöglich-
keiten auf.
Auf diese Exklusivität des Wissens oder zu-
mindest das Wissensungleichgewicht beruht 
aber Status und Prestige des Mitarbeiters 
(Siehe hier auch Moral Hazard, Positionsana-
lyse). Dies führt eher dazu, dass Wissen wie 
ein Schatz gehortet wird, anstatt es mit Kolle-
gen zu teilen. Auch wenn Mitarbeiter unter-
einander in einer Konkurrenz um Aufstiegs-
möglichkeiten stehen, was ja eine zwingende 
Folge des gängigen hierarchisch-pyramidalen 
Systems ist, muss davon ausgegangen wer-
den, dass dies für die Wissensteilung kontra-
produktiv ist (Disterer 2000, S. 540f). Disterer 
beschreibt an dieser Stelle ein weiteres per-
sönliches Hindernis, das er als die Furcht vor 
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Bloßstellung beschreibt, also die Angst, 
dass das eigene Wissen vielleicht zu tri-
vial ist und für die Problemlösung nur 
einen geringfügigen Wert besitzt. Vor-
behalte, die die rechtzeitige Weitergabe 
von Wissen behindern. Als inadäquate 
Motivation kann die wichtigste perso-
nelle Barriere beim Wissenstransfer be-
schrieben werden. Einsatz und Nutzung 
von Instrumenten des Wissensmanage-
ments beruhen auf dem Prinzip, dass 
Mitarbeiter Mühe in Zeit und Aufwand 
aufwenden, um Wissen zu explizieren, 
andererseits aber auch davon profitieren, 
dass sie selbst für kommende Projekte 
auf diese Wissenssammlung zugreifen 
können oder für vorhandene Fragen auf 
bestehende Informationen zurück grei-
fen können. Sind die Beschäftigungsver-
hältnisse wie in der Veranstaltungsbran-
che üblich projektbezogen und zeitlich 
begrenzt, fällt diese Motivation weg. Das 
Prinzip eines gegenseitigen Gebens und 
Nehmens wirkt nicht. Dem einzelnen 
Mitarbeiter wird daher kaum zu vermit-
teln sein, warum gerade er jetzt Mehrar-
beit auf sich nehmen soll, um zu einem 
späteren Zeitpunkt vielleicht auch von 
der Wissenssammlung zu profitieren. 
Das Nutzenversprechen einer Wissens-
sammlung ist vielen Mitarbeitern ein-
fach zu vage, als dass sie die Mehrarbeit 
bereitwillig investieren würden.
In der erfahrungsorientierten Veranstal-
tungsbranche, in der viele Aufgaben 
lediglich aufgrund von einmal gemach-
ten Lernprozessen individuell gelöst 
werden, gilt dies in besonderem Maße, 
denn kleine mittelständische und insbe-
sondere Kleinstbetriebe sind strukturell 
durch ein an Personen gebundenes Wis-
sen geprägt. Dieses gebündelte, implizite 
Wissen wird weitestgehend nicht kom-

muniziert, und ist meist kaum direkt 
beschreibbar. Was Lutz 2005 für KMUs 
feststellt, ist auf Unternehmen der Einzel 
und Kleinserienfertigung (Böhl 2001, S. 
71) und damit auf die Veranstaltungs-
branche zu übertragen.
Böhl (2001. S. 71) beschreibt hier Lernbar-
rieren, indem individuelle und kollektive 
Prozesse Lernen verhindern können. Di-
ese Barrieren können Rollenzwänge im 
Falle des Individuums, Group Thinking 
als kollektiver Prozess sein oder eine 
routinierte Ignoranz als Folge wieder-
kehrender Abläufe. Das beschreibt ein 
Verhalten, das sich durch eine geringe 
Bereitschaft auszeichnet bei Arbeitsrou-
tinen Veränderungen zu akzeptieren.
Mit der so genannten inneren Kündigung 
wird ein Verhalten beschrieben, bei dem 
sich Mitarbeiter nicht mehr für die Ziele 
des Unternehmens interessieren und le-
diglich anwesend sind, Dienst nach Vor-
schrift machen, ohne sich wirklich einzu-
bringen. Die Ursachen für ein derartiges 
bewusstes wie unbewusstes Verhalten 
können sein: Subjektives Empfinden un-
gerecht behandelt worden zu sein z.B. bei 
Beförderungen übergangen zu werden, 
nicht genügend Anerkennung zu erhal-
ten oder schlecht entlohnt zu werden. Zu 
wenig Erfüllung durch die Tätigkeit zu 
erfahren oder emotional zehrende Aus-
einandersetzungen mit Vorgesetzten, in 
denen sich der Betroffene als Verlierer 
erlebt oder ein subjektives Gefühl der 
Ohnmacht.
Fehlende Wissensziele ergeben sich, 
wenn Mitarbeiter sich nicht darüber im 
klaren sind, welche Informationen für 
das Unternehmen wichtig sind.
Ein grundsätzliches, strukturelles Behar-
rungsvermögen, das sich in der Tendenz 
zur Beibehaltung des Ist-Zustands aus-
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drückt, anstatt die Gefahren und Risiken und 
damit die Möglichkeit des Scheiterns und des 
Verlust des Bestands bei einer Veränderung in 
Kauf zu nehmen.
Operative Hektik und Zeitmangel zeigen 
sich im Besonderen darin, dass „Erfahrungen 
aus Projekten häufig nicht dokumentiert werden, 
da die Bearbeitung des „nächsten“ Projektes be-
reits die gesamte Aufmerksamkeit erfordert und 
für den Bearbeiter als wichtiger erscheint, als der 
Wissenserhalt für andere. Informationserhalt und 
–weitergabe bedeuten Zeitaufwand, den der ein-
zelne nicht zu leisten bereit ist (Gefangenendilem-
ma).“ (Böhl 2001, S. 71)

Organisation - Organisationale Barrieren
Böhl unterteilt die organisationalen Barrieren 
in Hemmnisse des horizontalen und des ver-
tikalen Informationsflusses. Folgen wir die-
ser Unterteilung lassen sich im horizontalen 
Informationsfluss drei Barrieren ausmachen: 
Arbeitsteiligkeit, informelle Machtpositionen 
und Fluktuation (Böhl 2001, S. 75). Arbeits-
teilige Strukturen, die prinzipiell notwendig 
sind, behindern den Überblick über das ge-
samte Vorhaben und vermehren den Kom-
munikationsaufwand an den Schnittstellen 
zwischen den Abteilungen. Anderseits lassen 
sich hier die als personenorientierte Barrieren 
beschriebenen Phänomene des Gruppenzu-
sammenhalt, des Group Thinkings, mit dem 
Ergebnis der gezielten Sicherung eines Infor-
mationsvorsprungs, auch auf Arbeitsgruppen 
und Abteilungen übertragen.
Informelle Machtpositionen ergeben sich aus 
diesem Prozess und lassen sich durch die 
Ansätze der Netzwerktheorie zwar genau be-
schreiben, aber kaum verhindern. Böhl weist 
hierbei auf die besonders günstigen Bedin-
gungen zur Entstehung derartiger Machtposi-
tionen in KMUs der Einzel und Kleinserienfer-
tigung hin, da gerade hier Mitarbeiter häufig 
alleine mit einer Aufgabe betraut werden und 
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sie häufig eine längere Betriebszugehö-
rigkeit aufweisen. Im Zusammenhang 
mit der Flexibilisierung der Beschäfti-
gungsverhältnisse wird an anderer Stelle 
schon auf die Fluktuation bei externen 
Kräften hingewiesen. Im Sinne einer Bar-
riere kann die Fluktuation, durch eine 
geringe Personaldecke und einem Enga-
gement in einem Nischenbereich dazu 
führen „dass Spezialisten, die über den Ar-
beitsmarkt nur schwer zu rekrutieren sind, 
organisationales Wissen in erheblichem Um-
fang besitzen. Damit besteht eine potenziell 
hohe Gefahr  von Wissensverlusten durch 
Weggang von Mitarbeitern.“ (Böhl 2001, S. 
75).
Als Barrieren im vertikalen Informati-
onsfluss nennt Böhl Angst vor Sankti-
onen, Fehlervertuschung, Bevormun-
dung der Mitarbeiter, Verschwiegenheit 
und Frustration. Gerade die enge und 
sehr häufig persönliche Beziehung zur 
(nächst)höheren Führungsebene beför-
dern das  bewusste Zurückhalten von 
Informationen und die Fehlervertu-
schung. Gleichzeit bedingt die geringe 
Personalstärke und eine zumeist flache 
Hierarchie eine sehr begrenzte Auf-
stiegsmöglichkeit. Häufig bedeutet die 
inhabergeführte Gesellschaftsform der 
KMUs, dass der Aufstieg eine natürliche, 
eine familiäre Grenze hat, ab der ein 
Aufstieg nur durch Partnerschaft und 
Teilhabe an der Unternehmensführung 
möglich ist. Vor diesem Hintergrund ist 
auch die Barriere der Bevormundung 
von Mitarbeitern zu verstehen, denn in-
habergeführte Unternehmen haben die 
Tendenz, Entscheidungskompetenzen 
personenfixiert zu belassen und nicht auf 
Basis rationaler Notwendigkeiten zu ver-
teilen. Durch die hohe Spezialisierung 
und die häufige Konzentration auf eini-

ge, wenige Key Kunden ist das grundle-
gend partnerschaftliche Verhalten zwi-
schen Mitarbeitern und Führungskräften 
durch ein gegenseitiges Misstrauen ge-
prägt, in dem die Mitarbeiter wichtige 
Prozessinformationen zurück halten und 
Führungskräfte Organisationsinforma-
tionen wie die wirtschaftliche Situation 
des Unternehmens nicht preis geben.
Wie schon bei den personenbedingten 
Informationen erörtert, führt Frustration 
über subjektiv empfundene mangelnde 
Berücksichtigung von Hinweisen auf 
Fehler oder Verbesserungsmöglichkeiten 
zu Frustration und damit einher gehend 
Informationsverweigerung und der so 
gebannten inneren Kündigung.
Ergänzend ist anzuführen, dass organi-
sationale Barrieren auch dort anzutreffen 
sind, wo bürokratische Regelwerke und 
Vorschriften, wer Wissenswertes inner-
halb eines Unternehmens auf welchem 
Weg verbreiten darf, den Gedanken des 
Wissensmanagements widersprechen 
(Disterer 2000, S. 542). Eine Wissensver-
teilung findet dann nicht wie erforder-
lich statt. Alte, linienorientierte Organi-
sationsstrukturen mit einer Vielzahl von 
Hierarchieebenen und starren Informati-
onsflüssen können einer Umsetzung des 
Wissensmanagements im Weg stehen, 
da Sub-Kulturen, Konkurrenzen und 
systemimmanente Behäbigkeiten wirken 
und stellenorientierte Aufbaustrukturen 
den Blick auf einen sinnvollen Wissen-
stransfer verstellen (Mündemann 2000).

Technik - Technische Barrieren
Die Informations- und Kommunikati-
onstechnik kann vor allem bei der Wis-
sensverteilung und der Wissensnutzung 
eine Rolle spielen, aber sie haben als not-
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wendige Bedingung keine wesentliche Bedeu-
tung. Am bedeutendsten ist dabei der Mangel 
an Benutzerfreundlichkeit, der sich vor allem 
in einer ungenügenden Benutzeroberfläche 
äußert. Weiterhin können ein Ruf von Insta-
bilität des Systems und unzuverlässige Soft-
ware, lange Antwortzeiten, eine erzwungene 
Einführung, unangemessener Support und 
mangelnde Schulung, Liefermängel und die 
Abwesenheit von Zusatznutzen die Nutzung 
von technischen Wissensmanagementlö-
sungen behindern.
Eine Gefahr für den Erfolg von Wissensma-
nagementaktivitäten liegt darin, dass viele 
Projektverantwortliche für Wissensmanage-
ment aus dem Bereich Informationstechnolo-
gie entstammen und unter Umständen beim 
Wissensmanagement einseitig den Einsatz 
von Informationstechnologie betonen. Aber 
auch der Einsatz ausgereifter IT-Lösungen im 
falschen Kontext, d.h. ohne Berücksichtigung 
verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse, 
und die Tatsache, dass Organisationen ihre IT-
Strategie nicht im Sinne des Wissensmanage-
ments formulieren, können Probleme ver-
ursachen. Außerdem ist eine unzureichende 
Akzeptanz der technischen Systeme seitens 
der Mitarbeiter ein kritischer Faktor.
Als besondere Faktoren für KMUs aus der Ver-
anstaltungsbranche kann hier ergänzt werden, 
dass nur ein geringes Investitionspotenzial 
vorhanden ist und dieses aus Zeit- und Res-
sourcengründen ungerne für umfangreiche 
Einführungs- und Schulungsmaßnahmen 
ausgegeben wird. Ein größeres Gewicht hat 
die geringe Planbarkeit und damit schwie-
rige Abbildung von Standardprozessen. Pro-
zessmodelle sind zwar grundsätzlich für die 
Planung, Steuerung und Kontrolle hilfreich, 
die Erstellung aber ist mit einem enormen 
Aufwand verbunden, da im Grunde für jedes 
Projekt ein Großteil der Prozesse neu model-
liert werden muss (Fünffinger et al. 2002. S. 

Not-invented-here-Syndrom

Wird neues Wissen z.B. im Rahmen von 
Veränderungsprozessen generiert, scheitert 
es bei der Anwendung oft an der inneren 
Einstellung der Mitarbeiter. Aussagen wie 
„das haben wir noch nie so gemacht“, „das 
hat vor uns noch niemand getan“ und „was 
von der Firma/dem Bereich xy kommt, 
funktioniert nie“ sind keine Seltenheit. 
Initiativen gegen das „not-invented-here-
Syndrom“ sollen helfen, diese Barrieren 
abzubauen.

// Lucko, Trauner 2005: Wissensmanage-
ment. Hanser. S. 79
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298). Ein weitere Barriere besteht in der 
Problematik einer bruch- und störungs-
freien Informationsweitergabe über die 
Grenzen des Unternehmens heraus, 
denn die Besonderheiten einer flexiblen 
auf wechselnde Partnerschaften und 
Kooperationen, Netzwerk orientierten 
Arbeitsweise in der Veranstaltungsbran-
che führt immer wieder an die Grenzen 
zahlreicher Schnittstellen unterschied-
licher Konfiguration wie die Schwierig-
keiten der Datenweitergabe von CAD 
Dateien, die Führung betriebsinterner 
Bibliotheken oder die Schwierigkeiten 
einer durchgängigenVersionshistorie bei 
wichtigen Planungs- sowie Steuerungs-
dokumenten und –programmen.
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Netzwerktheorie
Blogosphere

In den zehn Jahren seitdem erstmalig eine 
Webseite als WebLog bezeichnet wurde, hat 
die Summe aller Blogs, die so genannte Blo-
gosphere, eine nahezu beispiellose Karriere 
erfahren. Blogs bilden heute einen nicht mehr 
weg zu denkenden Teil einer medialen Wirk-
lichkeit, in der das Bloggen 
schon lange nicht mehr 
nur das Verhalten einer 
technikaffinen Minderheit 
beschreibt, sondern zum 
kulturellen Kanon zu ge-
hören scheint, der Gene-
rationen übergreifend die 
Grenzen zwischen mir 
und dem Anderen ver-
wischt und eine allseliges 
Plappern über alles, was 
mich bewegt, erlaubt.
Die Blogosphere ist dabei 
kaum mehr eindimensio-
nal zu beschreiben, denn 
gebloggt wird von vielen 
aus vielerlei Gründen. Die 
unmittelbare Veröffent-
lichung, der hohe Grad 
an Authentizität, der in-
formelle Verbreitungsgrad und nicht zuletzt 
die sehr einfache Installation und Bedienung 
lassen den Weblog dabei als Instrument erster 
Wahl für organisationale Lern- und Wissen-
sprozesse erscheinen. Welche Rolle können 
also Weblogs für ein Wissensmanagement in 
der Veranstaltungsbranche spielen?

Begriffsklärung
Seitdem 1997 Jorn Barger (Robes 2008) zum 
ersten Mal auf seiner Website Robot Wisdom 
den Begriff Weblog benutzt hat, ist viel pas-

Abb: Umfrage unter Bloggern über die Inhalte 
und Themen ihrer Blogs. (Quelle: http://tech-
norati.com/blogging/article/day-5-twitter-
global-impact-and/page-2/)



40

siert. Millionen Menschen bloggen aktiv, 
vielen Million verfolgen regelmäßig ei-
nen oder mehrere Weblogs. Printmedien, 
Radiosender, Nachrichtenagenturen sin-
gen das Heil des User-Generated Con-
tent, sparen Redakteure und Korrespon-
denten ein und referieren und zitieren 
regelmäßig aus Weblogs. Nach den vie-
len ebenso beunruhigenden wie für die 
offiziellen Medien beschämenden Ereig-

nissen, bei denen Medien kritikfrei und 
ungeprüft Inhalte und Meinungen aus 
Blog übernommen haben, erscheint die 
Bedeutung eines Blogs, wie der Weblog 
mittlerweile verkürzt heißt, zumindest 
in Krisensituation fest zu stehen. 

Wir haben uns nicht nur daran gewöhnt, 
sondern es erscheint uns nachgerade als 
Nachweis der Aktualität und Authentizi-
tät,  dass bei Naturkatastrophen, Kriegen 
und Krisen Blogs zu wichtigen, ja zum 
Teil zu den einzigen, Informationsquel-
len für eine interessierte Öffentlichkeit 
werden wie im Jugoslawien Krieg  die 
Blogs aus dem belagerten Sarajewo, 
während der orangenen Revolution in 

der Ukraine als Blogs zu dem 
Medium der Opposition wur-
den oder während des letzten 
Nahost Krieges, wo die Blogs 
aus dem bombardierten Bei-
rut als primäres Medium einer 
medialen Graswurzelrevolu-
tion galten und uns Text und 
Bild aus einem Krieg unter 
Ausschluss der Öffentlichkeit 
boten. Doch in der Masse be-
stehender Blogs bildet dies 
nur eine Facette unter vielen.
Selbst Technorati, die größte 
Echtzeit-Internet-Suchma-
schine speziell für Weblogs, 
erlaubt nur schwer eine Ein-
schätzung der realen Aus-
dehnung der Blogosphäre. 
Da täglich etwa 170.000 neue 
Blogs hinzukommen, sich die 
Anzahl der Blogs zwischen 

2004 und 2006 etwa alle 150-220 Tage 
verdoppelt hat und die Anzahl der aktu-
ellen Blogs mit regelmäßig neuen Posts 
nur bedingt herauszurechnen ist, kann 
die aktuelle Anzahl schwer geschätzt 
werden (Vergl. Koller und Alpar 2008).  
Wir können 2010 wohl von etwa 150-200 
Millionen Blogs ausgehen.
Dabei reicht die weltweite Top Ten der 
Blogs  von so unterschiedlichen Inhal-
ten und Autoren wie  der Blog der Huf-

Abb: Umfrage unter Bloggern über die zukünftigen 
Inhalte und Themen ihrer Blogs. (Quelle: http://
technorati.com/blogging/article/day-5-twitter-glo-
bal-impact-and/page-2/)
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fington Post, TechCrunch oder  TMZ.com | 
Celebrity Gossip. In Deutschland  gilt http://
deutscheblogcharts.de/ als wichtigste Quelle 
für einen Vergleich der Blogs. Hier finden sich 
dauerhaft Netzpolitik, Spreeblick oder BILD-
blog unter den Top Ten. So geheimnisvoll wie 
google geben sich auch Technorati oder Deut-
sche Blogcharts, wenn sie sich zu ihrer Topli-
ste der 100 wichtigsten Blogs äußern sollen. Si-
cher ist nur: Auch Technorati zählt wie google 
Page Rank die ein- und ausgehenden Links 
sowie die Anzahl der Kommentare auf ande-
ren Websites, die auf den Blog verweisen.

Was aber sind eigentlich Weblogs?
Robes wagt sich an eine vorsichtige Beschrei-
bung und beschreibt Blogs als „Webseiten, auf 
denen regelmäßig Inhalte in Form von Texten, Bil-
dern, Sound oder Videos publiziert werden. Diese 
Inhalte werden dem Betrachter so angezeigt, dass 
der aktuelle Beitrag (ein Posting) auf einer Seite 
sichtbar ist. Leser haben häufig die Möglichkeit, 
diese Beiträge zu kommentieren.“ (Robes 2008, S. 
19)
Ähnlich argumentieren Schmidt und Mayer 
(Schmidt und Mayer 2006). „Es handelt sich bei 
Ihnen  um regelmäßig aktualisierte Webseite, deren 
Beiträge (Texte, Bilder oder multimediale Inhalte) 
in rückwärts chronologischer Folge angezeigt so-
wie durch spezifische URLs adressiert werden und 
in der Regel von Lesern einzeln kommentiert wer-
den können.“ Somit führen die Autoren drei 
wie sie selbst sagen Leitbilder an: Authentizi-
tät, Dialogorientierung und Dezentralität.
Die Zuweisung von Authentizität erfolgt als 
Bestätigung der Autor-Leser Beziehung. Da 
der Bloginhalt als unmittelbar und persönlich 
gelesen werden will, muss der Blog und damit 
der Autor auch authentisch sein. Diese Zu-
weisung erfolgt automatisch. Der Nachweis 
ist immer nur im Einzelfall möglich und wird 
je wichtiger ein Blog wird umso zweifelhafter. 
Weniger weil der Autor sich als jemand ganz 

Wissen als Treiber eines individuellen 
Autonomiegewinns

Wissen ist eine Produktivitätsreserve des 
Einzelnen und damit gleichzeitig die be-
deutsamste individuelle Ressource in gesell-
schaftlichen Verteilungskämpfen. Bildung 
und Lernen sind die beiden Themen, die 
vieleicht am maßgeblichsten zu dieser Neu-
konturierung des Verständnisses von Wiss-
sensgesellschaften beigetragen haben. Sie 
bilden sozusagen das vermittelnde Glied 
zwischen einem gesellschaftlichen Autono-
mieanstieg (durch gesteigerte Wissenspoten-
ziale) und neuen individuellen Autono-
mieanforderungen. Immer wiederkehrendes 
Motiv in dieser Auseinandersetzung ist die 
Aufwertung des einzelnen Subjekts: als 
Aneigner von Wissen und als  Wissensver-
werter. Inzwischen bilden Konzepte wie 
„Lebenslanges“ und „Selbstgesteuertes Ler-
nen“ das Zentralgrundgerüst  bei der The-
matisierung von Wissensgesellschaften. (...) 
Die Regie über individuelle Lebensverlaufs- 
und Mobilitätsmuster führen die handeln-
den Individuen. Erfolg und Versagen sind 
demnach kein soziales Schicksal mehr.

// Bauer, Ullrich 2006: Dominoeffekte 
sozialwissenschagftlicher Fehldiagnose 
in Bittlingmayer, Uwe / Bauer, Ullrich 
(Hrsg.) 2006: Die „Wissensgesellschaft“. 
Mythos, Ideologie oder Realität?. Wiesba-
den: VS Verlag. S. 227f
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anderes herausstellt, dessen virtuelle 
Identitäten mit den realen Identitäten 
nur in bedingt kausaler Beziehung ste-
hen, wie es immer häufiger in sozialen 
Netzwerken passiert, sondern viel mehr 
weil dem Gesagten die Authentizität 
abgesprochen werden kann, der Inhalt 
also als ein absichtlich für ein Publikum 
geschriebener Text erscheinen kann. Die 
wechselseitigen Verweise, Links und 
Querbezüge innerhalb der Blogosphere 
ersetzen ein traditionelles Autor-Leser 
Bild. Die dialogische Situation ist eher 
einer Autor-Autor Beziehung zuzurech-
nen. In der Zuspitzung existieren gar 
keine Leser mehr, da jeder Autor ist. Wie 
bei einer Blogparade, bei dem ein Autor 
ein Thema vorgibt, das von verschie-
denen Blogautoren aufgenommen und 
wiederum veröffentlicht wird. Oder bei 
Blogtouren, bei dem Blogger auf anderen 
Blogs, als Gast-Blogger reüssieren (Vergl. 
Ebersbach et al 2008).
Als weiteres Leitbild müsste die Aktua-
lität ergänzt werden, die anders als bei 
Webseiten durch die direkte und un-
verzügliche Anmeldung (Ping) bei spe-
ziellen Ping Servern wie weblogs.com 
ohne einen Zeitverzug wie bei herkömm-
lichen Suchmaschinen die sofortige Ver-
öffentlichung erzwingt. Im Hinblick auf 
Aktualität ist der Blog durch Twitter auf 
einen sehr guten zweiten Platz gedrängt 
worden.
Obwohl schon damit angezeigt wird, 
dass Blogs nicht eine neue Technologie 
verwenden, sondern ganz im Gegenteil 
eher ein auf das Wesentlichste redu-
ziertes Content-Management-Systeme 
nutzen, sie also auch keine gemeinsame 
technologische Basis verwenden, können 
bestimmte technische Eigenschaften bei 
fast allen Blogs festgestellt werden:

Trackbacks, die automatische Be-
nachrichtigung bei dem Verweis 
eines Autors auf einen Beitrag eines 
anderen Autors;
der Blogroll, also der Verweis auf 
favorisierte Beiträge in zumeist chro-
nologischer Reihenfolge sowie
die Unterstützung von RSS (Really 
Simple Syndication), ein Format für 
die einfache und strukturierte Ver-
öffentlichung von Änderungen auf 
Websites in XML (vergl. Robes 2008)

Blogs stellen also ein einfach bedienbares, 
persönliches Kommunikationsinstru-
ment dar, das unterschiedlichen Zwe-
cken dienen kann wie dem Journalismus 
und der politischen Meinungsbildung 
oder als Marketing - und Kommunikati-
onsinstrument verwandt wird im Sinne 
einer semi-öffentlichen Teilhabe am eige-
nen privaten Alltag oder Instrument zur 
Kundenakquise und –bindung wie bei 
zahlreichen Blogs beratender bzw. thera-
pierender Berufe (vergl. Ebersbach et al 
2008). Die Bandbreite der Inhalte ist sehr 
groß. Trotz dieser großen Unterschiede 
konnten aber Schäfer, Richter und Koch 
(Schäfer et al 2008) mit Hilfe unterschied-
licher Ansätze der Cluster Analyse die 
Inhalte in den Top 100 der deutschen 
Blogs auf einige Themenbereiche wie z.B. 
politisches Tagesgeschehen, Technologie 
allgemein oder Web 2.0 stark einschrän-
ken und so die Inhalte der Blogs leichter 
analysieren. 

Blogs als Instrument des 	
Wissensmanagements
In der Studie „Wer nutzt Weblogs für kol-
laborative Lern- und Wissensprozesse?“ 
haben Schmidt und Mayer (Schmidt und 
Mayer 2005) eine onlinebasierte Befra-

g

g

g
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gung unter Bloggern im deutschsprachigen 
Raum durchgeführt. Hierbei konnten die Au-
toren eine Gruppe von immerhin einem Drittel 
der Befragten ausmachen, die bloggen, um ihr 
Wissen in einem Themengebiet zu teilen. Die-
se von Schmidt und Mayer als W-Blogger be-
titelte Gruppe zeichnet sich dadurch aus, dass 
sie im Hinblick auf das Identitätsmanagement 
eher Sachverhalte oder Neuerungen kommen-
tieren z.B. so genannte technologische Innova-
tionen bewerten und veröffentlichen. In ihrem 
Blogroll verweisen sie auch in deutlich stär-
kerem Maße auf Blogs mit ähnlich gelagerten 
Themenschwerpunkten. Dies bildet auch die 
Basis für den Auf- und Ausbau eines sozialen 
Netzwerks von Lesern und Kommentatoren, 
was nach Befund der Autoren das dominie-
rende Handlungsmotiv der W-Blogger ist 
(Schmidt und Mayer 2006).
Weblogs sind keine genuine Lösung für orga-
nisationales Lernen. Sie werden, wie das For-
schungsbeispiel zeigt, für selbstbestimmte, 
individuelle Lernprozesse eingesetzt, verlie-
ren aber als institutionalisiertes Instrument 
eines unternehmensweiten Wissensmanage-
ments stark an Attraktivität. Ihr dezentraler, 
authentischer Charakter wird zweifelhaft. Der 
sprunghafte, anekdotenhafte, persönliche Stil 
erscheint – ohne eine grundsätzliche Verände-
rung der Organisation selbst – wenig glaub-
haft. Die Dialogorientierung kann entweder 
als Instrument der betriebsinternen Kommu-
nikation betrachtet werden, dann wird statt 
einer authentischen Person das kommunika-
tive Gegenüber eher einer funktionalen Rolle 
zugeschrieben und es müsste überlegt wer-
den, ob ein anderes Medium  der Computer-
vermittelten Kommunikation wie Newsforum 
oder Chats nicht sinnvoller einzusetzen wäre.
Als zusätzliches Feature bei der Einführung 
eines Unternehmenswikis als Instrument des 
Wissensmanagements kann ein Blog durchaus 
funktional im Sinne des Wissensmanagments 

Flickr

Der meteroitenhafte Aufstieg von Flickr 
hat mit dem Vermögen zu tun, die tief ver-
wurzelte soziale Gemeinschaft zu pflegen, 
die intensiv an der Entwicklung und dem 
Wachstum der Website beteiligt ist. Interes-
santerweise begann Flickr 2003 als On-
line-Multiplayer-Spiel, und die Idee mit 
dem Fotoaustausch war eigentlich nur ein 
nachträglicher Einfall.

// Tapscott, Don / Williams, Anthony 
D. 2007: Wikinomics. Die Revolution im 
Netz. München: Carl Hanser. S. 290.
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für den internen Kommunikationspro-
zess sein (vergl. Warta 2009). Als Kom-
munikationsmedium nach außen kann 
ein Corporate Blog Filterfunktionen ein-
nehmen, um betriebsinterne Inhalte nach 
außen zu transportieren und Themen in-
formell aufnehmen, die als zukünftige 
Wissenspotenziale Bedeutung haben, 
wie dies bereits auf vielen Unterneh-
menswebseiten die Regel ist.
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Organisationslehre
Competence based View (CbV)

Die Flexibilisierung der Beschäftigungs-
verhältnisse, die zunehmende Selbstor-
ganisation, der dadurch wachsende An-
teil wechselhafter, mehrdimensionaler 
Beschäftigungsbiographien erzwingt 
den Wechsel von einem Qualifikations-
orientierten hin zu einem Kompetenz-
basierten Blickwinkel. Der Competence 
Based View ist damit gleichermaßen 
Basis wie auch Nebeneffekt einer sich 
von starren hierarchischen oder fokalen 
Organisationsformen lösenden Betrach-
tung. Heterarchische oder polyzentrische 
Organisationen müssen viel häufiger die 
Frage stellen, was der (Projekt)-Mitarbei-
ter kann und weiß als eine traditionelle 
Organisation deren Kompetenzent-
wicklung im besten Fall die Summe der 
Qualifikation der Mitarbeiter plus ih-
rer Weiterbildung ist. Wo hingegen sich 
Kompetenzwicklungen von Individuum 
und Organisation nur projektbezogen 
oder temporär kreuzen - wie in der Ver-
anstaltungsbranche häufiger -, brauchen 
wir einen Competence Based View, um 
Unternehmenserfolg zu erklären und 
Möglichkeiten des Wissenstransfers fest-
zulegen.

Begriffsklärung
Der Competence Based View erklärt den 
Unternehmenserfolg im Sinne eines auf 
die Erreichung strategischer Ziele er-
weiterten Erfolgsverständnisses durch 
die Bildung und Nutzung von Ressour-
cen und Kompetenzen. Kompetenz ist 
ein häufig benutzter Begriff, der auch 
in der wissenschaftlichen Literatur ei-
ner einheitlichen Definition entbehrt. 
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Sanchez et al betrachten Kompetenz eher aus 
dem organisatorischen Blickwinkel als Hand-
lungspotenziale des Unternehmens, die als 
zielgerichtete, wiederholbare Möglichkeiten 
zum kollektiven Handeln des Unternehmens 
beschrieben werden können (Sanchez et al 
1996). Rothe (2005, S. 114)  definiert Kompe-
tenz, als „die Befähigung eines Individuums zur 
Selbstorganisation  seines Handelns mit dem Ziel 
der effizienten Lösung von Aufgaben und Pro-
blemen (...).“ Kruse et al. (Kruse et al. 2005, S. 
405) beschreiben hingegen Kompetenz als die 
„Fähigkeit einer Person oder einer Gruppe, in kom-
plexen und dynamischen Umfeldgegebenheiten 
ihr Handeln (...) erfolgreich zu organisieren.“ 
Freiling et al (Freiling 2006, S. 57)  stellen die 
personellen Fähigkeiten in einen organisati-
onalen Kontext und definieren „Kompetenzen 
(als) wiederholbare, auf der Nutzung von Wissen 
beruhende, durch Regeln geleitete und daher nicht 
zufällige Handlungspotenziale einer Organisation, 
die zielgerichtete Prozesse sowohl im Rahmen der 
Disposition zukünftiger Leistungen als auch kon-
kreter Marktzufuhr- und Marktprozesse ermög-
lichen. Sie dienen dem Erhalt der als notwendig 
erachteten Wettbewerbsfähigkeit und gegebenen-
falls der Realisierung konkreter Wettbewerbsvor-
teile.“ Knoll (Knoll 2001, S. 135)  verweist auf 
die Langfristigkeit und Anpassungsfähigkeit 
vorhandener Kompetenzen, wenn er Kompe-
tenz, als die Fähigkeiten beschreibt, „die dem 
Menschen helfen, über die konkrete Einzelsituati-
on hinaus unterschiedliche Situationen und Hand-
lungsfelder zu erschließen und zu gestalten.“
Wenn wir trotz der unterschiedlichen De-
finitionen einige Gemeinsamkeiten zusam-
menfassen, dann können wir festhalten, dass 
Kompetenzen zwar im Individuum angelegt 
sind, doch die Qualität und Ausprägung der 
angelegten Kompetenzen hängen stark von 
den Umweltbedingungen ab. Hülsmann und 
Müller-Martini nennen dies Kontextspezifi-
tät. Und führen weiter aus, dass Wissen oder 

Organisatorische Intelligenz

Organisatorische Intelligenz äussert sich 
in der Geschwindigkeit und Qualität der 
Lösungsfindung. Das Verständnis von or-
ganisatorischer Intelligenz als Potenzial 
impliziert, dass sich diese Fähigkeit auf die 
Effektivität oder Effizienz der Organisation 
auswirken kann, jedoch nicht zwangsläufig 
auswirken muss. Aufgabenstellungen, zu 
deren Lösung die organisatorische Intelli-
genz beiträgt, können sich gleichermassen 
auf beliebige Aspekte der externen Umwelt 
oder organisationsinterner Gegebenheiten 
beziehen. Schliesslich kann organisato-
rische Intelligenz sowohl im Rahmen reak-
tiver Anpassung an die Umwelt als auch im 
Rahmen aktiver Gestaltung der Umwelt ei-
nen Beitrag leisten. So ist denkbar, dass ak-
tuelle oder zukünftig erwartete Umweltan-
forderungen als gegeben hingenommen und 
infolgedessen Antworten im Hinblick auf 
eine erfolgreiche Anpassung an die Umwelt 
gesucht werden. Gleichermassen kann or-
ganisatorische Intelligenz zur Lösung von 
Fragestellungen beitragen, die sich mit der 
aktiven Beeinflussung gegebener oder zu-
künftiger Umstände befassen, um auf diese 
Weise Entwicklungen in eine für die Orga-
nisation günstige Richtung zu forcieren.

// North, Klaus / Pöschl, Alexander 
2002: Intelligente Organisationen. Wie ein 
Unternehmen seinen IQ berechnen kann. 
New Management Nr. 4, 2002. S. 55-59.
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Qualifikationen in einer standardisier-
ten Prüfungsumgebung nachprüfbar ist, 
Kompetenz jedoch erst im individuellen 
Verhalten in ex ante unbekannte Situa-
tionen evaluierbar ist (Hülsmann und 
Müller-Martini 2006, S. 383). Die Autoren 
betrachten zur Präzisierung ihres indivi-
duellen statt organisationalen Gedan-
kengangs Kompetenz als ein „erworbenes 
Potenzial eines Individuums, sich selbst 
gesteuert situationsadäquat zu verhalten.“ 
(Hülsmann und Müller-Martini 2006, S. 
385).
Diese auf das Individuum als handeln-
des Subjekt innerhalb und außerhalb 
einer Organisation gerichtete Beschrei-
bung eröffnet die Möglichkeit, den im 
strengen Sinne auf Organisationen ge-
richteten Ansatz, um deren Fähigkeiten 
zu beschreiben, Kompetenzen zu sam-
meln und im unternehmerischen Sinne 
zu bündeln, auf die Wirkungsbeziehung 
zwischen individueller Kompetenz eines 
freien Mitarbeiters und der Kompetenz 
des Unternehmens zu übertragen.

Anwendung
Die Veranstaltungsbranche ist geprägt 
von einem hohen Anteil selbstverant-
wortlicher, selbstorganisierter Arbeit. 
Das neue arbeitsorganisatorische Leit-
bild des unternehmerischen Subjekt, des 
Intrapreneurs oder Arbeitnehmers mit 
„entrepreneurial spirit“ (Rastetter 2006)  
ist hier schon lange gelebte Wirklichkeit. 
Dies ist Folge zahlreicher Faktoren wie 
wechselnde Einsatzorte, flache Hierar-
chien bei großer eigener Verantwortung, 
variierende Kooperationspartner, Arbeit 
im Team oder geringer Anteil an explizi-
tem Anweisungen oder Arbeitsplatzbe-
schreibungen. Man darf nicht vernach-
lässigen, dass dieses „Intrapreneurship“ 

auch stärkere Druck bedeutet, da un-
ternehmerische Zwänge auf das Indivi-
duum übertragen werden, doch ist der 
grundsätzliche Vorteil der vermehrten 
Freiheit kaum zu überschätzen. Eine Flut 
an Publikationen, Ratgebern und psy-
chologischen Schnelltests beschwören 
die subjektive Kraft, in der die Kompe-
tenz als Grundlage einer modernen Be-
schäftigungsbiographie gilt.
Wenn wir die Subjektivierung der Arbeit 
und die Kompetenz des Einzelnen, von 
all diesen postfordistischen Modellen der 
totalen Ökonomisierung befreien, bleibt 
eine beängstigend große Lücke zwi-
schen einerseits kompetenzorientierter 
Praxis und andererseits qualfikationso-
rientierter Theorie. Nicht der erreichte 
Abschluss ist entscheidend, sondern 
immer häufiger Kompetenz, und somit 
die Summe der Erfahrungen des Bewer-
bers, denn die zukünftigen Aufgaben 
sind immer weniger genau vorherzuse-
hen. Die Subjektivierung der Arbeit hat 
aber auch eine weitere Folge, die sich 
in einem neuen Sozialcharakter wider-
spiegelt. Ein Sozialcharakter, in dem das 
Sozialkapital wie alle andere Ressourcen 
im Wettbewerb steht, ob dies  nun zu 
einem gnadenlosen Konkurrenzkampf 
führt oder nur zu einem polyzentrischen 
Gesellschaftsbild, in dem jeder Lebens-
abschnitt immer nur eine weitere Facet-
te von einem niemals zu Ende gemalten 
Gesamtbild darstellt wie die vielfachen 
Identitäten und Rollen des modernen 
Individuums zwiscehn Facebook, Fa-
milie und Fabrik zeigen, ist letztendlich 
für unsere Überlegungen nur in diesem 
Sinne relevant, als dass damit ein wirk-
samer Erklärungsansatz für das Parado-
xon zwischen einer wachsenden Koope-
rationsbereitschaft einerseits und einer 
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wachsenden Konkurrenz anderseits  vorliegt. 
Hierzu schließt Rastetter nicht aus, dass die 
auf sich selbst zurück geworfenen Individuen, 
denen „die  Organisationen als Lebensabschnitts-
arbeitsstelle nicht mehr genug Identifikationen an-
bietet, neue Solidarisierungen eingehen. Vielleicht 
ist man gerade wegen der Auflösung betrieblicher 
Sicherungssysteme auf soziale Netzwerke ange-
wiesen, die auf Vertrauen basieren.“ (Rastetter 
2006, S. 189)
Für ein Wissensmanagement in der Veranstal-
tungsbranche ist somit ein Competence-based 
View nachgerade eine zwingende Vorausset-
zung. Ohne eine Berücksichtigung der Fähig-
keit, sich auch in unbekannten Situationen 
selbstgesteuert situationsadäquat zu verhal-
ten, ist ein Wissenstransfer vom Individuum 
zur Organisation nicht beschreibbar.
Zu beachten ist dabei, dass ein hoher Grad an 
Selbststeuerung auch einen hohen Grad an 
Unabhängigkeit bedeutet. Warum sollte aber 
der unabhängige externe Mitarbeiter oder „In-
trapreneur“ sein Wissen preisgeben? Was für 
einen Anreiz sollte er haben, sein wichtigstes 
Kapital, dem Unternehmen zur Verfügung zu 
stellen, mit dem er in einem quasi marktwirt-
schaftlichen Wettbewerb in Konkurrenz um 
das „biggest asset“ steht, der Kompetenz? An-
reize können langfristig nur nicht monetärer 
Natur sein. Transparenz, der Freiraum sich 
selbst im Unternehmen zu entwickeln, Mobi-
lität im Sinne einer organisatorischen Flexibili-
tät und räumlichen Veränderung und Vertrau-
en sind hier wesentliche Grundbedingungen. 
Es bleibt dabei die Schwierigkeit bestehen, 
wie Kompetenzen gemessen und dynamisch 
erfasst werden können.
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Skype als soziales Netzwerk

Vergleicht man Skype mit anderen Syste-
men, so ist das Folgende festzustellen. Bei 
ursprünglich für den Privatgebrauch be-
stimmten Profilen, wie sie beispielsweise 
in MySpace üblich sind, finden sich um-
fassende, teils intime Informationen und 
multimedial als Bild-, Audio- oder Vide-
odateien eingebundene Inhalte, während 
Xing berufsbezogene Informationen bereit-
stellt, die sich an Lebensläufen für Bewer-
bungen orientieren. Skype lässt hingegen 
nur die Anzeige einiger persönlicher Ei-
genschaften (Alter, Geschlecht) und Adress-
daten zu. Aus der empirischen Fallstudie 
und Untersuchungen zu Facebook und 
IM-Systemen  geht hervor, dass in diesem 
Zusammenhang die Möglichkeit zur Defi-
nition von Rollen von grundlegender Wich-
tigkeit ist, um unterschiedliche Zielgruppen 
zu adressieren. Sowohl in MySpace als auch 
in Skype ist es üblich, mehrere Profile oder 
Accounts anzulegen, da eine Realisierung 
unterschiedlicher Rollen in den jeweiligen 
Anwendungen nicht vorgesehen ist. Selbst- 
und Fremdbild sind im Rahmen des In-
teraktionsprozesses der Ausgangspunkt für 
die Definition und die Interpretation einer 
Beziehung. Auch soziale Beziehungen, die 
das (meist informelle) Beziehungsnetzwerk 
einer Person bilden, gehören zu den langfri-
stigen, personenbezogenen Informationen, 
und bilden die Basis für die Verwaltung 
von Kontaktinformationen, die in anderen 
Medien in Form von Adressbüchern orga-
nisiert sind.

// Joisten, Martina / Gross,Tom 2008: 
Untersuchung und Design Patterns zur 
Darstellung sozialer Netzwerke in CMC-
Systemen. Mensch & Computer. S. 297-
306
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Netzwerktheorie | Organisationslehre 
Computervermittelte  
Kommunikation (CMC)

Die Computervermittelte Kommunika-
tion oder im angelsächsischen Sprach-
gebrauch Computer-mediated Com-
munication umfasst alle Formen der 
interpersonalen, gruppenbezogenen und 
öffentlichen Kommunikation, die offline 
oder online über Computernetze oder di-
gitale Endgeräte erfolgen (Kimpeler und 
Schweiger 2007, S. 15).  In diesem Sinne 
grenzt Beck (Beck 2005, S. 30f) auch die 
Computervermittelte Kommunikation 
auf die Kommunikationsformen ein, die 
digitale Endgeräte oder Computernetze, 
unabhängig davon ob damit WANs, 
LANs, Forschungsnetze oder das Inter-
net gemeint ist, für eine Form der online 
oder offline Kommunikation verwen-
den. Damit schließt Beck ausdrücklich 
die Nutzung von Speichermedien ein 
wie z.B. interaktive Lernformen auf CD 
oder DVD, die eine gesteuerte nichtsde-
stotrotz bi-direktionale Kommunikation 
erlauben.

Anwendung
Die Computervermittelte Kommunikati-
on soll nicht nur einen erweiterten Kom-
munikationsraum schaffen, sondern mit 
ihrem spezifischen Nutzungskontext 
auch eine Realität sui generis erzeugen, 
konnte Nancy Baym noch vor zwölf 
Jahren behaupten. (Baym 1998, S. 51)  
Ob diese andere, computervermittelte 
Realität wirklich sui generis entwickelt 
werden konnte, ist abhängig von dem 
bevorzugten Modell der Computerver-
mittelten Kommunikation, auch wenn 
Baym nicht ganz unbegründet auch 2003 
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noch behauptet: „The field of interpersonal and 
relational communication has also neglected inter-
personal communication on the Internet, continu-
ing to privilege face-to-face interaction, despite the 
fact that our even our most intimate relationships 
are increasingly conducted through multiple me-
dia.“ (Baym 2003)

Modelle der Computervermittelten 	
Kommunikation
Analog der systematischen Darstellung bei 
Nicola Döring (Döring 2000, S. 28ff)  werden 
im Weiteren die unterschiedlichen Erklä-
rungsansätze zu Nutzung und Bedeutung der 
Computervermittelten Kommunikation dar-
gestellt.

Identitätsprüfung

Eine virtuelle Schein-Identität anzuneh-
men mag manchmal ein spaßiges Spiel 
sein, letztlich läuft diese nicht-authentische 
Kommunikationspraxis aber auf oberfläch-
liche und im Extremfall sogar gefährliche 
interpersonale Kontakte hinaus. Aus der 
Perspektive der Selbst-Maskierung wird 
somit geraten, sich bei der individuellen 
Lebensgestaltung lieber auf authentische 
Begegnungen außerhalb des Netzes zu kon-
zentrieren anstatt zu viel Zeit in virtuellen 
Scheinwelten zu vergeuden. Wer auf Netz-
kommunikation nicht völlig verzichten 
kann, sollte die Identitäts-Präsentationen 
des Gegenübers stets äußerst kritisch prüfen. 
Eine solche Identitätsprüfung kann netzim-
manent stattfinden, etwa indem man 
gezielt Fangfragen stellt. Gerade der von 

Abb.: Übersicht über das Themenfeld der Computerver-
mittelten Kommunikation nach Beck (Beck 2005, S.30)
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Kanalreduktions-Modell
Das Kanalreduktions-Modell ist in seiner 
starken Vereinfachung das populärste 
Modell der Computervermittelten Kom-
munikation. Nach dem Kanalreduk-
tions-Modell gilt die medial vermittelte 
Kommunikation als reduzierte Kommu-
nikationsform, die Informations- und 
Aktionsverluste der Face-to-Face Kom-
munikation in Kauf nimmt, da die mei-
sten Sinneskanäle nicht benutzt werden, 
können wir unseren Kommunikations-
partner nicht  gleichzeitig mit vielen Sin-
nen wahrnehmen, ihn nicht spüren, rie-
chen, nicht jede mimische oder gestische 
Reaktion unmittelbar interpretieren.

Filter und SIDE-Modell
Das SIDE Modell (Social Identity and 
De-Individuation) konzentriert sich auf 
die soziale Bedeutung der Kommunika-
tion, der Identifikation und Gruppen-
zugehörigkeit. Nach dem Filter Modell 
werden Hintergrundinformationen sozi-
aler Kategorien wie z.B. sozialer Status, 
Geschlecht oder Alter durch die Compu-
tervermittelte Kommunikation heraus-
gefiltert. Das SIDE-Modell lokalisiert 
die spezifischen Informationsverluste 
der Computervermittelten Kommuni-
kation dagegen nicht auf kategorialer 
Ebene, sondern in der Vielzahl an non-
verbalen Ausdrucksformen wie Phone-
me, Körperhaltung oder Kleidung. Das 
Ausbleiben dieser Interpretationshilfen 
führt nach dem SIDE-Modell zu dem 
Unvermögen der Kommunikationspart-
ner ihr Gesprächsverhalten subtil aufei-
nander abzustimmen. In der Folge führt 
dies vermehrt zu egozentrischem Verhal-
ten und zur häufigen Verwendung von 
Stereotypen, indem Gruppenmitglieder 
virtueller, sozialer Netzwerke eher ein-

heitlich als Teilnehmer einer Gruppe und 
nicht als Individuen betrachtet werden.

Modell der rationalen Medienwahl
Nach dem Modell der rationalen Me-
dienwahl wird angenommen, dass wir 
die Kommunikationsmedien nutzen, die 
den Kommunikations- und Kooperati-
onsaufgaben in sach-funktionaler und 
sozio-emotionaler Hinsicht am ehesten 
gerecht werden. An der Spitze dieser 
persönlichen Medienhierarchie steht die 
Face-to-Face Kommunikation gefolgt 
von Video-Konferenz, Audio-Konferenz, 
Chat und E-Mail. Hier wird also tenden-
ziell dem Gedanken der Kanalreduktion 
gefolgt, das mit abnehmender Kanal-
breite auch die damit zu bewältigende 
Kommunikations- und Kooperations-
aufgabe auch nur eine eingeschränkte 
sein kann. Entscheidend für die Wahl des 
„richtigen“ Mediums sei bei kompletter 
Verfügbarkeit aller Medien, dann aus-
schließlich der Nutzenaspekt, für welche 
Kommunikationsabsicht, sich der Auf-
wand einer Face-to-Face Kommunikati-
on auch lohnt. Diese Entscheidung folgt 
dem Modell gemäß als rationale Abwä-
gung des Aufwandess gegenüber dem 
möglichen Nutzen, den ein Kommuni-
kationsakt mit einem Kommunikations-
partner verspricht. Oder salopp formu-
liert: der Oma, die im Sterben liegt und 
auf deren Erbschaft man hofft, schreibt 
man keine SMS.

Modell der normativen und der 
interpersonalen Medienwahl
Das Modell der normativen und der in-
terpersonalen Medienwahl ergänzt die 
rationale Medienwahl um so wichtige, 
realitätsnahe Aspekte wie die Abhän-
gigkeit von Regeln und Normen bei der 



51

Medienwahl. Gerade im organisationalen 
Kontext gelten schließlich viele formale und 
informelle, explizite und implizite Regeln und 
Verhaltensanweisungen wie z.B. dass Einla-
dungen und Informationsweitergaben unter 
Kollegen per E-Mail erfolgen dürfen, Mitarbei-
tergespräche die Face-to-Face Komunikation 
verlangen und Vorgesetzte persönlich einge-
laden werden. Ergänzt wird das Modell auch 
um interpersonale Aushandlungsprozesse, 
die situativ unterschiedlich und personenab-
hängig sind. Häufige E-Mail Korrespondenz 
zwischen den gleichen Kommunikationspart-
nern zum selben Gegenstand führt zu einem 
Medienwechsel z.B. zu Telefonaten, um die 
Kommunikation abzukürzen oder grund-
sätzliche Erfahrungen zum Antwortverhalten 
eines Kommunikationspartners führt zum 
Medienwechsel seitens des anderen

Modell der sozialen  
Informationsverarbeitung
Das Modell widerspricht dem Gedanken der 
Kanalreduktion und betont, dass mediale Ein-
schränkungen durch das Nutzungsverhalten 
kompensierbar sind. Dementsprechend sind 
bei der textbasierten Computervermittelten 
Kommunikation Emotionen nicht ausgeblen-
det, sondern werden nur anders dargestellt 
z.B. durch die Verwendung von Großbuchsta-
ben oder der Versprachlichung von Ausrufen 
(*schluck*).

Modell der Imaginisierung  
und Konstruktion
Was bei dem Kanalreduktions-Modell als 
Schwäche verstanden wird, begreift das Mo-
dell der Imaginisierung und Konstruktion als 
Stärke. Gerade das Fehlen einer schnellen, 
sozialen Verortung durch Interpretation visu-
eller, auditiver und nicht zuletzt räumlicher 
Eindrücke wird für den Kommunikationspro-
zess als besonders anregend und wohltuend 

vielen heterosexuellen Männern gefürchtete 
Gender-Switch ihrer Geschlechtsgenossen 
wird nicht selten in der Weise aufzudecken 
versucht, dass man etwa die vermeintliche 
Frau detailliert nach frauenbezogenem 
Spezialwissen über Wäschegrößen, Monats-
hygiene, Schwangerschaftsverhütung oder 
Kosmetik befragt. (...) Noch sicherer ist es 
aber, die im Netz präsentierten Informati-
onen außerhalb des Netzes zu validieren, 
indem man sich die private und berufliche 
Telefonnummer des Gegenübers geben lässt 
und zurückruft. So verlangen etwa einige 
All-Women-Foren als Einlasskontrolle ei-
nen persönlichen Anruf, um die Gefahr zu 
reduzieren, dass sich Männer mit voyeuris-
tischen Motiven einschleichen. Im Zusam-
menhang mit interkontinentalen Online-
Romanzen wird zuweilen dazu geraten, 
im Zweifelsfall eine Detektei einzuschalten, 
bevor man hoffnungsfroh nach Australien 
fliegt um mit der Online-Liebe ein neues 
Leben zu beginnen. Offensichtlich steht der 
im Netz verbreiteten Maskierungs-Praxis 
nicht selten eine erschreckende Leichtgläu-
bigkeit gegenüber. Vertreter der Maskie-
rungs-These rufen deswegen Erwachsene 
und insbesondere Kinder immer wieder zu 
Skepsis und gesundem Misstrauen auf. 

// Döring, Nicola 2000: Identität + Inter-
net = Virtuelle Identität? forum mediene-
thik Nr. 2/2000. München: kopaed ver-
lagsgmbh. S. 65-75



52

empfunden, denn im Sinne einer sozialen 
Spielbildfunktion apostrophieren wir 
dem Kommunikationspartner, nur weil 
wir mit ihm reden, uns selbst ähnliche 
soziale Eigenschaften. Wir konstruieren 
also Wirklichkeiten auf Basis von kom-
munikationsprozessen. Als Beleg dafür 
können Untersuchungen über die hohe 
Enttäuschungs- und Frustrationsrate 
bei der erstmaligen In Reality Commu-
nication (IRC) bei Nutzern von Online 
Partnerdiensten betrachtet werden. Da 
die Zuschreibung wechselseitig erfolgt, 
kann man  davon ausgehen, dass bei 
der  textbasierten Computervermittelten 
Kommunikation in dieser besonderen 
Form der interpersonalen Kommunikati-
on auch sprachliche Annäherungen über 
längere wechselseitige Kontaktzeiten 
nachweisbar sind.

Digitalisierungs-Modell
Das Digitalisierungs-Modell konzentriert 
sich auf die technologischen Aspekte ei-
ner Kommunikation auf Basis von digi-
talen Formaten, denn diese erlaubt erst 
die schnelle und kostengünstige Wei-
tergabe von Informationen, mit den viel 
diskutierten Folgen der so genannten 
Informationsflut, dem E-Mail Spamming 
aber auch der Hybridisierung von Indi-
vidual- Gruppen und Massenkommuni-
kation und den Folgen wie zunehmende 
Kontrolle der Kommunikation gerade im 
organisationalen Kontext und des Stress-
zuwachses durch Kommunikation.

Kulturraum-Modell
Verweist auf die so genannte Netzkultur 
und beschreibt allgemeiner die Compu-
tervermittelte Kommunikation  als Resul-
tat der Interessen, Werte und Wissensbe-
stände der Nutzerinnen und Nutzer. So 

sind viele Besonderheiten Computerver-
mittelter Kommunikation wie Akronyme 
oder Emoticons in internetbasierten Kul-
turräumen entstanden. Sie aber gerade-
zu anthropologisch als Zeichenvorrat 
einer kulturellen Sub-Gruppe zu verste-
hen und Gebräuche und Riten innerhalb 
der Netz-Gemeinschaft entsprechend zu 
chrakterisieren und zu interpretieren ist 
jedoch zu kurz greifend.
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Orgaisationslehre | Netzwerktheorie
Community of Practice

Die Wissensgemeinschaft, die Community of 
Practice, wird von vielen Autoren als Grund-
lage des Wissensaustausches begriffen. Doch 
in welcher Beziehung steht die Community 
of Practice mit der regulären Gruppen- oder 
Teambildung im Arbeitsalltag? Ist jede Grupe 
also gleich eine Wissensgmeinschaft? Wenn 
aber jede Kooperation bei Projekten, wenn je-
des Team in der Veranstaltungsplanung und –
organisation schon eine Wissensgemeinschaft 
darstellen könnte, wie trennscharf kann der 
Begriff dann sein? Oder wird nur angenom-
men, dass innerhalb der Gruppenbildungs- 
und Kommunikationsprozesse sozusagen 
automatisch Wissen „erzeugt“ wird? In dem 
Beitrag wird überprüft, ob der Begriff der 
Community of Practice angesichts delokali-
sierter Arbeitswelten und wechselnder (virtu-
eller) Gemeinschaften in der Veranstaltungs-
branche noch Anwendung finden kann.

Begriffsklärung
Lave und Wenger (1991)  betrachten eine 
Community of Practice als eine „intrinsic con-
dition fort he existence of knowledge (...). Thus, 
participation in the cultural prcatice in which any 
knowledge exists is an epistmological principal of 
learning. The social structure of this practice, its 
power relations, and ist conditions for legitimacy 
define possibilities for learning (...).“ Diese er-
kenntnistheoretische Grundlage für das Ler-
nen wird von Wenger, McDermott und Snyder 
(2002) definiert als eine „unique combination of 
three fundamental elements: a domain of know-
ledge, which defines a set of issues; a community of 
people who care about this domain; and the shared 
practice that they are developing to be efective in 
their domain.“ Diese sehr allgemeine Auffas-
sung wird in der Definition von North, Rom-

Entwicklung von Wissensgemeinschaften

Konsequenterweise fassen die meisten Kon-
zepte die Entwicklung einer Community 
of Practice als eine sequentielle und lineare 
Reihe von Prozessschritten auf. Sie verfol-
gen ein zweistufiges Verfahren: Aufbau und 
Ausbau. Die erste Stufe setzt sich inten-
siv mit der Planung und dem Start einer 
Community of Practice auseinander und 
verfolgt dabei einen Projektmanagement-
Ansatz. Die zweite Stufe widmet sich dem 
Wachstum und Ausbau bzw. dem Erhalt 
und Betrieb einer Community of Practi-
ce. An diesem Vorgehen ist bemerkenswert, 
dass die erste Stufe sehr detailliert aus-
geführt wird, während sie für die zweite 
Stufe Vorschläge allgemeiner Natur machen 
wie z. B. die Unterstützung der Evolution 
und Transformation, ohne jedoch auf die 
konkrete Umsetzung in einer Community 
einzugehen.

// Klaus North, Michael Franz, Gerald 
Lembke 2004: Wissenserzeugung und -aus-
tausch in Wissensgemeinschaften. Commu-
nities of Practice. Berlin: Betriebl. Weiter-
bildungsforschung e. V.
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hardt und Probst (2000, S. 54)  wesentlich 
präziser gefasst. Danach sind Commu-
nities of Practice „über einen längeren 
Zeitraum bestehende Personengruppen, die 
Interesse an einem gemeinsamen Thema ha-
ben und Wissen gemeinsam aufbauen und 
austauschen wollen. Die Teilnahme ist frei-
willig und persönlich. Communities of Prac-
tice sind um spezifische Inhalte gruppiert.” 
Ähnlich beschreiben auch Wenger und 
Snyder die Wissensgemeinschaft in einer 
späteren Begriffsbestimmung (Wenger 
und Snyder 2000, S. 4): „Communities of 
Practice are groups of peeople who share a 
concern, a set of problems, or a passion about 
a topic, and who deepen their knowledge and 
expertise in this area by interacting on an on-
going basis.“ Auch hier stehen etwas in-
different - und nur durch die Verneinung 
einer nur kurzen Zeitspanne - die Dauer 
und das Thema im Vordergrund.
Die Gemeinschaft wird im Wesentlichen 
in ihrer Abgrenzung zur formalen Orga-
nisation des Unternehmens verstanden, 
meint also ein soziales System, das sich 
als eine informelle Struktur jenseits for-
maler Grenzen findet. Dabei ist zu be-
achten, dass Gemeinschaften wie auch 
Gruppen ein Mindestmaß an Kohäsion 
benötigen, um Außengrenzen zu defi-
nieren und nach innen sich am Anderen 
wieder zu erkennen. Die informellen 
Strukturen oder sich heraus bildenden 
Gemeinschaften können unsichtbar sein 
wie in dem von Brown und Duguid 
(Brown und Duguid 1991, S. 49)  be-
schriebenen Austauschprozess bei Xe-
rox, bei dem es den Technikern gelang, 
Wissensinhalte und die grundlegenden 
Lernbedingungen in der informellen 
Wissensgemeinschaft  wiederzugeben 
und zu teilen. Sie können sogar den In-
teressen und expliziten Zielen des Un-

ternehmens widersprechen wie dies von 
Krackhardt und Hanson (1994) beschrie-
ben wird. Wenger et al. (2002) unter-
scheiden fünf Formalisierungsgrade: 1. 
Unrecognized, für eine unsichtbare Wis-
sensgemeinschaft, 2. Bootlegged, ist nur 
einen ausgewählten Kreis von Personen 
bekannt, 3. Legitimized, die Wissens-
gemeinschaft wird in der Organisation 
als wertvoll anerkannt, 4. Strategic sie 
besitzt eine zentrale Bedeutung für das 
Unternehmen und 5. Transformative, 
die Wissensgemeinschaft kann in sich 
begrenzt sein, ist jedoch in der Lage und 
in der Position die Organisation in ihrem 
Sinne zu beeinflussen.
Jede Gemeinschaft braucht ein Zentrum, 
um das es sich formiert. Dieses Zentrum 
kann sich in gemeinsam gemachten Er-
fahrungen und Erlebnissen widerspie-
geln, in erlernten sozialen Praktiken 
und Verhaltensweisen oder einem ex-
plizit formulierten Projektziel. Bei ei-
ner Community of Practice wird dies 
übereinstimmend als ein gemeinsames 
Interesse an einem Thema betrachtet 
(Frost und Holzwarth 2001. S. 52; North, 
Romhard und Probst 2000. S. 54; Hagel 
und Armstrong 1997 oder Wenger und 
Snyder 2000. S. 139). Diese gemeinsamen 
Themen können in geteilten Erfahrungen 
mit Produkten und Dienstleistungen be-
stehen, ein gemeinsames Problem, ge-
meinsame fachliche, praxisorientierte 
und wirtschaftliche Themenstellung 
oder nur die gleiche Arbeit. Die infor-
melle, freiwillige, nicht fremdbestimmte 
Mitgliedschaft ist das zentrale Prinzip ei-
ner Community of Practice (Bullinger et 
al. 2002, S. 23).
Die Entscheidung der Teilnahme ist in 
beiden Richtungen freiwillig, denn die 
Gemeinschaft entscheidet als Ganzes, 
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wer teilnehmen darf, und das Mitglied selbst 
entscheidet, ob es an der Community teil-
nehmen will. Als längerer Zeitraum wird ein 
Zeitraum verstanden, der nicht begrenzt ist 
und über einen zeitweiligen, kurzfristigen 
Kontakt hinausgeht. Analog den Gruppenbil-
dungsprozessen entwickeln sich über diesen 
Zeitraum Rollen und Kommunikationsver-
halten, die das Bild und die Wirksamkeit der 
Gemeinschaft wesentlich mitbestimmen und 
sich einmal etabliert, dauerhaft stabilisieren. 
Die Mitglieder organisieren sich freiwillig 
und interagieren miteinander. Durch die In-
teraktion der Mitglieder untereinander, arbei-
ten die Mitglieder an der Wertschöpfung der 
Gemeinschaft mit, womit sie vom einfachen 
Konsumenten zum Co-Produzenten, nach 
Bullinger et al. (2002) zum so genannten Pro-
sumenten werden. Der Prosument in der Wis-
sensgemeinschaft empfängt, also konsumiert 
gleichzeitig Wissen und erzeugt, also produ-
ziert Wissen.

Was aber findet eigentlich in einer Wissensge-
meinschaft statt?
Der Austausch der Mitglieder, der Aufbau ei-
ner gemeinsamen Sprache zur Erzeugung einer 
gemeinsamen Wissensbasis, der Wechsel von 
Wissensgenerierung und der Transformation 
in Handlungen, also der lebendige, sprachlich 
kodierte Austausch von Erfahrungen inner-
halb einer Wissensgemeinschaft sind die Ele-
mente, die in diesem Zusammenhang häufig 
genannt werden. Dabei wird angenommen, 
dass Wissen über Kommunikation erzeugt 
wird, dass also all die Verhaltensmuster, Ty-
pologien und das eingespielte Rollenverhal-
ten, das ein grundsätzlicher Effekt von ge-
meinschaftlichen Entwicklungsprozessen ist, 
wirken, um Lernprozesse in Gang zu setzen, 
die es den Einzelnen ermöglichen in einem 
durch Vertrauen geprägten Umfeld, das auf 
Freiwilligkeit und Gemeinsamkeiten beruht, 

Why People Choose Work 	
Group Members?

In our study, people are choosing group 
members for future projects based on 
people’s reputation for competence. People 
may not actually know each other’s grades 
or the number of hours put in on previous 
projects, but it is clear that a reputation 
for competence is developed and circulates 
within the organization. Further, it is an 
important basis on which people develop 
their preferences for future group members. 
It is interesting to note that grade point ave-
rage was not a significant predictor of being 
chosen as a team member. This may indi-
cate that people do not choose others based 
on general indicators of competence or that 
information on grade point average and ge-
neral competence circulate less freely in these 
groups or are harder to assess.
Finally, we hypothesized that people would 
choose others with whom they were already 
familiar for future work groups. This hy-
pothesis was partially supported. But, our 
analysis indicates that familiarity alone is 
not adequate to generate a future work tie. 
During the course of project 1, people es-
tablished working relationships with others 
in their group. These relationships varied 
over time, but on average, each person had 
either a strong or weak tie with each other 
member in his or her current group. Where 
there were strong ties, people elected to con-
tinue those relationships in future work 
groups. (...) If a relationship is successful, 
then people are especially inclined to repeat 
it. This is consistent with our argument that 
people are seeking to reduce uncertainty in 
their choice of future group members. Alt-
hough there may be better group members 
in the organization, people are choosing a 
“sure thing” rather than taking the risk of 
working with someone who has a work style 
and work ethic with which they do not have 
personal experience.

// Hinds, Pamela J. / Carley, Kathleen M. 
/ Krackhardt, David/ Wholey, Doug 2000: 
Choosing Work Group Members: Balancing 
Similarity, Competence, and Familiarity 
In: Organizational Behavior and Human 
Decision Processes Vol. 81, No. 2, March
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implizites Wissen zu explizieren. Stacey 
(2001) betont in diesem Zusammenhang 
die Kontextgebundenheit von Lernpro-
zessen bei der Lösung von realen Proble-
men. Dabei entstehe, so Stacey, Wissen 
durch Interaktionsprozesse zwischen 
Menschen. Dieses Wissen kann aber nicht 
irgendwo gespeichert werden, sondern 
findet einen Ausdruck in dem Verhalten 
und den Artefakten der Mitglieder, wird 
also nur zum Teil transparent und für 
Externe dekodierbar. Die Interaktion der 
Mitglieder kann in Abhängigkeit von der 
Art der Organisation, den Zielen oder den 
allgemeinen Rahmenbedingungen wie 
verteilte Standorte oder Termindruck auf 
Basis computervermittelter Kommuni-
kation oder durch Face-to-Face Kontakte 
erfolgen, also virtuellen oder persön-
lichen Charakter haben. Schon aufgrund 
der Zeitdauer und den Beschränkungen 
asynchroner Kommunikation wird zu-
mindest sporadisch eine Kommunikati-
on Face-to-Face erfolgren müssen, denn 
Gespräche bilden die Grundlage für die 
Entwicklung von Individuen und Orga-
nisationen sowie die Entstehung eines 
gemeinsamen Standpunktes. Ebenso 
wie die Kommunikation können auch 
Ereignisse einer Community of Practice 
persönlich oder virtuell z.B. durch Einla-
dung in ein gemeinsames Webinar oder 
Videokonferenz via Skype stattfinden. 
Dabei muss jedoch berücksichtigt wer-
den, dass Gemeinschaften dann effizient 
über computervermittelte Medien kom-
munizieren und auch Ereignisse schaffen 
können, wenn vorab schon eine Verbin-
dung geschaffen wurde, die in reality 
erlebt wurde, dann können kontinuier-
liche Aktivitäten ebenso wie einmalige 
Anlässe real oder virtuell durchgeführt 
werden.

Funktionen von Wissensgemeinschaften
Nach Wenger (1998) ergeben sich für 
Wissensgemeinschaften gleich mehrere 
Funktionen zur Schaffung, Akkumulati-
on und Verteilung von Wissen in Organi-
sationen und über Organisationsgrenzen 
hinweg:
Communities of Practice sind Verbin-
dungsglieder für den Austausch und die 
Interpretation von Informationen, denn 
da die Mitglieder von Wissensgemein-
schaften ein gemeinsames Verständnis 
haben von einem Thema, wissen sie, was 
relevant ist zum Weitergeben und Be-
kanntmachen und wie die Informationen 
in nützlicher Art und Weise präsentiert 
werden können. Daher bilden Wissenge-
meinschaften eine ideale Voraussetzung, 
um auch Informationen über Organi-
sationsgrenzen hinaus zu verbreiten. In 
diesem Sinne gleichen Wissensgemein-
schaften Redaktionen in einem Nach-
richtenmedium. 
Auf dieses Konzept beruht auch der ak-
tuelle Trend eines user ranked contents. 
in dem  auf einer Plattform Inhalte ge-
sichtet, bewertet und empfohlen wer-
den. Hier verwischen sich zunehmend 
die Grenzen zwischen den traditionellen, 
klassischen Medien, die sich durch ihren 
expert review bzw. peer review legiti-
mieren und dem collaborative ranking, 
das ja kein Maß der Qualität, sondern 
nur der Quantität der Clicks, Downloads 
bzw. Trackbacks darstellt.
Wissensgemeinschaften können durch 
Ihren gesprächsorientierten Charakter 
Wissen lebendig halten, denn im Ge-
gensatz zu Datenbänken oder Manuals, 
werden auch die impliziten Elemente 
von Wissen erhalten, wen auch die Wei-
tergabe nicht problemfrei ist. Lebendig 
sind Wissensgemeinschaften aber insbe-
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sondere, da sie sich aktuellen Veränderungen 
leichter anpassen können als dies  mit starren 
informationsorientierten Systemen möglich 
ist.
Die durch gemeinschaftliche Erfahrungen und 
Erkenntnisse hohe Gruppenkohäsion und die 
sich durch Freiwilligkeit und Selbstorganisati-
on ergebende, stärkere Identifikation mit der 
Wissensgemeinschaft, der Themenstellung 
und den Mitgliedern, fördert den Aufbau und 
die Entwicklung neuer Kompetenzen, die in 
die Organisation hinein wirken. Ob Wissens-
gemeinschaften wie Wenger an dieser Stel-
le meint, wirklich oft schneller und weniger 
schwerfällig als Geschäftseinheiten sind, hängt 
hingegen stark von der Größe und Komplexi-
tät der Organisation sowie Form und Hierar-
chietiefe der Gliederungsstruktur ab.
„Wissensgemeinschaften bilden eine Heimat für 
Identitäten“, stellen North, Franz und Lembke 
(2004, S. 9) pointiert fest und zielen dabei auf 
die große Bedeutung selbstorganisierten Ler-
nens von Individuen in Zeiten, in denen Pro-
jekte, kurzfristige Teams und Zuordnungen 
zu Geschäftseinheiten immer schneller wech-
seln, da  längerfristig Wissensgemeinschaften 
eine fachliche Identität für ihre Mitglieder bil-
den und weisen des Weiteren darauf hin, „dass 
in Zeiten flacherer Hierarchien Wissensgemein-
schaften ein Experimentier-, ein Lernfeld bilden, in 
dem Mitarbeiter offen Ideen austauschen können.“ 
(North, Franz und Lembke 2004, S. 9). Der An-
satz des situativen bzw. sozialen Lernens wird 
dabei im Kontrast zu einer traditionellen Sicht 
des Lernens bzw. der Aus- und Weiterbildung 
in Unternehmen von den Mitgliedern bewusst 
erlebt.

Forschungsbeispiele
North, Franz und Lembke (2004, S. 88ff) unter-
suchen in dem detaillierten Forschungsbericht, 
ob virtuelle Gemeinschaften automatisch als 
Wissensgemeinschaften gelten können. Dafür 

Kollektivgutproblem

Die aus der Interdependenz der Akteure re-
sultierende Notwendigkeit der Abstimmung 
und Überwindung individueller Interessen 
wird besonders deutlich, wenn wir das so-
genannte Problem der Teamproduktion 
betrachten. Organisationen wurden gemäß 
unserer Definition gerade dazu geschaffen, 
durch die Zusammenlegung von Ressourcen 
gemei nsame Ziele zu realisieren. Abstra-
hiert man vorläufig von dem hierarchischen 
Aufbau ei ner Organisation und begreift 
diese als Team gleichberechtigter Organi-
sationsmitglieder, so wird das Organisati-
onsziel durch den Beitrag jedes einzelnen 
Akteurs zu einem Gesamrprodukt reali-
siert. Unterstellt man, die Akt eure dieses 
Teams seien rational und eigeninteressiert 
in dem Sinne, dass sie ihren Beitrag und 
damit ihre Kosten zur Erstellung des Ge-
samtprodukts minimieren wollen, ergibt 
sich unter bestimmten Umständen das so-
genannte Kollektivgutproblem. Können die 
Akteure nämlich den Beitrag des einzelnen 
am Gesamtprodukt - dem Kollektivgut - 
nicht messen, kann ein „Trittbrettfahrer“, 
der die anderen arbeiten lässt und selbst 
seinen Produktionsbeitrag minimiert, nicht 
überfuhrt und sanktioniert werden. Wenn 
alle dies wissen und sich eigeninteressiert 
verhalten, wird als paradoxer Effekt das 
gemei nsame Produkt nicht oder in zu ge-
ringem Ausmaß produziert.

// Abraham, Martin / Büschges, Günter 
2009: Organisationen als Interaktionssy-
steme. Wiesbaden: VS Verlag. S.15
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ergänzen und erweitern sie das MIEO-
Modell und überprüfen, ob die dort in 
Beziehung gesetzten Gestaltungsdimen-
sionen Mitglieder, Interaktion, Ergebnis 
und Organisatorische Unterstützung 
in der gelebten Praxis bestehender Ge-
meinschaften wirksam eingesetzt wer-
den. Hierfür haben sie 43 Fallbeispiele 
genauer untersucht, darunter Informa-
tions-Nutzungs-Communities, Virtuelle 
Communities, organisationsinterne und 
-externe Communities of Practice, Lear-
ning Communties und Sales & Support 
Communities.
Hinsichtlich der Mitglieder wurden  
Aussagen über die Motivation der Teil-
nehmer, Zugehörigkeit von Teilnehmern 
an der Community, das Maß der Identi-
fikation und Niveau der beteiligten Ex-
perten, der Grad der Wissensdiversität 
und der Grad der Aktivitäten zur Ge-
winnung von Mitgliedern. Die Berück-
sichtigung der organisatorischen Gestal-
tungsdimension, d. h. der Verankerung 
der Community-Aktivitäten an ausge-
suchten Geschäftsprozessen wurde an 
folgenden Merkmalen fest gemacht: Der 
Grad der Formalisierung intern, der Um-
fang der Begrenzungen für Aktivitäten 
und Prozesse, die Dauer der Communi-
ty-Aktivitäten und der Umfang der ein-
gesetzten Tools bzw. Instrumente.
Bei den Ergebnissen wurden insbesonde-
re das grundsätzliche Ziel einer Wissens-
gemeinschaft betrachtet, nämlich der 
Wissensaustausch zwischen den Mitglie-
dern durch Interaktionen. Konkret wur-
de untersucht, welche Interaktionen zu 
nachvollziehbaren Ergebnissen führten, 
wie die Qualität und Quantität der Wis-
sensexplizierung in den betrachteten Ge-
meinschaften war und welchen Nutzen 
die Mitglieder durch ihre Zugehörigkeit 

erhielten. Die Interaktionen wurden an-
hand der Merkmale Kommunikations-
form, Atmosphäre, Identität der Mit-
glieder mit der Community, Aufbau von 
Vertrauen, Entwicklung gemeinsamer 
Werte und Koordination eines Rhythmus 
der Community betrachtet.
Auch wenn aus der Vielzahl der einzel-
nen Fallbeispiele sich kaum eine einzel-
ne Zusammenfassung ableiten lässt, so 
wird doch klar, dass nicht jede Online 
Community automatisch eine Wissens-
gemeinschaft darstellt und dass ganz 
unterschiedliche Ausprägungen der ein-
zelnen Gestaltungsdimensionen wirken 
und nicht alle auch bewusst eingesetzt 
werden. Dennoch gelingt es den Auto-
ren ihre Ergebnisse in einigen, wenigen 
Regeln zusammenzufassen, die für alle 
betrachten Fallbeispiele gleichermaßen 
gelten. Eine erfolgreiche Wissensge-
meinschaft braucht: (North, Franz und 
Lembke 2004, S. 191)  

„einen Kümmerer: mindestens eine 
Peson, die mit Engagement und Cha-
risma die Gruppe zusammenhält, 
neue Mitglieder gewinnt und für 
Vertrauensbildung sorgt;
ein Thema: ein klar beschreibbares 
und auch abgrenzbares Thema, das 
für alle Mitglieder attraktiv ist und 
Interesse auch längerfristig aufrecht 
erhalten kann;
eine Mailing-Liste: zur Kommuni-
kation der Mitglieder untereinander 
und unkompliziertem Infoaustausch;
regelmäßige Veranstaltungen: mög-
lichst gut merkbare und konstant 
eingehaltene Termine (z. B. dritter 
Donnerstag im Monat), Round Ta-
bles, Vorträge;
Weiterentwicklung der Grund
elemente:

g

g

g

g

g
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eine Website, Publikationen, Newsletter: 
eine Möglichkeit, Ergebnisse, Fragen, 
Anregungen zu dokumentieren und als 
Community auch nach außen zu wirken;
eine jährliche Großveranstaltung: ermög-
licht, alle Mitglieder zusammenzubringen 
und zu zeigen `Wir sind wer!´“

Weniger gut belegt, aber sehr praxisorientiert 
sind die Empfehlungen zahlreicher Ratgeber 
zum Aufbau einer Community. Dabei bezie-
hen sich die Ratgeber sehr wohl auf die Ge-
staltungsdimensionen von Wissensgemein-
schaften und ergänzen diese durch allgemeine 
Erkenntnisse der Netzwerktheorie und der 
Organisationslehre. Amy Jo Kim (Kim 2001)  
empfiehlt z.B. neben der präzisen Zielsetzung, 
wie sie bei allen Projekten erforderlich ist, die 
Betonung der Mitglieder über einfach zu be-
dienende, persönliche Tools, die Interaktion 
über Mechanismen der Kommunikation und 
Profilnutzung sowie die Steuerung und Wei-
terentwicklung der Gemeinschaft über rollen 
und Ergebnisse in Form von gemeinsamen 
Veranstaltungen oder Wettbewerbe.

Transfer
Das Modell zur Wissenserzeugung und des 
Wissensaustausches durch Wissensgemein-
schaften bildet eine wichtige Ergänzung zu 
den netzwerktheoretischen Betrachtungen 
(virtueller) sozialer Netzwerke. Die im 
MIEO-Modell aufgeführten Gestaltungsdi-
mensionen gelten durch die Grundlagen der 
Freiwilligkeit und der Selbstorganisation in 
großem Maße für die unter Web 2.0 subsum-
mierten Phänomene des so genannten sozialen 
Netzes. Vielleicht in stärkerem Maße als  für 
organisationsinterne Wissensgemeinschaften, 
da hier die Grundlage der Freiwilligkeit pro-
blematisch ist und durch zu starke Kontrolle 
bzw. organisationsdefinierte Zielbestimmung 
immer wieder an Legitimationsgrenzen ge-

g

g

Bedingungen für eine Gruppe

Zusammenfassend werden drei Be
dingungen für das Vorhandensein einer 
Gruppe gesetzt:
1. konkrete, multilaterale, regelmäßige und 
über eine gewisse Zeit hinweg stabile Kom-
munikationsbeziehungen;
2. gemeinsam geteilte Werte, Normen und 
Praktiken;
3. eine Abgrenzung gegen außen und die 
Entwicklung einer gemeinsamen Identität.

// Müller, Christoph 2002: Online Com-
munities im Internet. In: Sozialwissen-
schaften und Berufspraxis (SuB), 25. Jg. 
(2002), Heft 4, S. 354
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rät. Der Pfad zwischen organisatorischer 
Unterstützung und strenger Ergebnis
orientierung im Sinne der Organisation 
ist schmal. 
Gerade die Ergebnisse der untersuchten 
Fallbeispiele unterstützen die Ansätze 
den eigentlich unmöglichen Erfolg der 
größten, bestehenden Wissensgemein-
schaft, von Wikipedia, aus der Position 
der einzelnen Akteure zu erklären, denn 
diese Vielzahl von „Kümmerer“ sind 
diejenigen, die das gemeinsame Thema, 
wir sind die weltweit größte offene On-
line Bibliothek, am Leben erhält und die 
tagtäglich über ihre Artikel und Artikel-
bearbeitungen in Interaktion mit allen 
anderen Mitgliedern stehen.
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Netzwerktheorie | Organisationslehre 
Computervermittelte  
Kommunikation - E-Mail

Die am weitesten verbreitete Form Compu-
tervermittelter Kommunikation ist ganz zwei-
felsohne die E-Mail Komunikation. Als Stan-
dardform der Kommunikation, hat sie große 
Teile der vormals Face-to-Face Kommunika-
tion ersetzt und andere textbasierte Kommu-
nikationsformen wie den Brief oder das Fax 
auf Kommunikationsinseln wie das Bestell-
fax oder den Geburtstagsglückwunsch ver-
drängt. Als Standardform lässt sich die E-Mail 
Kommunikation nur stark vereinfachend auf 
eine einzige Form der asynchronen, compu-
tervermittelten Kommunikation reduzieren. 
Unterschiedliche Formen und Zielgruppen 
verlangen eine etwas genauere Darstellung 
der E-Mail als bedeutende Form der Compu-
tervermittelte Kommunikation.

Begriffsklärung
Angeblich soll der Programmierer Ray Tom-
linson 1971 die erste, ironischerweise an sich 
selbst adressierte E-Mail verschickt haben. Das 
@ - Zeichen, mittlerweile in das Weltkulturge-
dächtnis des Designs im MoMa übernommen, 
fand damit mehr oder weniger per Zufall den 
Weg zu dem Welt-Sonderzeichen Nummer 1. 
Ray Tomlinson hat mit seiner Erfindung nie 
wirklich Geld verdient. Zu klein war der mög-
liche Kundenkreis damals vor vierzig Jahren. 
Der Erfinder der E-Mail erinnert sich an die 
Zeit des Aufbruchs und der Freiheit, als die 
Hippie Bewegung bis auf den frühen Drogen-
tod von Jimi Hendrix noch ganz unschuldig 
war und die Computer noch in der Gestalt 
von Datenverarbeitungsanlagen mit den Aus-
maßen eines HAL daher kamen: „Es gab jede 
Menge Ideen. Wir versuchten herauszufinden, wie 
man das Netz benutzen könnte. Wie Menschen und 

Metcalfes Gesetz

Ein weiterer kritischer Aspekt der „Rule of 
Many“ liegt im vermuteten exponentiellen 
Anstieg der mit unendlicher Gruppengröße 
steigenden „Effizienz“. Tauschen wir also 
zuerst die Größe „Effizienz“ gegen „Wert“, 
so lässt sich leichter argumentieren und 
theoretisch besser an bestehende Konzepte 
anknüpfen. (...) Metcalfes Gesetz beschreibt 
einen leicht nachzuvollziehenden Zusam-
menhang: Beim Aufbau eines Netzes, bei 
dem jeder Teilnehmer wählen kann, mit 
einem beliebig anderen zu kommunizie-
ren, wird die Zahl der potenziellen Verbin-
dungen, die jeder Teilnehmer bei einer Ge-
samtzahl von N Teilnehmer eingehen kann 
(N-1) betragen. Die Zahl potenzieller Ver-
bindungen beträgt dann N(N-1) oder N2-
N. Wenn nun jede Verbindung gleichwertig 
ist (den gleichen Wert besitzt), dann hängt 
der Wert für jeden der Teilnehmer von der 
Gesamtgröße des Netzes ab. Der Gesamt-
wert möglicher Verbindungen („total value 
of potential connectivity“) wächst weit stär-
ker als das Netz selbst.

// Rau, Harald 2007: Soziale Netzwerke 
und die Frage nach der Effizienz in Simone 
Kimpeler / Michael Mangold / Wolfgang 
Schweiger: Die digitale Herausforderung. 
Zehn Jahre Forschung zur computerver-
mittelten Kommunikation. Wiesbaden: VS 
Verlag.
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Maschinen miteinander arbeiten könnten. 
Wir hatten dieses wunderbare Network, aber 
niemand wusste recht, was wir damit ma-
chen könnten. So probierten wir einfach aus, 
was möglich war.” (Haladjian 2006) Und 
es war vieles möglich. Heute ist kaum 
ein Teil des Alltags ohne E-Mail-Kom-
munikation denkbar. Dies erschwert die 
Beschreibung des Phänomens E-Mail als 
Form der Computervermittelten Kom-
munikation, denn zwischen einer in-
nerbetrieblichen Arbeitsanweisung per 
E-Mail und der langen Mail der Mutter 
an ihren Sohn in weiter Ferne liegen 
sprachlich und kommunikationstheore-
tisch Welten.
Zum Verständnis von E-Mail als Form 
der Computervermittelten Kommuni-
kation ist das Kanalreduktions-Modell 
nur in dem Sinne von Relevanz, als dass 
damit die Entwicklung von textbasier-
ten sozialen Distinktionsformen wie 
die Verwendung von Akronymen und 
Formen der Soziolekte im Text im Sinne 
des Modell der sozialen Informations-
verarbeitung begründet werden können. 
Für aktuelle Erscheinungsformen wie 
die abnehmende Kanaloffenheit durch 
Mailinglists, Spamming und die Angst 
vor Computerviren sind vor dem Hin-
tergrund des Digitalisierungs-Modells 
ebenso nachvollziehbar wie die Berück-
sichtigung der E-Mail als Standardform 
der Computervermittelten Kommuni-
kation, die nicht mehr nur innerhalb des 
Kulturraums Internet verstanden wer-
den kann, sondern nur unter Einbezie-
hung der expliziten und impliziten der 
normativen und interpersonalen Kom-
munikationsgewohnheiten.
Unterschiedliche technische Eigen-
schaften und Formen der E-Mail Kom-
munikation verlangen eine ergänzende 

Typologisierung. Beck (Beck 2005, S. 86f) 
unterscheidet hier ausgehend von Whit-
taker und Sidner (Whittaker und Sidner 
1997)  nach dem Kriterium der wahr-
scheinlichen Handlungsfolgen in der fol-
genden Systematisierung:

(Only) To Read E-Mails enthalten 
Nachrichten, die keine unmittelbaren 
Handlungen erfordern. Sie dienen 
der Information und werden von 
dem Empfänger als „Nur zu lesen“ 
eingestuft.
To Do E-Mails enthalten explizite 
oder implizite Anweisungen für 
Handlungen in Folge und können als 
Anfrage, Einladung, Arbeitsauftrag 
oder weitere Kommunikationsauf-
forderung formuliert sein, dabei liegt 
es in der Entscheidungsbefugnis des 
Empfängers, ob einer To Do E-Mail 
auch eine reale Handlung folgt.
Ongoing Conversation E-Mail 
nehmen über eine längere Sequenz 
wechselseitigen, interaktiven Bezug 
auf die vorangegangen Äußerungen. 
Gerade bei diesem E-Mail Typ kann 
sich aus der asynchronen Kommuni-
kationsform der E-Mail Kommunika-
tion eine quasi synchrone Kommuni-
kation entwickeln. Beck (Beck 2005, 
S. 86) fasst zusammen, dass „E-Mail 
Kommunikation dieses Typus sich damit 
dem Telefonat und dem Face-to-Face 
Gespräch annähert. Allerdings bleiben 
wichtige Unterschiede bestehen: Bei der 
E-Mail Kommunikation erscheint es für 
beide Kommunikanden leichter, die Kom-
munikation wieder zu verlangsamen, 
also aus dem quasi-synchronen Modus 
in den asynchronen Modus zurückzu-
kehren.“

Als vierte Kategorie nennen Whittaker 

g

g

g
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und Sidner E-Mails mit „Indeterminate Sta-
tus“ also E-Mails, die vom Empfänger nicht 
einem der drei Typen direkt zugeordnet wer-
den kann. Beck (Beck 2005, S. 87ff) ergänzt 
weitere Kategorien, nämlich die

To Delete und Spam-Mails, die er als 
massenhaft ausgesandte gleichlautende E-
Mails charakterisiert, die zwar Folgehand-
lungen intendieren, aber üblicherweise 
ausgefiltert, ignoriert oder nach kurzer 
Überprüfung gelöscht werden.
(To) Copy-Mails, die in der Regel nur 
zur bloßen Kenntnisnahme dienen. Dabei 
muss unterschieden werden in eine 
sichtbare und eine unsichtbare Kopie. Der 
Empfänger einer BCC also einer Blind 
Carbon Copy wird diesen metakommu-
nikativen Akt deuten. Er kann hier mit 
Misstrauen reagieren, dass er den Kom-
munikationsakt überprüfen soll und er als 
Schiedsrichter agieren soll.
To Forward und Forwarded-Mails, die 
entweder der Weiterverbreitung von 
Nachrichten dienen, oder ähnliche meta-
kommunikative Funktionen besitzen wie 
eine (To) Copy-Mail, da die Herkunft auf 
jeden Fall mitinterpretiert wird.

Bei einem E-Mail-Newsletter handelt es sich 
im Unterschied zu den vorgenannten – mit 
der Ausnahme der To Delete, die eine dya-
dische Kommunikation nur vortäuscht – nicht 
um eine dyadische interpersonale Kommuni-
kation, sondern um eine Form personalisier-
ter teilöffentlicher Kommunikation, also mei-
stenteils eine Maßnahme im Rahmen einer 1:1 
Marketingaktion. Foren E-Mails können trotz 
ihres Aufforderungscharakter dieser Katego-
rie ebenfalls zugeordnet werden.
Eine weitere Kategorie, die Beck nennt, ist die 
To Save-Mails, die aber wenig nützlich ist, da 
der Vorgang der Sicherung bei allen E-Mail 
Typen bis auf To Delete vorgesehen ist.

g

g

g

Sender und Empfänger im Internet

Die Besonderheit des Internets ist die Mög-
lichkeit jedes Netznutzers, selbst zum Sen-
der von Botschaften (...) zu werden. 

// Schwalm, Carola 1998: Globale Kom-
munikation. Der Wandel sozialer Bezie-
hungen durch die Komunikation in Com-
puternetzwerken. Berlin. S. 33.
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Hilfreich sind die Kategorisierungen vor 
allem, um die unterschiedlichen Kom-
munikationsformen darszustellen. Eine 
Ongoing Conversation E-Mail tendiert 
sprachlich zur schriftlichen Mündlichkeit. 
Diese Mischform wird als Oralliteralität 
(Günther und Wyss 1996) bezeichnet.

Besonderheiten der E-Mail 	
Kommunikation
Als Besonderheit gilt die Verwendung 
von Emoticons also Emotional Icons, die 
Gefühlsäußerungen durch die Nutzung 
von Zeichenfolgen im ASCII-Code dar-
stellen, wie das lachende Gesicht durch 
Gebrauch von Doppelpunkt, Bindestrich 
und schließender Klammer :-) und al-
len weiteren Zeichenbildern und deren 
Steigerungsformen wie ;-) für ein Au-
genzwinkern oder ein :-( für schlechte 
Laune.
Als Versprachlichungen sind alle Verein-
fachungen zu betrachten wie ein „Hallo 
Team“ als Anredeform, Orthographische 
Vernachlässigungen wie das Schreiben 
im Telegrammstil und das Weglassen der 
Groß- und Kleinschreibung, Verschrift-
lichung von regionalen („Hascht du“) 
oder sozialen Dialekten („voll krass“) 
und Ausrufen, die zumeist als kommen-
tierende Errgänzungen durch Sternchen 
eingerahmt werden wie *schluck* oder 
*stöhn* sowie die Nutzung von Anglizis-
men und Verkürzungen („see you“).
Desweiteren finden sich in vielen E-
Mails Akronyme und Abkürzungen wie 
das bekannte „LOL“ für „Loughing Out 
Loud“.

Bedeutung der E-Mail Kommunikation für 
die Veranstaltungsbranche
Die Bedeutung der E-Mail Kommuni-
kation kann als primäre Form der Com-

putervermittelten Kommunikation kann 
gar nicht hoch genug eingeschätzt wer-
den. Dabei sind einige einzelne Zusam-
menhänge genauer zu beachten.

E-Mail Kommunikation ist die we-
sentliche Quelle für ein Wissens-
management in der Veranstaltungs-
branche.
Regeln für die E-Mail Kommunika-
tion liegen in den kleinen und mit-
telständischen Unternehmen der 
Veranstaltungsbranche nur selten in 
expliziter Form vor.
Die Kanaloffenheit wird durch die 
breite Akzeptanz und die Schnel-
ligkeit des Medium stark einge-
schränkt.
Technologische Hindernisse bei der 
Synchronisierung unterschiedlicher 
Endgeräte und der Archivierung

1. E-Mail Kommunikation und Wis-
sensmanagement

Der textbasierte Charakter der E-Mail 
Kommunikation, die weite Verbreitung 
und die interpersonale 1:1 Kommunika-
tions-Form, der allermeisten E-Mails lässt 
diese als die geieignete Grundlage für 
ein Wissensmanagement in der Veran-
staltungsbranche erscheinen. Die leichte 
Bedienung der clientseitigen Struktu-
rierungs- und Archivierungsfunktionen 
wie die Bildung von Projektordnern, au-
tomatische Ablage von eingehenden und 
ausgehenden E-Mails in Abhängigkeit 
vom Kommunikationspartner oder vom 
Betreff erleichtern dazu die Nutzung der 
E-Mail Kommunikation als Grundlage 
für ein Wissensmanagement. Dies gilt 
in besonderem Maße für die Veranstal-
tungsbranche, da gerade im kommuni-

1.

2.

3.

4.
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kationsorientierten Dienstleistungsgeschäft 
mit einer Vielzahl von Schnittstellen und einer 
großen Breite von unterschiedlichen digitalen 
Formaten wie Fotos, Plänen und Programmie-
rungen, die E-Mail Kommunikation von groß-
er Bedeutung ist.
Die gute Eignung der E-Mail Kommunikation 
als Konzept des Wissensmanagements von 
klein- und mittelständischen Unternehmen 
insbesondere der Einzel- und Kleinserienferti-
gung in den von Böhl (Böhl 2001) entwickelten 
Anforderungskriterien bestätigen den Nutzen 
der E-Mail Kommunikation für die Wissens-
generierung und den Wissenstransfer. Die 
zum Teil identischen, zum Teil nur vergleich-
baren Anforderungen bei der Betrachtung von 
klein- und mittelständischen Unternehmen 
der Einzel- und Kleinserienfertigung und dem 
auftrags- und projektorientiertem Geschäft 
der Unternehmen der Veranstaltungsbranche 
machen die Aussagen von Böhl grundsätzlich 
auf die Veranstaltungsbranche übertragbar. 
Im Sinne des Ressourcen und Schulungsauf-
wandes sowie der notwendigen Kapitalstruk-
tur als zwei Kriterien der Bewertung kann 
E-Mail als vorhanden betrachtet werden. E-
Mail Kommunikation ist flexibel hinsichtlich 
unterschiedlicher Inhalte, unterstützt unter-
schiedliche Bürotypen und dient durch die 
einfache Archivierung auch einem auftragsü-
bergreifenden Wissenserhalt und damit fasst 
Böhl den Nutzen der E-Mail Kommunikation 
bei dem  auftragsübergreifenden Erhalt auch 
unstrukturierten Wissens als positiv zusam-
men (Böhl 2001, S. 82) . Die generell gute Ver-
wendbarkeit von E-Mail Kommunikation für 
die Veranstaltungsbranche muss jedoch um 
einige spezifische Punkte ergänzt.

Individuelle Archivierung
Eine transparente Archivierungsregelung 
muss verhindern, dass E-Mails und E-Mail 
Kontakte, also die Kommunikationspartner in 
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den Phasen der Veranstaltungsplanung 
und –durchführung, nur clientseitig ge-
führt werden, da dies zu Informations-
verlusten und Redundanzen führt mit 
der großen Gefahr der Doublettenbil-
dung aller kontaktbasierten Information 
wie z.B. die Kommunikationshistorie. 
Eine serverbasierte E-Mail Kommuni-
kation erleichtert die Übersicht über ak-
tuelle Vorgänge und vergangene Kom-
munikationsverläufe auch bei mehreren 
Kommunikationspartnern desselben 
Unternehmens.

Systembrüche
Webbasierte E-Mail Kommunikation 
über ein Front-End des Providers oder 
anderen Anbietern von E-Mail Kommu-
nikation sowie die integrierte E-Mail 
Kommunikation einiger Group- und Pro-
jektmanagementsoftware erhöhen die 
Wahrscheinlichkeit zur Nutzung meh-
rerer E-Mail Systeme mit der damit ver-
bundenen Gefahr eines nicht integrierten 
Datenabgleichs der E-Mail Historie und 
der damit verbundenden Kontakte.

Attachments
Die automatische Speicherungsfunktion 
aller clientbasierten E-Mail Programme, 
die sowohl die komplette E-Mail mit 
Head, Body und Foot Informationen 
als auch die Attachments in eigene Da-
tenbanken abspeichern, erhöhen dabei 
die Gefahr des Informationsverlusts, da 
ohne entsprechende betriebsinternen An-
weisungen kaum ein Verständnis dafür 
zu erwarten ist, dass die abgespeicherte 
E-Mail inklusive des Attachments ohne 
zusätzlichen Aufwand ausschließlich in 
der E-Mail Datenbank des Client Rech-
ners abgespeichert wird.

2. Regeln für die E-Mail Kommunika-
tion

E-Mail Kommunikation ist eine interper-
sonale Kommnikation, die in der Funk-
tion als elektronischer Geschäftsbrief 
ebenfalls organisationale Bedeutung 
hat. Klare Regeln für die E-Mail Kom-
munikation als Teil der computervermit-
telten Kommunikation der Organisation 
schaffen ein einheitliches Außenbild und 
verringern die Gefahr von Kommunika-
tionsstörungen. Die Tipps und Hinweise 
für ein effizientes so genanntes E-Mail 
Management sind vielgestaltig und nicht 
selten von den wirtschaftlichen Interes-
sen der Software- oder Beratungsunter-
nehmen geprägt, die technische oder 
konzeptionelle Lösungen anbieten. (ver-
gl. Akhavan und Rodatus 2008, Becker 
2009, Häusler 2009) Exemplarisch für 
zahlreiche andere Quellen sei hier die 
Forschungsinitiative E-Mail-Manage-
ment des Institute of Electronic Busi-
ness ein An-Institut der Universität der 
Künste Berlin genannt, das im Jahr 2005 
einen unternehmensübergreifenden Vor-
schlag für die „10 Goldenen Regeln“ der 
E-Mail Kommunikation erarbeitet hat:

Telefonieren oder treffen Sie sich auch!
Aussagekräftige Betreffzeilen helfen je-
dem E-Mail Empfänger!
Fassen Sie sich kurz & in Form!
Eine Prüfung des Verteilers lohnt sich! 
Hauptempfänger, CC wirklich notwen-
dig, BCC nur beigroßem Verteiler nut-
zen.
Beachten Sie Format, Art und Größe von 
Dateianhängen sowohl beim Versand als 
auch beim Empfang!
Setzen Sie die Weiterleitungs- und Ant-
wortfunktionen sinnvoll ein! Verständ-

1.
2.

3.
4.

5.

6.
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liche Kommentare, keine Bandwurm E-Mails.
Denken Sie an den Absender: Antworten Sie 
zügig! Zumindest, wann der Absender mit ei-
ner Reaktion von Ihnen rechnen kann.
Ihre E-Mail ist auf dem Weg – die  
Verantwortung weiterhin bei Ihnen!
Managen Sie Ihren E-Mail-Abruf!
Regeln Sie Ihren E-Mail Verkehr auch bei län-
geren Abwesenheiten.

Zusammengefasst verfolgen die dort er-
wähnten Regeln eine Klärung folgender Ein-
zelvereinbarungen:

Antwortdauer bei allgemeinen und  
speziellen Anfragen,
Speicherort von Attachments,
Art und Form der Kontaktverwaltung z. 
B. Zuordnung zu einer projektspezifischen 
Rolle,
Vertraulichkeit von Anrede- und  
Abschlussformel,
Stil und Orthograhie des Body-Textes
Art, Inhalt und Aussehen der Signatur,
Sicherheitsvereinbarungen zu Attach-
ments unbekannter Art und E-Mails 
unbekannter Absender
Form der Antwortmail und der Forwar-
ded E-Mail in Hinblick auf Zitationsnot-
wendigkeit und –formatierung
Abwesenheiten
Zentrale Definition von To Delete E-Mails

3. Grenzen der Kanaloffenheit

Der Nachrichtenkanal E-Mail kann aufgrund 
seiner Offenheit und Akzeptanz aktuell kaum 
mehr als vollständig offen bezeichnet werden, 
denn eine empfangene E-Mail ist noch keine 
gelesene E-Mail. Nicola Döring (Döring 2003) 
erläutert, dass E-Mails mit geringer Relevanz 
manchmal gar nicht oder erst spät oder unvoll-

7.

8.

9.
10.
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Wissens-Overkill

Wissenseingabe und -abfrage  sind der eine 
Aspekt des Wissensmanagements. Wissens-
speicherung und -bewahrung sind der an-
dere. Die Gefahr bei der Wissensbewahrung 
besteht in erster Linie darin, dass ein Wis-
sens-Overkill entsteht. Je mehr Wissen be-
wahrt wird, um so größer kann der Ballast 
werden, um so geringer die Relevanz des bei 
einer Suche aufgefundenen Wissens. Es ist 
daher entscheidend, das Wissen so zu struk-
turieren, dass ganz gezielt und spezifisch 
gesucht und aufgefunden werden kann.

// Sommerlatte, Tom 2001: Wissen tei-
len und bewahren: Wie man für das Unter-
nehmen eine Win-Win-Situation schafft in 
Antoni, Conny Herbert / Sommerlatte, Tom 
(Hrsg.): Spezialreport Wissensmanagement. 
Düsseldorf: Symposion Verlag. S. 66.
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ständig gelesen werden. Der unkontrol-
lierte Gebrauch von Mailinglisten sowie 
der CC und BCC Funktion beim Versand 
lässt im Projektgeschäft der Veranstal-
tungsbranche auch bei kleineren Veran-
staltungen, das Postfach der Projektlei-
tung schnell so stark anschwillen, dass 
allein schon eine einfache Sortierung nach 
der Eisenhower-Matrix (Was ist drin-
gend? Was ist wichtig?) den Aufwand 
so in die Höhe treibt, dass eine Bearbei-
tung nur noch voller Eile und mit großer 
Fehleranfälligkeit möglich ist. Whittaker 
und Sidner haben 1997 den Begriff der 
E-Mail Flut geprägt, seitdem ist die Flut 
nur noch angewachsen, wie Fisher, Brush 
et al (Fisher, Brush et al 2006) in einer Stu-
die im Auftrag von Microsoft untersucht 
haben. Fast einhundert E-Mails haben 
die 600 befragten Teilnehmer der Studie 
durchschnittlich pro Tag erhalten Nach 
Angaben von G. Freyermuth (2002, S. 24)  
wurden im Jahr 2001 weltweit ca. 10 Milli-
arden E-Mails pro Tag verschickt. Im Jahr 
2002 betrug das tägliche E-Mail-Aufkom-
men bereits 31 Milliarden, im Jahr 2006 
sollen es nach Schätzungen von Internati-
onal Data Corporation (= IDC) 60 Milliar-
den E-Mails sein. 
Welche Inhalte diese unglaubliche Zahl 
an E-Mails nun haben, muss im Allgemei-
nen unbeantwortet bleiben. Doch E-Mail 
ersetzt viele vormals analog verteilten, 
unternehmensinternen Nachrichten wie 
Hausmitteilungen, Anweisungen, Rund-
schreiben, Wirtschaftsberichte (Voigt 
2003) und substituieren auf der anderen 
Seite ebenso Kommunikation oder besser 
Dialog-Ellipsen, die vormals dem Telefo-
nat oder der Face-to-Face Kommunika-
tion zugeordnet waren wie Absprachen 
zur Mittagspause („Können wir gehen? 
– „Ja, treffen uns unten.“). Um alle diese 

unterschiedlichen organisationsintern 
und –extern gesandten Kommunikations-
anstrengungen per E-Mail zu verarbeiten, 
fällt dem Header mit den Meta-Informa-
tion Sender und Betreff mittlerweile eine 
wesentliche Vorsortierungsfunktion zu. 
Entsprechend wichtig erscheint für den 
Kommunikationsalltag per E-Mail in der 
Veranstaltungsbranche die richtig ge-
wählte Versandadresse bei der Nutzung 
von projektbezogenen E-Mail Accounts 
oder Gruppenadressen in Organisationen 
und die korrekte Betreffzeile anstelle z.B. 
eines „AW:AW:AW:RE:“ bei einer On-
going E-Mail Konversation.
Aber auch dann muss der so genann-
te Rückschlageffekt bedacht werden. 
Kuhlen beschreibt den Rückschlageffekt 
„als Summierung negativer Nebenkosten 
von zunächst an sich positiven Vorgängen“ 
(Kuhlen 2004, S. 33). Er unterscheidet 
beim Rückschlageffekt im Einsatz von 
Informations- und Kommunikations-
technologien einen primären und einen 
sekundären Teil. Der primäre Effekt be-
zieht sich auf den Ressourcenverbrauch 
in der realen Welt, wie etwa Elektrizität 
oder Material, der sekundäre auf die Ver-
änderung von Verhalten und Lebensstil. 
Der primäre Rückschlageffekt spielt bei 
der E-Mail-Nutzung keine nennenswerte 
Rolle, der sekundäre, kommunikative 
Rückschlageffekt hingegen sehr. Ohne 
effizienz- oder effektivitätssteigernde 
Wirkung verbringen die Nutzer viel Zeit 
mit den digitalen Medien. So wird der 
Ressourcen einsparende Vorteil einer ein-
zigen E-Mail schon seit einiger Zeit durch 
die Vielzahl der E-Mails hinfällig Die E-
Mail Kommunikation kann zwar durch 
die Substitution von papierner Kom-
munikation und Ressourcen verbrau-
chender Face-to-Face Kommunikation 
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Ressourcen einsparen, wird aber in Wirklich-
keit als zusätzlicher Kommunikationskanal 
genutzt und lässt so den Ressourceneinsatz 
steigen. Am Ende steigt auch der Kommunika
tionsaufwand, der doch eigentlich durch den 
Einsatz der E-Mails gesenkt werden sollte.

4. Technologische Hindernisse

Die Probleme bei der Synchronisierung bezie-
hen sich vornehmlich auf zwei Schnittstellen: 
Die Kommunikation Client-Server und die 
Kommunikation unterschiedlicher Endge-
räte. Da ortsunabhängiges, mobiles Arbeiten 
in der Veranstaltungsbranche die Regel ist, 
wird über technologische Lösungen wie ein 
Virtual Personal Network (VPN) oder IMAP, 
das Herunterladen der E-Mail mit Anhängen 
bei Belassen der Daten auf dem Server Si-
chergestellt, dass ein E-Mail Zugriff jederzeit 
von unterschiedlichen Standorten aus auch 
nach Empfang der E-Mail auf einem Endgerät 
möglich ist.  Dadurch jedoch werden E-Mails 
häufig mehrfach z.B. erst vom iPhone, dann 
vom Notebook und dann erneut vom statio-
nären Rechner im Büro abgerufen, was be-
deutet, dass der Empfänger jedes Mal erneut 
überprüfen muss, ob diese E-Mail bekannt 
ist. Da durch mehrfachen Empfang auch die 
Metainformation wie die Kontaktinformati-
onen mehrfach empfangen werden, müssen 
im nächsten Schritt nicht nur im Sinne einer 
einheitlichen Archivierung E-Mails und At-
tachments zwischen den Endgeräten synchro-
nisiert werden, sondern auch die Kontaktin-
formationen, um eine stringente Datenbasis 
über alle Systeme zu erhalten. Nicht immer 
gelingt diese Synchronisierung bruchfrei, da 
die clientbasierten E-Mail Programme unter-
schiedliche Datenbankformate bedienen und 
der Austausch zwischen diesen, aufgrund 
der Übermittlung in Form von strukturiertem 
Text, nicht problemfrei ist.
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Netzwerktheorie |  
Organisationslehre
Crowdsourcing

Der Begriff des Crowdsourcing beschreibt 
ein noch sehr junges Phänomen, in dem 
Aufgaben nicht mehr an eine spezifische 
externe Adresse ausgelagert werden, 
sondern an eine nicht weiter adressier-
bare Masse: Die Crowd. Dabei wird im 
Begriffsursprung nicht zwischen unent-
geltlicher und entlohnter Leistung unter-
schieden, sehr wohl aber zu der Eindeu-
tigkeit einer nachvollziehbaren Adresse, 
auch wenn diese im Zweifelsfall ledig-
lich aus einem Postfach in irgendeiner 
gesichtslosen Millionen Stadt im Pearl 
River Delta besteht und der Weitergabe 
an viele, die sich höchstens durch eine IP 
Adresse auf einen realen Ort zurückfüh-
ren lassen.

Begriffsklärung
Der Begriff des Crowdsourcing wurde 
von Jeff Howe in einem viel beachteten 
Artikel des immer noch online wie off-
line Ton angebenden Magazins Wired 
2006 erstmalig erwähnt. Unter dem Titel 
„The Rise of Crowdsourcing“ beschreibt 
Howe an Unternehmensbeispielen wie 
iStockphoto, Innocentive oder Amazon 
wie Crowdsourcing funktioniert, näm-
lich als eine Auslagerung von Aufgaben 
an Menschen jenseits ihrer organisatio-
nalen Verankerung. „The new pool of che-
ap labor: everyday people using their spare 
cycles to create content, solve problems, even 
do corporate R & D“ (Howe 2006) „Die 
Akteure des Crowdsourcing sind zumeist 
kostenslose bzw. gering bezahlte Amateure“, 
schreiben Isa Jahnke und Michael Prilla 
(Jahnke und Prilla 2008) in dem Beitrag 
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Crowdsourcing. Wobei unter Kompetenz-
gesichtspunkten die Abgrenzung zwischen 
Amateur und Professional nicht immer so 
trennscharf gelingt, wie hier unterstellt. Die 
Aufgaben, die auch als Clickworker bezeich-
neten Akteure, zu erledigen haben, können 
sehr unterschiedlich sein und reichen vom 
Test, Nutzung und Evaluation neuer Services 
bei google, über sauber abgrenzbare Dienst-
leistungen wie Übersetzungen und Beschrei-
bungen bei Amazon bis zur Einbindung der 
bis dahin namenslosen Hobbyastronomen bei 
der systematischen Erfassung von Sternenbil-
dern oder Mars-Fotos durch die NASA. Die 
Abgrenzung zu kooperativen Formen der Zu-
sammenarbeit ist dabei weich.
Das Unternehmen und Internetportal YourEn-
core – the innovation company bietet zum 
Beispiel die Erfahrung und das Wissen von 
Experten projektbezogen an. Dabei ist das 
Unternehmen kein Arbeitsvermittler sondern 
hat eher den Charakter einer Partnerbörse, 
in der möglichst präzise Anforderungs- und 
Kompetenzprofile gematcht werden. Zahl-
reiche Übersetzungsbüros mit internationaler 
Bedeutung haben in den letzten Jahren so weit 
umstrukturiert, dass sie letztendlich ähnlich 
funktionieren und eine virtuellen Organisati-
on darstellen, bei denen der Aufgaben-Input 
online durch upload erfolgt, die Weitergabe an 
einen passenden Übersetzer direkt vorgenom-
men wird und das Büro selbst lediglich noch 
die Aufgaben der Fakturierung, des Mahnwe-
sens und - so bleibt aus Kundensicht zu wün-
schen - der Qualitätskontrolle übernimmt.
Hier könnte von einem Crowdsourcing zwei-
ter Ordnung gesprochen werden, da die Auf-
tragsannahme durch eine Organisation er-
folgt. Liegt ein Verbund einzelner Übersetzer 
vor, können wir hier eher von Netzwerken re-
den statt von „sourcing“. Wichtig bei der Ab-
grenzung ist die relative Position der Akteure 
zum Auftraggeber. Ist die Machtkonstellation 

Glocalisation

We find community in networks, not groups 
(...) In networked societies: boundaries are 
permeable, interactions are with diverse 
others, connections switch between multi-
ple networks, and hierarchies can be flatter 
and recursive (...) Communities are far-
flung, loosely-bounded, sparsely-knit and 
fragmentary. Most people operate in multi-
ple, thinly-connected, partial comunities as 
they deal with networks of kin, neighbours, 
friend, workmates and organizational ties. 
Rather than fitting into the same group as 
those around them, each person his/her own 
personal community. (...) Huge increase(s) 
in speed (have) made door-to-door comuni-
cations residual, and made most communi-
cations place-to-place or person-to-person. 
(...) The household is what is visited, tele-
phoned or emailed.

// Wellman, Barry 2001: Physical Place 
and Cyberplace: The Rise of Personalized 
Networking. In: International J. Urban 
and Regional research. Jg. 25. S 227-252. 
S. 233f
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stark ungleichgewichtig wie beim Bei-
spiel Amazon, so können wir von einem 
Crowdsourcing sprechen, sind die Posi-
tionen der Akteure eher gleich stark pas-
sen die Charakteristika einer Netzwerk- 
oder virtuellen Organisation besser.

Warum werden Menschen Clickworker?
Neben den nahe liegenden extrinsischen 
Anreizen wie finanzielle Gründe, schei-
nen hier auch Motivationen eine Rolle 
zu spielen, die vergleichbar den Beweg-
gründen von Ebay Verkäufern oder sich 
mit Untersuchungen zum Erfolg koo-
perativer Netzwerke beschäftigen. Was 
sich am ehesten noch als Veränderung 
der Positionierung des einzelnen Ak-
teurs beschreiben lässt. Damit also eine 
Mischung aus Kompetenzzunahme als 
intrinsischer Anreiz, Positionsänderung 
im Sinne einer Erhöhung der Reputation 
und finanziellem Vorteil.
Für den Erfolg einer Crowdsourcing-
Strategie in Unternehmen zählen Reich-
wald und Piller (Reichwald und Piller 
2009) vier wesentliche Bedingungen auf.
1. Ausreichend große Zahl an  
Akteuren. 
Erst wenn eine große Zahl von Ak-
teuren gemeinsam an der Lösung eines 
Problems arbeiten, trägt die Vielzahl 
zur Qualität bei. Eine Aussage aber zur 
absoluten Anzahl ist nur schwer vorzu-
nehmen. Ebensowenig wie das so häufig 
zitierte mittlerweile als geflügelte Wort 
geltende „The Wisdom of the Crowds“ 
(Surowiecki 2004) bislang kaum in hö-
heren Lebensformen als Ameisennestern 
und Fischschwärmen jenseits von An-
ekdoten nachgewiesen werden konnte, 
blieb auch bislang unbewiesen, dass die 
Anzahl der teilnehmenden Autoren eine 
nachweisbare Auswirkung auf die Qua-

lität eines Artikels bei Wikipedia haben 
(vergl. Stein und Hess 2008). Die allge-
mein formulierte Bedingung muss also 
erst einmal so übernommen werden, 
denn weder die Anzahl noch die Quali-
fikation der einzelnen Akteure kann bis-
lang genauer definiert werden.
2. Modularität der Teilaufgaben. 
Die Aufgaben können unabhängig von 
davor liegenden Schritten oder parallel 
zu lösenden Aufgaben mit einem be-
schreibbaren Ergebnis bewältigt werden.
3. Granularität der Teilaufgaben. 
Hier meinen Reichwald und Piller die 
feine Zergliederung der Gesamtaufgabe 
in Teilaufgaben sowie ihren heterogenen 
Inhalt und Umfang, „so dass eine ebenso 
heterogene Kunden- oder Nutzergruppe  eine 
ihren Vorlieben und Fähigkeiten entspre-
chende Auswahl treffen kann.“ (Reichwald 
und Piller 2009, S. 74)
4. Niedrige interne Transaktionskosten 
für die Integration der Teilaufgabe. 
Nach erfolgreichem Abschluss muss 
die heraus gelöste Teilaufgabe wieder 
in den Prozess integriert werden. Die 
Kosten für die Integration sowie für die 
Qualitätssicherung können als Transak-
tionskosten beschrieben werden. Jahn-
ke und Prilla merken darüber hinaus 
noch als Implikation für Unternehmen 
an, dass der individuelle Nutzen durch 
Mitmachen anderer erhöht wird, denn 
die Beteiligten betrachten sich und ihre 
Aufgabenlösungen als Teil eines Ge-
meinschaftsunternehmens. Vertrauen 
wird dabei zu einer wichtigen Größe, 
denn diese Betrachtungsweise gilt nur 
solange wie die Beteiligten das Gefühl 
haben nicht ausgenutzt zu werden. (ver-
gl. Jahnke und Prilla 2008, S. 140). Als 
weitere Implikation wird von den Auto-
ren die Aufhebung der kommunikativen 
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Einbahnstraße, indem die one-to-many einer 
many-to-many Kommunikation Platz macht. 
Der Konsument wird zu einem Prosumenten, 
der Leistungen und Güter testet und an der 
Produktion teilhat (vergl. Tapscott und Wil-
liams 2007). Inwieweit diese Verschiebung der 
Rolle des Konsumenten wirklich zu einer re-
alen Aufwertung der Position führt oder nicht 
unter dem Deckmantel der Kooperation Wis-
sen und Erfahrung abgesaugt werden, um In-
novationspotenziale für immer neue Märkte 
zu schaffen, bleibt hier in Frage zu stellen und 
kann an dieser Stelle nicht abschließend beant-
wortet werden, aber nicht alles, was „Don`t be 
Evil“ proklamiert, ist auch wirklich gut.

Anwendung
Amazon Mechanical Turk
Der mechanische Türke, benannt nach dem 
mechanischen Schachspieler,  der zur Mitte 
des 18. Jahrhunderts in den  Salons zwischen 
Wien und Paris für Aufsehen sorgte, weil der 
erste Schachcomputer jeden schlug, der es 
mit ihm aufnehmen wollte. In seinem Innern 
war nicht nur eine ausgefeilte Uhrmacher-
mechanik, sondern auch ein zwergwüchsiger 
Großmeister des Schachs, der mit Hebeln und 
Zügen die Figuren bewegte. Der „Türke“, be-
nannt nach dem Aussehen der Maschine, flog 
zum Ende des 18. Jahrhunderts auf, ist aber 
Vorbild vieler Erzählungen und Geschichten 
z. B. von E.T.A. Hoffmann oder Edgar Allan 
Poe. Nach der etwas unglücklichen Wortwahl 
von Amazon gibt es heute weit über 100.000 
„Türken“, die ihre Dienste, ihr Wissen, ihre 
Erfahrungen anbieten, um die Aufgaben zu 
lösen, die Amazon Mechanical Turk einfach 
HITs heißen, ein Akronym für Human Intelli-
gence Task. Die Bezahlung ist eher symbolisch 
und liegt zwischen 2 und 10 Cent pro HIT.

Human Grid
Die deutsche Plattform „Human Grid“ ver-

Der mechanische Türke

Kernpunkt der Idee ist eine neue Web-
Services-Plattform namens „Mechanical 
Turk“ („mechanischer Türke“). Die nutzt 
ein auktionsartiges System, um Aufgaben 
an Menschen zu delegieren, die für Com-
puter zu komplex sind, wie die Erkennung 
des Unterschiedes zwischen menschlichen 
Gesichtern und Gegenständen oder die ak-
kurate Mitschrift einer Tonaufzeichnung. 
Cabrera nennt die Plattform keck „künst-
liche künstliche Intelligenz“, da diesmal ein 
Computer den Menschen bittet, ihm bei der 
Arbeit zu helfen – und nicht umgekehrt. 
Um die Idee zu illustrieren, schilderte 
Cabrera einen Test (...). Dabei wurden 
Durchschnittsnutzer gebeten, so genannte 
„Human Intelligence Tasks“ (HITs), zu 
erfüllen. Also Aufgaben, die menschliche 
Intelligenz benötigen, weil Computer hier 
normalerweise versagen – etwa ein Ge-
bäude oder Geschäft aus einem Bild eines 
ganzen Gebäudeblocks herauszusuchen, um 
den Bildausschnitt dann mit einer Adresse 
zu verknüpfen.
Die Teilnehmer erledigten bei dem Test ih-
ren Job nicht nur vollständig, sondern auch 
noch „außerordentlich schnell“, wie Cabrera 
sagt. Amazon konnte die Bilder deshalb in 
seinen Suchergebnissen verwenden. „Aber 
das ist nur die Spitze des Eisberges. Der Test 
zeigt, wie man einen ‚massiv parallelen‘ 
menschlichen Rechner bauen könnte.“ Das 
Projekt entbehrt allerdings nicht einer gewis-
sen Ironie. Auf der ETech, auf der eigentlich 
die neuesten technischen Lösungen für das 
Web 2.0 präsentiert werden, erinnert Ama-
zons mechanischer Türke an den berühmten 
„Schachtürken“ aus dem 18. Jahrhundert. 
Der war von dem ungarischen Erfinder Wolf-
gang von Kempelen einst als Schachautomat 
präsentiert worden, der in Gestalt einer tür-
kischen Figur daherkam. Könige ließen sich 
von dem Gerät faszinieren, das sogar einige 
wichtige Spiele gewann. Allerdings war die 
Maschine ein einziger Schwindel: Von Kem-
pelen hatte einfach einen Zwergen-Schach-
meister hineingesetzt und sie mit Schaltern 
und anderem mechanischen Krimskrams 
ausstaffiert.

Williams, Sam 2006: Amazons mecha-
nischer Türke, Online im Internet: http://
heise.de/-278255 (28.07.2010)
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steht sich als eine „Crowdsourcing-
Plattform auf Honorarbasis” mit der die 
Arbeitskraft zahlreicher verteilter freier 
Mitarbeiter, so genannter „Clickworker”, 
für viele Geschäftsprozesse genutzt wer-
den kann. Die Clickworker erledigen 
über eine Benutzeroberfläche im Web-
browser in sich abgeschlossene Aufga-
ben, die wiederum Teil eines komplexen 
Projektes sein können. Koordiniert und 
zusammengeführt werden die Projekte 
online über das Workflow-System von 
humangrid.

InnoCentives
Anders als Amazon oder Human Grid 
kennt die Plattform InnoCentive keine 
Leistungen, sondern nur Lösungen. Hier 
können Unternehemn Probleme inserie-
ren, die sie bislang hausintern nicht lösen 
konnten. Die Crowd der freien Entwickler 
und Erfinder kann ihre Lösungen für das 
Problem online stellen. Erhalten jedoch 
nur dann eine Entschädigung, wenn die 
Lösung vom Unternehmen auch ange-
nommne wird. Das Risiko einer Leistung, 
die umsonst bleibt, liegt also bei den Ak-
teuren, die bei InnoCentive „solver“ hei-
ßen. Dafür sind die Honorare, die bei der 
Annahme ausbezahlt werden, auch ein-
träglich. Sie können zwischen 5.000 und 
100.00 US Dollar betragen.

Transfer
Während auf der einen Seite eine we-
sentliche Bedingungfür ein Crowdsour-
cing die Vielzahl und Heterogenität der 
Akteure in der Veranstaltungsbranche 
gegeben ist und Teilaufgaben sehr wohl 
modular beschrieben werden können, 
erschweren zwei Faktoren den direkten 
Einsatz eines Crowdsourcing in der Ver-
anstaltungsbranche. Die Verortung der 

Veranstaltung und die Interdependanz 
der Teilaufgaben.
Beide Faktoren bilden Ausschlusskrite-
rien, die die Einsetzbarkeit des Crowd-
sourcing auf einige wenige Teilbereiche 
der Veranstaltungstechnik reduzieren 
wie die Programmierung von Beleuch-
tungstechnik oder die Sicherheitsein-
schätzung auf Basis von Planunterlagen. 
Interessant wird das Crowdsourcing auf 
Akteursseite im Sinne des Aufbau einer 
individuellen Reputation in sozialen 
Netzen und aus Unternehmenssicht als 
vor gelagertes Personalentscheidungsin-
strument. Hierzu müsste die branchen-
offene Lösungen einer Internetplattform 
jedoch branchenkonsistent werden.
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Wissensmanagement
Data Warehouse

Als Data Warehouse werden Systeme bezeich-
net, die einen einheitlichen und kontrollierten 
Zugriff auf Dokumente in Organisationen si-
cherstellen sollen. Während noch vor weniger 
als zehn Jahren Data Warehouse nachgerade 
als technologische Grundlage der Informa-
tionserfassung und Informationssuche und 
damit für nahezu alle Wissensmanagement-
systeme galt, rückt deren Bedeutung durch 
die Googlisierung der (digitalen) Welt, die Be-
deutung sozialer Netze und die generelle Ent-
wicklung von starren Taxonomien hin zu fle-
xiblen Folksonomien in den Hintergrund. Von 
Maur, Schelp und Winter (2003, S. 12)  fassen 
nach Befragung von deutschen und schweize-
rischen Großunternehmen die aktuelle dring-
lichen Fragen einer Data Warehouse Lösung 
in einigen wesentlichen Fragen zusammen:

Inwieweit kann überhaupt noch strikt 
zwischen dem analytisch-dispositiven 
Informationssystem und der operativen 
Welt unterschieden, wo doch immer mehr 
Applikation Verbindungen zwischen Da-
tenanalyse und Datenerzeugung schaffen?
 Welche Metadaten müssen erfasst und 
ausgewertet werden?
Inwieweit können Suchfunktionen über 
die grenzen des Data Warehouse hinweg 
implementiert werden?
Wie können Data Warehouse Lösungen 
dauerhaft dynamisch gestaltet werden, 
ohne einen Ist-Zustand festzuschreiben?
Wie können Dokumenten Management 
Systeme integriert werden?

Data Warehouse Lösungen sind in besonders 
sicherheitsrelevanten und daher notwendi-

g

g

g

g

g
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gerweise isolierten Informationsräumen 
wie z.B. das Data Processing für Inter-
Banken-Transaktionen und generell 
bei Großunternehmen im Einsatz. Die 
sehr aufwendige Entwicklung und Im-
plementierung lassen Data Warehouse 
als System für den Mittelstand wenig 
sinnvoll erscheinen. Die Aufgabe von 
Data Warehouse ist es interne und exter-
ne Informationen zusammenzuführen 
und auszuwerten. Dabei sollen hier vor 
allem große Datenbestände analysiert 
und quantitativ ausgewertet werden. 
Zur Lösung des gesamten Analyse- und 
Auswertungsprozesses dient, analog zur 
einheitlichen Datenbasis der operativen 
Systeme, eine einheitliche Datenbasis 
zur Entscheidungsunterstützung, das 
Data Warehouse.  Die relevanten Daten 
der operativen Datenbasen werden ex-
trahiert, bereinigt, vereinheitlicht und 
geladen. Welche Daten Inhalt des Data 
Warehouse werden, bestimmt sich ei-
nerseits durch den Informationsbedarf 
der Anwender, andererseits durch die 
Inhalte der verfügbaren Datenquellen. 
Demzufolge ist der entscheidende Punkt 
des Data Warehouse, welche Daten gela-
gert werden und wie diese Daten  syste-
matisch geordnet sind.
Dabei können Waren in einem herkömm-
lichen Lager lediglich einfach nach unter-
schiedlichen Kriterien sortiert sein, solan-
ge es sich um materielle Waren handelt. 
Datenbankverwaltungssysteme bieten 
jedoch durchaus die Möglichkeit, sowohl 
logisch durch Sichten als auch physisch 
mehrere Ordnungen bzw. Sortierungen 
parallel anzubieten. Der Interessenkon-
flikt, der durch die nicht-komplemetären 
Bedürfnisse der unterschiedlichen An-
wender bzw. Erfordernisse bedingt wird, 
kann infolgedessen gemindert werden.

Wird Wissen zur Problemlösung bzw. 
zur Entscheidungsunterstützung be
nötigt, gibt es prinzipiell  nur zwei Mög-
lichkeiten: Eine bessere Strukturierung, 
also Ordnung der Daten oder eine bes-
sere und schnellere Suchfunktion im 
Datenbestand. Das Data-Warehouse-
Konzept verfolgt primär das erste Ziel 
und muss daher technisch und konzep-
tionell dazu in der Lage eine Großzahl 
an Information zu klassifizieren und zu 
strukturieren. So genannte Data-Mining-
Tools setzen ihren Schwerpunkt auf das 
Suchen, erzeugen dann allerdings durch 
die Wissensgenerierung neue Strukturen. 
Geschäftssemantik und Metadaten be-
kommen hierbei besonderes Gewicht. Es 
entsteht eine rekonziliierte Datenbasis, 
die als Datenquelle für alle Arten von 
Front-Ends dient. Diese rekonziliierte 
Datenbasis schafft für die Anwender 
die Möglichkeit auf Daten eigenständig 
zuzugreifen und mit unterschiedlichen 
Front-Ends zu arbeiten.
In die Richtung von Management-In-
formationssysteme gehen ergänzende 
Lösungen, die es ermöglichen aus ei-
ner großen Menge von betriebsinternen 
Daten z.B. Verkaufzahlen oder Prozess-
zeitdaten Übersichten zu spezifischen 
Kennzahlen zu erhalten. Einige Systeme 
sind auch in der Lage, auf auffällige Ver-
änderungen automatisch hinzuweisen. 
Häufig sind in den sehr komplexen Lö-
sungen auch Elemente der Kommunika-
tion, Kalkulation sowie der Terminpla-
nung und -visualisierung beigeordnet 
oder es bestehen Schnittstellen zu Wa-
renwirtschaftssystemen. Es entstehen 
immer komplexere integrierte betrieb-
liche Informationssysteme, die als Ad-
ministrations- und Dispositionssysteme, 
im Produktionsbetrieb als Produktions-
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planungs- und -steuerungssysteme (PPS), im 
Handelsbetrieb als Warenwirtschaftssysteme 
(WWS) und neuerdings als Enterprise Resour-
ce Planing Systems (ERP) bezeichnet werden. 
Auch darüber hinaus gehende Konzepte wie 
das Computer In-
tegrated Manu
facturing (CIM) 
entstehen, die wei-
tere Komponenten 
eines Produktions-
betriebes integrie-
ren.
Die Konzeption bei 
der Entwicklung 
eines Data Ware-
house geht von ei-
ner zentralen Infor-
mationsquelle für 
alle geschäftlichen 
Prozesse aus. Aus 
den bestehenden 
Systemen werden 
Daten über einen 
Import Funktion in die Datenbank importiert 
und für den Endanwender verdichtet.
Beim Aufbau eines Data Warehouse muß sich 
ein Entwickler-Team auch mit einer Vielzahl 
fachlicher Fragen, Abgrenzungsproblemen, 
unterschiedlichen Definitionen u.v.a.m., aus-
einandersetzen und erarbeitet sich häufig ein 
fundiertes Wissen über die Unternehmens-
prozesse und informationellen Transfers, die  
in einem Data Warehouse dargestellt werden. 
Als entscheidend für den langfristigen Nut-
zen eines deratigen Lösung erscheint daher, 
dass auch dieses informationelle „Meta-Wis-
sen“ über die Daten systematisch erfaßt und 
gespeichert wird, damit es nicht mit dem 
Abschluss des Projekts wieder verloren geht. 
Es wird daher empfohlen die Erfassung von 
fachlichen Informationen in den Aufbau eines 
Data Warehouses zu integrieren. Mit der Spei-

Abb.: Architektur eines Data Warehouse 
(Böhl 2001. S. 47)  
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cherung in einer Datenbank (Meta-Da-
ten, Repository) wird dabei zumeist si-
chergestellt, dass diese Eingaben in den 
folgenden Schritten wiederverwendet 
und ggf. überarbeitet werden. 
Es hat sich durchgesetzt, ein Data Ware-
house grundsätzlich in zwei Ebenen auf-
zubauen.
In der ersten Ebene werden die rele-
vanten Daten aus den operativen Syste-
men für alle dispositiven Anforderungen 
in einer konsistenten Form aufbereitet. 
Hier erfolgt die Qualitätssicherung, die 
Historisierung und die Dokumentation 
der Daten. Sinnvollerweise werden hier 
normalisierte Datenmodelle verwendet, 
um die notwendige Flexibilität für Aus-
wertung sicherzustellen.
In der zweiten Ebene, den Data Marts, 
werden diese Daten dann für Auswer-
tungen und Anwendungen aufbereitet. 
Dabei werden häufig denormalisierte 
Designs und anwendungs-spezifische, 
z.B. multidimensionale, Modelle verwen-
det, um die Performance der Systeme zu 
optimieren.
Diese vertikale Vorgehensweise ist für 
KMUs zu unflexibel, zeitaufwendig únd 
durch den Programmieraufwand auch 
sehr teuer. Durch den Aufbau von Data 
Marts wird diesen Schwierigkeiten nur 
zum Teil entgegen gewirkt, indem de-
zentrale, anwendungsorientierte Appli-
kationen auf der Basis der gemeinsamen 
Datenbank schneller auf Basis neuer 
Technologien wie On-Line Analytical 
Processing (OLAP) oder Knowledge Dis-
covery in Databases (KDD) aufgebaut 
werden. (Böhl 2001. S. 47)
Zusammenfassend lässt sich feststellen, 
dass unter Aspekten des Kosten-Nutzen 
Vergleichs und wegen der fehlen Flexibi-
lität in Verbindung mit einem erhöhten 

Grundaufwand Data Warehouse Lö-
sungen für ein Wissensmanagement in 
der Veranstaltungsbranche wenig sinn-
voll erscheinen.

Von Maur, Eitel / Schelp, Joachim / Winter, Robert 2003: 

Integrierte Informationslogistik. Stand und Entwick-

lungstendenzen. In: Eitel von Maur und Robert Wagner 

(Hrsg.): Data Warehouse Management. Das St. Galler 

Konzept zur ganzheitlichen Gestaltung der Informati-

onslogistik. Berlin, Heidelberg: Springer

Böhl, Jörn 2001: Wissensmanagement in Klein- und 

mittelständischen Unternehmen der Einzel- und Klein-

serienfertigung. München: Herbert Utz Verlag
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Netzwerktheorie
Dichte

Die Netzwerkdichte ist eine wichtige Größe 
für die Beschreibung von Netzwerken, da sie 
als Verhältniszahl die Anzahl der tatsächlich 
realisierten Beziehungen im Verhältnis zu al-
len möglichen Bindungen wiedergibt. Damit 
steht der quantitativen Netzwerktheorie ein 
Wert zur Verfügung, der eine Unterscheidung 
zwischen losen und engen Netzwerken er-
laubt.

Begriffsklärung
Die Netzwerkdichte ist eine Vari-
able, die zwischen 0,00 und 1,00 
liegt. In einem sehr dichten Netz-
werk mit einer Dichte von nahe 
1,00 wäre jeder Knoten mit je-
dem anderen in irgendeiner Wei-
se verbunden. (Wellman 2003, 
S. 135)  In sozialen Netzwerken 
wäre eine Dichte von 1,00 bei 
der Vollstruktur einer Gruppe 
gegeben. In der Praxis sind nur 
sehr kleine Gruppen, wirklich 
vollständig vernetzt. In der For-
schung beschäftigt man sich also 
zumeist mit dichten Gruppen, 
in denen sehr viele mögliche 
Verbindungen auch tatsächlich 
bestehen wie in Arbeitsgruppen 
oder Communities of Practice. 
Analysen großer sozialer Netzwerke nehmen 
die geringere Netzwerkdichte zugunsten der 
Konzentration auf kleinere Cliquen oder Teil-
gruppen in Kauf.
Es existiert keine Standarddefinition, ab wann 
ein Netzwerk als dicht bezeichnet werden 
kann, jedoch hat sich ein Wert von 0,67 durch-
gesetzt, also ein Wert, in dem zwei Drittel aller 
möglichen Verbindungen auch real bestehen. 

Abb.: Beispiel für ein Netzwerk mit un-
terschiedlichen Dichten.
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Von einer lokalen Dichte wird gespro-
chen, wenn in einem Teile eines Netz-
werkes die Dichte gemessen wird. Dabei 
gilt, dass die lokale Dichte in diesem Teil 
die Anzahl der Beziehungen zwischen 
den Akteuren aus dem angesprochenen 
Teil des Netzwerks geteilt durch die An-
zahl der Paare in diesem Teil des Netz-
werkes ist (Trappmann, Hummel und 
Sodeur  2005, S. 49). Die gängige Metho-
de zur Bestimmung der Dichte besteht 
im Aufstellen einer Matrix, in der die 
Teilnehmer des Netzwerks durch sich 
überschneidende waagerechten Reihen 
und senkrechten Spalten beschrieben 
werden. Bei einer Eins besteht eine Be-
ziehung. Eine Null  beschreibt das Feh-
len einer Beziehung.

Forschungsbeispiele
In ihrem Projektbericht zur Modellierung 
von Netzwerkstrukturen und Erfolgs-
wirkungen individueller Netzwerkpo-
sitionierung demonstrieren Ahlert und 
Meiseberg (Ahlert und Meiseberg 2008, 
S. 28) eindringlich die Bedeutung der 
Netzwerkdichte als Kennzahl zur Beur-
teilung der Güte von Unternehmungs-
netzwerken, da ein dichtes Netzwerk 
einen effizienten Zugang zu den Res-
sourcen der unterschiedlichen Akteure 
untereinander bietet. Informationen 
fließen schnell durch das Netzwerk. 
Dies kann z.B. im Fall von F&E- Koo-
perationen günstig sein, da schnell auf 
Know-how aller Unternehmen zugegrif-
fen werden kann. Aber es muss darauf 
geachtet werden, dass die Unternehmen 
hinreichend unterschiedliche Kenntnisse 
ins Netzwerk einbringen, da die Homo-
genität von Ideen sich sonst nachteilig 
auf die Innovationsfähigkeit auswirken 
kann. Bezieht man die absolute Anzahl 

an Kontakten („Degree“-Zahl), die die 
einzelnen Akteure unterhalten, in die 
Auswertung ein lässt sich die soziale Ver-
netzung der Akteure mit verschiedenen 
Techniken darstellen, insbesondere durch 
die Betrachtung von K-Cores und von 
Cliquenbildung. Die Degree-Zahl, die ein 
Akteur aufweist, gibt Auskunft über die 
Intensität der lokalen Vernetzung dieses 
Akteurs. Darüber hinaus kann es inte-
ressant sein, zu betrachten, ob stark ver-
netzte Akteure in Clustern oder über das 
Gesamtnetzwerk verteilt auftreten. Dieser 
Zusammenhang lässt sich anhand so ge-
nannter „K-Cores“ messen. Dabei wird 
darauf abgestellt, Cluster von Akteuren 
zu bestimmen, die eng miteinander ver-
bunden sind dadurch, dass jeder Akteur 
mindestens eine festgelegte Anzahl an 
Beziehungen innerhalb des Clusters auf-
weist. Diese Cluster werden als „K-Cores“ 
bezeichnet, wobei K die festgelegte Min-
dest-Degree-Zahl der Akteure in einem 
Cluster beschreibt (Ahlert 2008, S. 29).

Wellman, Barry 2003: Die elektronische Gruppe Als 

soziales Netzwerk in Udo Thiedeke,  (Hrsg.): Virtuelle 

Gruppen. Charakteristika und Problemdimensionen. 2. 

Aufl. Wiesbaden: Gabler

Trappmann, Mark / Hummel Hans J. / Sodeur, Wolfgang 

2005: Strukturanalyse sozialer Netzwerke. Konzepte, 

Modelle, Methoden. Wiesbaden: VS Verlag

Ahlert, Dieter (Hrsg.) 2008: Modellierung von Netz-

werkstrukturen und  Erfolgswirkungen individueller 

Netzwerkpositionierung. Münster: Institut für Handels-

management und Netzwerkmarketing
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Wissensmanagement 
Enterprise Knowledge  
Infrastructure

Als Enterprise Knowledge Infrastructure wer-
den IT-Infrastrukturen verstanden, die ein 
unternehmensweites Wissensmanagement 
technisch ermöglichen. Diese Wissensinfra-
strukturen werden nicht in einem solitären 
System abgebildet, sondern bilden eine ge-
meinsame Plattform zur Integration von un-
terschiedlichen –anwendungen wie Doku-
mentation, Lernen oder des Wissenstransfers. 
Der hohe finanzielle und organisatorische 
Aufwand, die immer stärkere Durchdringung 
von webbasierten Lösungen und nicht zuletzt 
die Frage nach der Wirtschaftlichkeit einer 
Implementierung von Enterprise Knowledge 
Infrastructures verlangen dabei eine kritische 
Betrachtung in welchem Maße Wissensinfra-
strukturen auch für kleine und mittelstän-
dische Unternehmen sinnvoll sind.

Begriffsklärung
Wissensinfrastrukturen für ein komplettes 
Unternehmen sind für den Zweck entwickelte 
Teile von IT-Infrastrukturen, die Funktionen 
zur Implementierung von Wissensmanage-
ment-Instrumenten bereithalten (Maier und 
Peinl 2005, S. 86). Eine Enterprise Knowledge 
Infrastructure muss teilstrukturierte und 
strukturierte Daten aus organisationsintern 
enund –externen Quellen verarbeiten können. 
Darauf setzen Infrastrukturdienste auf, die 
die Daten speichern, verarbeiten und weiter-
geben.
Die Integration dieser gesicherten Daten er-
folgt auf der nächsten Ebene der Architektur 
von Wissensinfrastrukturen. Die Integration 
geschieht vornehmlich über die intelligente 
Verknüpfung von Metadaten über Wissens
objekte, Prozesse und Personen. Erst diese 
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semantische Integration ermöglicht die 
Kern-Wissensprozesse, wie die Struktu-
rierung und Versprachlichung, die Zu-
sammenarbeit in Wissensgemeinschaften  
und die Bereitstellung von Lernobjekten, 
deren Evaluation und Überprüfung. An 
der Spitze dieser Architektur befinden 
sich dann die notwendigen Personali-
sierungs- und Zugangsdienste, um The-
menverantwortliche zu identifizieren, 
Rollen zu beschreiben und Projektaufga-
ben zu formulieren.

Anwendung
Wie wir sehen, verlangt eine effiziente 
Enterprise Knowledge Infrastructure 
nicht nur einen hohen technologischen 
Aufwand, um Dienste zur Speicherung, 
Typisierung oder Verschlagwortung be-
reit zu halten. Sie verlangen auch einen 
hohen organisationalen Aufwand, um 
nicht nur Bestandsdaten einmalig zu 
erfassen, sondern regelmäßig und mög-

lichst zeitnah zur 
Dokumentenerzeu-
gung auch eine se-
mantische Integrati-
on der Metadaten zu 
leisten. Metadaten 
leisten verschiedene 
Funktionen. Sie er-
möglichen durch Zu-
ordnung von Schlag-
wörtern, Ontologien 
oder Folksonomien 
die Suche, geben In
formationen zu Zu
gang und Quellen 
sowie Hinweise zur 
Art und Weise der 

Interpretation (vergl. Stuckenschmidt 
und van Harmelen 2005, S. 88). Im Um-
feld von Web 2.0 hat sich RDF (Ressource 
Description Framework) als Standard-
format durchgesetzt. „Es bildet Meta-
daten als Tripel mit Subjekt, Prädikat 
und Objekt ab. Das Subjekt verweist mit 
Hilfe einer URI (Uniform Resource Iden-
tifier) auf das Dokument, auf das sich die 
Metadaten beziehen. Das Prädikat gibt 
an, welches Attribut des Dokuments be-
schrieben wird. Das Objekt repräsentiert 
den Attributswert.“ (Maier und Peinl 
2005, S. 87)

Transfer
Während die technischen Barrieren, die 
mit der Implementierung einer Wissen-
sinfrastruktur verbunden sind, durch 
stetig sinkende IT Kosten auch für Mit-
telständler überbrückbar erscheinen, 
bleiben Ressourcen- und Organisatio-
naufwand zum Aufbau einer unterneh-
mensweiten Wissensinfrastruktur so 
hoch, dass unter Aspekten der Wirtschaft-
lichkeit kaum eine Enterprise Knowledge 

Abb.: Architektur von Wissensinfrastrukturen 
(Maier und Peinl 2005, S. 86)
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Infrastructure für die mittelständisch geprägte 
Veranstaltungsbranche mit ihrer Vielzahl von 
einmaligen oder selten wiederkehrenden Pro-
zessen sinnvoll erscheint. Es sei denn, man 
könne eine interorganisationale Struktur ent-
wickeln, in der über intelligente Personali-
sierungs- und Zugangsdienste im Frontend 
ein Zugriff auf strukturierte Daten ortsunge-
bunden und unternehmensweit möglich ist. 
Aber auch dann kann lediglich der erstmalige 
Implementierungsaufwand abgedeckt wer-
den. Es bleibt der vermehrte Aufwand einer 
strukturierten Metadatenerfassung bei allen 
strukturierten und semistrukturierten organi-
sationsinternen und –externen Daten, sowie 
deren dynamische Verknüpfung.
Erst wenn dieser weiterhin manuelle oder zu-
mindest halbautomatische Prozess automati-
siert werden kann, ist eine Wissensinfrastruk-
tur auch für Unternehmen und Einzelpersonen 
der Veranstaltungsbranche denkbar.

Maier, Ronald / Peinl, René 2005: Semantische Dokumen-

tenbeschreibung in Enterprise Knowledge Infastructures in 

Fröschle, Hans-Peter (Hrsg.): Wissensmanagement. Architek-

tur für Wissensmanagement, Barrieren und Erfolgsfaktoren, 

wissensintensive Geschäftsprozesse, Wissensnetwerke, 

Wissenmanagement im Reengineering, Wissenslandkarten, 

semantische Dokumentbeschreibung. Heidelberg: dpunkt-

Verlag

Stuckenschmidt, Heiner / van Harmelen, Frank 2005: Informati-

on Sharing on the Semantic Web. Berlin, Heidelberg: Springer

Barrieren und Erfolgsfaktoren 	
im technischen Bereich

Barrieren im technischen Bereich:
Die technische Ausstatttung ist unge-
nügend.
Dei eingesetzten technischen Systeme 
werden nicht ausreichend in die vor-
handene IT-Infrastruktur integriert.
Die eingesetzetn technsichen Systeme 
besitzen nur  eine geringe Benutzer-
freundlichkeit.
Wissensmanagement wird zu tech-
nisch gesehen. (...)

Erfolgsfaktoren im technischen Bereich:
Es müssen eine vertraute Benutzero-
berfläche und ein einfacher Zugriff 
vorhanden sein.
Unzulänglichkeiten mit dem Wissens-
managementsystem müssen rechtzeitig 
erkannt und behoben werden.

// vom Brocke, Jan 2005: Informationssy-
steme für Wissensnetzwerke. In: Hans-Peter 
Fröschle (Hrsg.): Wissensmanagement. Ar-
chitektur für Wissensmanagement, Barri-
eren und Erfolgsfaktoren, wissensintensive 
Geschäftsprozesse, Wissensnetwerke, Wis-
senmanagement im Reengineering, Wis-
senslandkarten, semantische Dokumentbe-
schreibung. Heidelberg: dpunkt-Verlag
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Organisationslehre
Flexible Work

Die Flexibilität der Beschäftigungsver-
hältnisse ist ein wesentlicher Faktor bei 
der Beschreibung der Veranstaltungs-
branche. Dabei meint die Flexibilisierung 
nicht nur eine arbeitgeberfreundliche 
auftragsorientierte Arbeitszeitenrege-
lung sondern eine weiter gehende Flexi-
bilität von einer Arbeitszeit gebundenen 
Beschäftigungskultur hin zu einer Er-
gebnis orientierten mit weit reichenden 
Folgen für die Beschäftigten und das Un-
ternehmen.

Begriffsklärung
Der Begriff Flexible Work ist eng verbun-
den mit der zweiten Stufe der Informati-
onsgesellschaft, in der die Loslösung von 
einem fest definierten nicht nur wün-
schenswert, sondern auch technologisch 
machbar erschien und gleichzeitig auch 
Arbeit nicht mehr als eine zweite vom 
Leben getrennte Welt begriffen wurden, 
sondern zeitgenössische Formen der Ar-
beit gesucht worden.
Christine Avery und Diane Zabel wei-
sen aber in ihrer Einführung zu „The 
flexible Workplace“ sehr richtig darauf 
hin, dass schon wesentlich früher, in den 
30er Jahren des letzten Jahrhunderts, An-
strengungen zur Flexibilisierung der Ar-
beit nachweisbar sind (Avery und Zabel 
2001, S. 2ff). Angeführt von Kellog, die-
sem Philantrop und Exentriker, Erfinder 
der Frühstücksflocken und höchst ge-
schicktem Wirtschaftsmagnat der im se-
henswerten Film „The Road to Wellville“ 
so ausdrucksstark von Anthony Hopkins 
dargestellt wurde, ist die Acht-Stunden 

Woche Mitte der 30er Jahre amerikaweit 
eingeführt worden. Ausdrücklich mit 
der Begründung der Flexibilisierung.
Damit war ein Trend eingeleitet, der sich 
bis heute fortsetzt: Die kontinuierliche 
Verringerung der Arbeitszeiten. Doch 
Flexible Work auf eine Arbeitszeitver-
ringerung zu beschränken, würde zu 
kurz greifen, denn Flexibilität hat immer 
zwei Gesichter. Einmal die Bedeutung 
für den Arbeitgeber und zum anderen 
für den Arbeitnehmer. Barney Olmsted  
und Suzanne Smith bieten daher gleich 
zwei recht unterschiedliche Definitionen 
von Flexible Work an: „Flexibility means 
being able to adjust quickly to changing eco-
nomic conditions: expanding, contracting, 
or rellocationg labour supply as needed;  
and improving service in order to become 
mir competitive by increasing productivity 
and decreasing costs.“ (Barney und Smith 
1997,. S. ix)
Aus Blickwinkel des Arbeitnehmer stellt 
sich Flexible Work ganz anders dar: „Fle-
xibility means being able to adjust work time 
or workplace when personla needa are in con-
flict with their current schedule: being able to 
alter starting and quitting time occasionally; 
reducing paid work time for a while so they 
can return to school, start a family, or recover 
from burnout attending nonwork functions 
without being penalized.“ (Barney und 
Smith 1997,. S. ix) Während also in der 
arbeitgeberseitigen Definition das dialo-
gische Zweite, dem Gegenüber eine Flexi-
bilisierung notwendig scheint, der Markt 
ist, wird in der arbeitnehmerseitigen De-
finition, als flexibilisierendes Zweites die 
Familie genannt. Hier scheint bereits der 
neue Terminus einer Work-Life-Balance 
durch, die Arbeit Familie und Unterneh-
men in einem Gleichgewicht sieht. Das 
in diesen unterschiedlichen Definitionen 
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das Spannungsgefüge einer (sozialen) Markt-
wirtschaft steckt, ist leicht nachvollziehbar. 
Daher sind die Ausschläge in welche Rich-
tung, denn Flexible Work verstanden werden 
kann, unterschiedlich groß. Ob Flexible Work 
als erster Schritt hin zu einer Personalfreiset-
zungsstrategie oder als eine wichtige Grundla-
ge für ein selbstbestimmtes, neues Verständnis 
von Arbeit verstanden werden kann, ist dabei 
nicht nur Autoren abhängig, sondern steht in 
engem Zusammenhang zum wirtschaftlichem 
Makroklima. In Zeiten, in denen qualifizierte 
Fachkräfte gesucht werden, wird Flexibilität 
als ein Recruitment Bestandteil verstanden. 
In wirtschaftlich mageren Zeiten wird Flexi-
bilisierung nicht selten als Arbeitgeber Ar-
gument in Tarifverhandlungen missbraucht, 
dann werden auch unpopuläre Maßnahmen 
mit dem notwendigen Anpassungsdruck des 
Marktes zur Flexibilisierung durchgesetzt
Als Arbeitsdefinition für Flexible Work können 
wir daher für die Verwendung des Begriffs in 
Zusammenhang mit dem Forschungsgegen-
stand zusammenfassen, dass Flexible Work 
die flexiblen, auftragsorientierten Beschäfti-
gungsverhältnisse beschreibt, die meist als 
Werkverträge abgefasst, zwischen Mitarbeiter 
und Unternehmen den Arbeitsumfang, die 
Aufgaben und weitere Zwischenschritte de-
finieren. Der Begriff des Flexible Work ist in 
diesem Zusammenhang notwendig, um eine 
weitestgehend nicht mehr durchsetzbare Ab-
grenzung zwischen internen und externen 
Mitarbeitern zu berücksichtigen.
Offene Unternehmensstrukturen  (Netzwerk-
organisation / Systempartnerschaften / Frak-
tale und Virtuelle Organisationen)  mit einer 
stark schwankenden Anzahl von freien Mitar-
beitern sind in der Branche ebenso die Regel 
wie eine partnerschaftliche Austauschbezie-
hung zwischen den Unternehmen. Abzugren-
zen ist der Begriff jedoch gegen lediglich 
Arbeitszeiten regulierende Betriebsvereinba-
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rungen wie Gleitzeiten oder Lebensar-
beitszeitvereinbarungen und gegen Liefe-
ranten- und Dienstleistungsbeziehungen 
gleichwertiger Verhandlungspartner wie 
in Unternehmensnetzwerken.

In der aktuellen Studie „Traditionelle 
Beschäftigungsverhältnisse im Wandel, 
Benchmarking Deutschland: Norma-
larbeitsverhältnis auf dem Rückzug“ 
(Kuhn und Andrea et al 2009, S. 4) der 
Bertelsmann Stiftung konnte der Trend 
zur Flexibilisierung auch und gerade in 
Deutschland seit den 90er Jahren eindeu-
tig belegt werden. Die Autoren stellen 
fest, dass der Rückgang traditioneller Be-
schäftigungsverhältnisse in den letzten 
Jahren im europäischen Vergleich hoch 
ist. Gerade im Dienstleistungssektor ver-
fügen relativ wenige Arbeitnehmer über 
eine unbefristete Vollzeitstelle.

„Das sogenannte Normalarbeitsverhältnis 
hat insgesamt in Europa an Bedeutung ver-
loren. Mit der zunehmenden Technologisie-
rung, Internationalisierung, den dadurch be-
dingten sektoralen Wandel und nicht zuletzt 

aufgrund veränderter Kundenbedürfnisse 
und gesellschaftlichem Wandel geht eine 
Flexibilisierung der Arbeitsmärkte einher. 
Dabei können Beschäftigungsverhältnisse 
sowohl intern als auch extern flexibilisiert 
werden. Die Strategie in Deutschland ist 
dabei ein zweifacher Weg. Zum einen wer-
den Beschäftigungsverhältnisse, die außer-
halb des Normalarbeitsverhältnisses stehen, 
durch niedrigere Hürden attraktiv gemacht. 
Zum anderen wird versucht, das Normalar-
beitsverhältnis durch flexible Arbeitszeiten, 
Arbeitszeitkonten und einer funktional fle-
xiblen Arbeitsorganisation zukunftsfähig zu 
machen. Dagegen wurde die Regulierung 

Quelle: LFS 2009, Bertelsmann Stiftung
Anmerkung: Für die Berechnung wurden alle Beschäftigten im erwerbsfähigen Alter zwischen 25 und 64 Jahren 
berücksichtigt. In der Kategorie „nicht zutreffend“ sind Selbstständige und mithelfende Familienangehörige 
enthalten.
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des Normalarbeitsverhältnisses bisher nicht flexi-
bilisiert und das Potenzial interner Flexibilität ist 
in Deutschland nicht ausgeschöpft.“ (Kuhn und 
Andrea et al 2009, S. 4)

Anwendung
In Hinblick auf die Bedeutung der Flexible 
Work für den Forschungsgegenstand ergeben 
sich zwei wichtige Themenfelder.
1. Verlangt das Management flexibler Beschäf-
tigungsverhältnisse einen anderen Führungs-
stil und andere Methoden als im traditionellen 
Arbeitsverhältnis?
2. Wie kann das Projekt Know-how auch bei 
kurzfristigen Beschäftigungen über das Pro-
jektende hinaus bei der Organisation verblei-
ben?

Quelle: Forth Working Conditions Survey 2004/2005, 
European Foundation for the Improvement of Living and 
Working Conditions. Zit. Nach: Bertelsmann Stiftung. 
Anmerkung: Berücksichtigt werden hierbei alle Erwerbs-
tätigen.

Subjektivierung von Arbeit

Die mit Arbeit und Betrieb befaßten Sozi-
alwissenschaften haben ein neues Stichwort: 
„Subjektivierung von Arbeit“. Das Thema 
„Subjekt“ oder „Subjektivität“ ist in der 
Arbeits- und Industriesoziologie natürlich 
alles andere als neu, wenngleich Ansätze, 
die sich darauf systematisch beziehen, nach 
wie vor nicht gerade zum Mainstream des 
Fachs gehören. Aber immerhin, eine sich 
„subjektorientiert“ nennende Soziologie der 
Arbeit wird seit Mitte der siebziger Jahre 
nicht ohne Erfolg praktiziert, ebenso wie 
ein Konzept, das sich dem „subjektivie-
renden Arbeitshandeln“ zuwendet, oder 
eine dezidiert handlungsorientierte und 
damit auf das „Subjekt“ bezogene Arbeits-
psychologie und -soziologie. Dennoch wird 
mit der Kategorie „Subjektivierung“ aktu-
ell noch einmal eine ganz neue Sicht auf 
die Entwicklung gesellschaftlicher Arbeit 
geöffnet. Zugleich hat das Thema offen-
sichtlich eine große Suggestivität, denn weit 
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1.  Management
Vorrangige Vertragsform bei der Beschäf-
tigung von so genannten Freien Mitar-
beitern ist der Werksvertrag (§§ 631 ff. 
BGB) anstelle eines Dienstvertrages (§§ 
611ff. BGB). Ist ein Werk geschuldet so 
ist die Arbeitszeit nach Rücksprache mit 
dem Auftraggeber Sache des Auftrag-
nehmers, denn er muss entscheiden zu 
welchen Zeiten er das Werk leistet. Das 
Kontraktgut ist also nicht die Zeit des 
Beschäftigten sondern ein Leistungsver-
sprechen. In der Praxis sind zahlreiche 
Abstufungen dieser Regelung wirksam 
und können vor allem nach den Para-
metern Häufigkeit der Zusammenarbeit, 
Art und Umfang sowie strategische Re-
levanz der Leistung für die Organisation 
unterschieden werden.
Das Management flexibler Beschäfti-
gungsverhältnisse stellt einerseits eine 
Herausforderung und zum anderen eine 
Erleichterung dar. Eine Herausforde-
rung ist sie, da von freien Mitarbeitern 
ein höherer Grad an Selbstständigkeit 
und Selbstorganisation erwartet werden 
kann, bei gleichzeitig größerer Divergenz 
von eigenen und Unternehmenszielen.  
Die Instrumente zur Durchsetzung von 
Direktiven und zur Kontrolle sind daher 
komplexer als in einem Beschäftigungs-
verhältnis mit Weisungsbefugnis und 
den damit verbundenen Disziplinie-
rungsmöglichkeiten. Ein transparenter, 
zielorientierter Führungsstil mit vorab 
festgelegter Abgabe von Zwischenergeb-
nisse und Kontrollen ist hier sinnvoll.
Schwieriger gestaltet sich dabei die Fra-
ge nach der Zugänglichkeit zu Unter-
nehmensressourcen und der damit ein-
her gehenden Risikoabschätzung welche 
Ressource auch von Externen einsehbar 
sein soll, schließlich kann davon ausge-

gangen werden, dass der aufgrund sei-
ner Kompetenzen beschäftigte externe 
Mitarbeiter auf Basis von vergleichbaren 
Problemsituationen ebenfalls für einen 
Wettbewerber arbeitet und so organisati-
onales Wissen nach außen tragen könnte 
(Kaiser, Paust und Kampe 2007, S. 17ff). 
Auch wenn das Risikopotenzial für den 
Abfluss unternehmerischer Kompe-
tenzen hoch sein kann, sollte dabei nicht 
vergessen werden, dass die externen 
Mitarbeiter selbst als fokale Akteure be-
trachtet werden können, die einen ande-
ren, leichteren Zugang zu Personen und 
Kompetenzen anderer Netzwerke und 
Organisationen besitzen. Diese Betrach-
tungsweise berücksichtigt das Manage-
ment externer Mitarbeiter als Chance für 
das einzelne Unternehmen, und damit 
als Vergrößerung des sozialen Kapitals.

2.  Wissensmanagement
Zur Wissensgenerierung durch den Ein-
satz externer Mitarbeiter können prinzi-
piell zwei Strategien des Wissenstrans-
fers genutzt werden: Die Kodifizierung 
und die Personalisierung.
Die Kodifizierung im Sinne einer Expli-
zierung von implizitem Wissen durch 
eine ausführliche Dokumentation ist in 
der Veranstaltungsbranche nur begrenzt 
umsetzbar. Zeitdruck, die große Bedeu-
tung von impliziten Methoden- und 
Fachkompetenzen und die Schwierig-
keiten in Bezug auf Detailgenauigkeit 
und Standardisierung eine einheitliche 
Berichtsform zu finden, erschweren das 
Vorgehen zusätzlich zu einer grundsätz-
lichen Abneigung gegen ein als Kontrolle 
empfundenes Dokumentationswesen.
Die Strategie der Personalisierung bietet 
daher größere Chancen. „Grundsätzliche 
Idee hierbei ist, dass entsprechend der Sozi-
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alisation im Konzept von Nonaka und Takeuchi 
(1995) das Wissen direkt zwischen den Wissensträ-
gern ausgetauscht wird, was wesentlich durch die 
Bildung von „Strong Ties“ (starken Beziehungen) 
zwischen internen und externen Mitarbeitern und 
den daraus resultierenden gemeinsamen Kontext 
unterstützt wird.“(Kaiser, Paust und Kampe 
2007, S. 108). Sozialisation bedeutet hier also: „a 
process of sharing experiences and thereby creating 
tacit knowlegde such as shared mental models and 
technical skills.“ (Nonaka und Takeuchi 1995, 
S. 62) Die Unternehmensführung muss Raum 
und Zeit für eine Personalisierung externen 
Wissens durch entsprechende Maßnahmen 
schaffen wie die Förderung und Anrechnung 
der Kommunikationszeit als Arbeitszeit bei 
informellen Kontakten oder im gemeinsamen 
Projektbüro.

Transfer
Eine ergänzende Möglichkeit der struktu-
rierten Sicherung von Wissen bei Einsatz 
externer Mitarbeiter ist der im Rahmen des 
BMBF-Forschungsprojektes „Inno-how“ vom 
Fraunhofer IFF aus den im Wissensmanage-
ment verbreiteten Methoden „Lesson Lear-
ned“ und „Debriefing“ weiterentwickelte 
„Erfahrungssicherungsworkshop“. Der Er-
fahrungssicherungsworkshop kann in sechs 
Phasen untergliedert werden (vergl. Voigt 
und von Garrel 2009, S. 62):

Workshop-Einstieg: Festlegung der Mo-
derationsmethode, der Tagesordnungs-
punkte und des groben Zeitablaufs.
Projektrückblick: Rückblick auf die wich-
tigsten Ereignisse und auf die internen 
und externen Störeinflüsse
Sammlung und Bewertung von Projekter-
fahrungen: Sammlung Gelerntem und 
von positiven und negativen Erfahrungen 
durch klassische Moderation und nachfol-
gende Bewertung des Gesammelten.

1.

2.

3.

über die bisher mit den Arbeits-Subjekten 
befaßte einschlägigen Sozial- und Human-
wissenschaften hinaus, wird nun an vielen 
Stellen und mit deutlich veränderten Kon-
notationen dem altbekannten „subjektiven 
Faktor“ eine bemerkenswerte neue Auf-
merksamkeit zuteil.
Hintergrund ist eine höchst widersprüch-
liche Entwicklung in vielen Wirtschafts- 
und Betriebsbereichen, die mit ausge-
sprochen ambivalenten Konsequenzen 
verbunden ist, besonders für die betroffenen 
Arbeitskräfte. Im Zuge eines auf die „Ent-
grenzung“ von Arbeitsstrukturen abzie-
lenden Wandels von Betriebsstrategien wer-
den den Arbeitenden erweiterte Freiräume 
gewährt – in teils überraschendem Maße. 
Keine unbedingten Freiheiten im empha-
tischen Sinne des Wortes, versteht sich, aber 
doch (je nach Kontext) neuartige Hand-
lungsmöglichkeiten, im Arbeitsprozeß wie 
in der Sphäre der Reproduktion. Möglich-
keiten, die von den Betroffenen „subjektiv“ 
genutzt werden können, aberauch – was 
zunehmend klar wird – genutzt werden 
müssen, um die steigenden Anforderungen 
überhaupt erfüllen zu können. 
„Subjektivierung“ meint also zunächst 
eine infolge betrieblicher Veränderungen 
tendenziell zunehmende Bedeutung von 
„subjektiven“ Potentialen und Leistungen 
im Arbeitsprozeß – und zwar in zweifacher 
Hinsicht: einmal als wachsende Chance, 
„Subjektivität“ in den Arbeitsprozeß ein-
zubringen und umzusetzen, zum anderen 
aber auch als doppelter Zwang, nämlich 
erstens, mit „subjektiven“ Beiträgen den 
Arbeitsprozeß auch unter „entgrenzten“ 
Bedingungen im Sinne der Betriebsziele 
aufrecht zu erhalten; und zweitens, die 
eigene Arbeit viel mehr als bisher aktiv 
zu strukturieren, selbst zu rationalisieren 
und zu „verwerten“. In der Sprache des 
Marktes: Der „Subjektivitätsbedarf“ steigt 
auf beiden Seiten, der Organisation und 
der Arbeitenden selbst, und die große Frage 
ist: wie und in welcher Qualität kann das 
„Subjektivitätsangebot“ mit den massiv er-
weiterten Anforderungen Schritt halten?

// Moldaschl, Manfred / Voß, G. Günter 
(Hrsg.) 2003: Subjektivierung von Ar-
beit. 2. Aufl. München und Mering:Rainer 
Hampp Verlag.S.14f
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Erarbeitung von Handlungs
optionen: Aus der Analyse der ne-
gativen und positiven Erfahrungen 
werden vorwiegend in Gruppenar-
beit Schritte erarbeitet, um zukünftig 
Probleme zu verhindern..
Ableitung von Maßnahmen: Aus 
den erarbeiteten Handlungsopti-
onen werden  Maßnahmenkataloge 
entwickelt.
Workshop-Abschluss: Feedback 
Runde zur persönlichen Bedeutung 
des Workshops. 

Dieses wenig praxisnahe Instrumenata-
rium zur projektübergreifenden Siche-
rung von Wissen externer Kräfte ist für 
eine Umsetzung in der Veranstaltungs-
branche kaum nutzbar, da es den Ge-
pflogenheiten der Branche grundsätzlich 
widerspricht. Hier müssen wir viel mehr 
von grundsätzlichen statt operativen 
Überlegungen ausgehen. Erst wenn 
eine möglichst große Identifikation mit 
der Veranstaltung bei allen Beteiligten 
vorausgesetzt weren kann, die Aufga-
ben der Externen anspruchsvoll und 
selbstverantwortlich lösbar gewesen 
sind, kann zumindest für einen kurzen 
Zeitraum über der Projektende hinaus 
von einer Interessensübereinkunft aus-
gegangen werden. Dann werden auch 
die kreativen, eher einzelgängerisch ar-
beitenden Externen gerne und manch-
mal sogar selbstlos, da die erfolgreiche 
Realisierung einer sehr anspruchsvollen 
Aufgabe schon Anreiz genug ist, die in 
der Umsetzung gemachten Erfahrungen 
weitergeben. 
Jeder Zwang, jede Form der korsetthaft 
anmutenden Strukturierung wie der Er-
fahrungssicherungsworkshop wird da 
eher kontraproduktiv empfunden, weil 
er zu sehr eine Struktur vorgibt ohne auf 

4.

5.

6.

die individuellen Erfahrungen und Be-
dürfnisse zu reagieren.
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Netzwerktheorie
Folksonomies

Um Wissen strukturiert zu sammeln, wieder 
zu finden oder weiter zu geben galten über 
Jahrhunderte die ontologische und taxono-
mische Erfassung von Dingen, Objekten, Be-
schreibungen als notwendige Bedingung. 
Nur wenn Begriffe in Klassifikationsschemata 
eingeordnet werden können, im Vergleich 
also Merkmale ähnlich oder unterschiedlich 
erscheinen, kann das so klassifizierte Objekt 
bewertet werden, um allgemeine Aussagen 
über den Einzelfall hinaus zu ermöglichen 
oder Einschätzungen durch Übertragung von 
Merkmalen der Klasse auf das Objekt zu er-
leichtern. Diese klassische, hierarchische Re-
präsentation von Wissen befindet sich in der 
Auflösung und wird zunehmend durch Folk-
sonomien ersetzt.

Begriffsklärung
Im Jahr 2004 hat der selbstständig arbeitende 
Entwickler und Berater Thomas Vander Wal 
erstmalig auf einer Mailingliste des Infor-
mation Architecture Institute den Begriff der 
Folksonomy verwandt, der zur Beschreibung 
eines bis dahin wenig beachteten Phänomens 
des Web 2.0 schnell Verbreitung fand. Das so 
genannte social tagging, als Form der gemein-
schaftlichen und nicht hierarchischen, frei-
en Verschlagwortung von Begriffen erzeugt 
in der massenweisen Verbreitung ein neues, 
dynamisches Klassifikationsschema, dessen 
Schematisierung sich nicht aus einer logischen 
(biologischen, zoologischen, phänomenolo-
gischen) Ordnung der Dinge sondern aus der 
persönlichen, situativen oder nur statistischen 
Zuordnung von Begriffen ergibt.
Was aber ist eine Folksonomie? Vander Wal 
selbst definiert den Begriff so: „Folksonomy 
is the result of personal free tagging of informa-
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tion and objects (anything with a URL) for 
one‘s own retrieval. The tagging is done in 
a social environment (usually shared and 
open to others). Folksonomy is created from 
the act of tagging by the person consuming 
the information.“ (Vander Wal 2007)  Hier 
werden sowohl die Subjektivität der Be-
wertung also auch die Rolle der Adresse 
dieser Bewertung für ein soziales Netz-
werk manifest. In dieser repräsentativen 
Funktion des Zeigens und Teilens glei-
chermaßen sieht Müller-Prove 2007 auch 
die Bedeutung der Folksnonomie: „Es ist 
eine Wortneuschöpfung aus dem englischen 
„Folk“ und „Taxonomy“ – quasi die plura-
listische Stimme des Volkes, die durch die 
Tagging-Aktivitäten der Einzelnen eine neue 
Sinnebene erzeugt. Es gibt keine Experten, 
die die Bedeutung und Ordnung der Dinge 
festlegen, sondern einen dezentralen, unko-
ordinierten, sozial-kumulativen Effekt, der 
zu den oben angeführten Ergebnissen führt. 
(...) Und Tags sind nicht geordnet. Es sind 
simple Tupel zwischen dem Bezeichnenden, 
dem Bezeichneten, dem Tag und ggf. der Zeit. 
Weitere Dimensionen sind denkbar und füh-
ren im Falle von geografischen Koordinaten 
zum so genannten Geotagging. Trotzdem ist 
der Vergleich mit Taxonomien zulässig, da 
Tags auch Semantik induzieren. Die Folkso-
nomy ist also genau wie die Taxonomie eine 
bedeutungstragende Ebene.“ Die stetige 
Verbreitung sozialer Verschlagwortung 
drängt in dieser Hinsicht die Bedeutung 
hierarchischer Systeme zunehmend in 
den Hintergrund. 
Hypertextualisierung, die Auflösung des 
Begriffsverständnisses in Meme noch 
gar nicht ausgeschriebener Worte im 
Suchmaschinenfenster und die soziale 
Funktion des social taggings lässt die Be-
deutung einer Folksonomie für die Wis-
senssammlung wachsen. Peters (Peters 

2009) weist in ihrer sehr genauen Analy-
se der Bedeutung von Folksonomien für 
die Wissenserzeugung und Weitergabe 
daraufhin, dass das Ziel und der Nutzen 
von Folksonomien in der Strukturierung 
und Darstellung von Informationen wie 
Lesezeichen, Fotografien oder Videos 
besteht. Ebenso nüchtern beschreiben 
Furnas et al. (Furnas et al. 2006) Folkso-
nomien als eine Form Inhalte also Wissen 
im Sinne einer freien Verschlagwortung 
von Dokumenten im Internet sich selbst 
und anderen zu erschließen. Die Produ-
zenten oder auch die Nutzer der Doku-
mente werden selbst zu Indexern. Es gibt 
keine zentrale Kontrolle, die die Tags 
und die Arbeit der Prosumer prüft. 
Da es im Neologismus Folksonomie zwi-
schen Folk und Taxonomie gar keinen 
Platz für einen Experten geben kann, der 
ein kategorisches System vorgibt, wird 
der Nutzer zu der Person, die der Welt 
ihre Ordnung gibt und diese Ordnung 
als Wordwolke (Tag Cloud) der sozialen 
Umwelt zufügt, und somit jeder Nutzer 
zum Experten seiner selbst. Die sich da-
raus entwickelnde semantische Struktur 
ist dezentral, überlappend und form-
los in dem Sinne, dass ihr keine Baum-
struktur zugrunde liegt und sprachlich 
so weit offen ist, dass keine semantische 
Vorgaben gemacht werden.
In den meisten social bookmark Syste-
men erfolgt die Verschlagwortung nur 
mit einzelnen Wörtern, die als Marke 
verwandt werden. 
Zunehmend zeigen sich aber auch Inde-
xierungen mit mehr als einem Schlag-
wort, in mehreren Worten, Phrasen oder 
Satzfragmenten. Obwohl aber jeder 
Benutzer Begriffe frei wählen kann, er-
geben sich meist Marken, die von ver-
schiedenen Benutzern genutzt werden. 



93

Der einzige Zusammenhang, der zwischen 
den tags besteht, sind die umschriebenen 
Objekte bzw. die Benutzer, von denen sie ver-
wendet werden (Dorn 2008). Die Dynamik 
der wachsenden Repräsentation von Wissen 
durch social tagging ist groß wie auch Cattu-
to et al. (Cattuto et al. 2007) feststellen, wenn 
sie beschreiben, dass sich Folksonomien nach 
denselben Regeln und mit einer ähnlichen 
Dynamik wie die Sprachen selbst entwickeln, 
indem sie neue Begriffe aufnehmen, Verbin-
dungen schaffen und Zusammenfügungen er-
lauben. Folksonomien verlangen keinerlei Ex-
pertenwissen, sind einfach zu nutzen (Lachica 
und Karabeg 2008, S. 161) und sie sind nahezu 
kostenfrei zu haben. „Tagging has dramatically 
lower costs because there is no complicated, hie-
rarchically organized nomenclature to learn. User 
simply create and apply tags on the fly.” (Wu, Zu-
bair und Maly 2006, S. 111)  Neben diesen auf 
der Hand liegenden ökonomischen Vorteilen 
- der schnellen, einfachen Bedienbarkeit, ohne 
Kosten zu verursachen - können weitere Vor-
teile, aber auch Nachteile von Folksonomien 
aufgeführt werden.

Vor- und Nachteile von Folksonomien
Ebersbach et al. (Ebersbach et al. 2008, S. 128)  
nennen als weitere Vorteile das allumfas-
sende, dynamische Vokabular, worunter die 
Autoren den Wortschatz jedes einzelnen An-
wenders, ohne etwas auszulassen, begreifen. 
Des Weiteren sind Folksonomien im Gegen-
satz zu Taxonomien oder Ontologien ohne 
zusätzlichen Aufwand skalierbar und passen 
sich veränderten Bedingungen wie einer Er-
weiterung oder Zusammenlegung von Fach-
gebieten automatisch an. Der Zufall hat in 
Folksonomien eine hohe Bedeutung, „denn die 
Benutzer werden dazu angeregt, von ihren Tags 
oder Objekten ausgehend nach weiteren Benutzern 
zu suchen, die ähnliche Interessen haben. So ist es 
über die Verbindung möglich, Objekte von ande-

Tagging und Folksnonomien - Eine Über-
sicht aktueller Studienergebnisse

Proponents of tagging systems cite a numb-
er of theoretical advantages derived from 
tagging,from the resulting folksonomy, and 
from network effects. Tagging begins as a 
personal information management and re-
discovery tool. New concepts often emerge 
in personal tags that are then shared in 
social systems, where social information 
discovery leads new users to content. This is 
where social tagging seems to offer a numb-
er of affordances, primarily related to the 
use of the resulting folksonomy by others for 
information retrieval, browsing, searching 
or current awareness. User involvement in 
tagging may also have inherent advantages, 
promoting a sense of ownership of content, 
and developing social cohesion in a group. 
Broad distribution of effort offers a way to 
conquer the economics of indexing. 
But tagging and folksonomy are not without 
their critics. Particularly in the information 
retrieval community, there is concern over 
the relativistic nature of socially created 
vocabularies, the lack of term consistency, 
problems with synonomy and polysemy, and 
the inherent inconsistency of a user-genera-
ted vocabulary. (...) 
Most studies of tagging and folksonomy re-
flect one of three broad perspectives, focused 
on folksonomic vocabularies and informa-
tion retrieval, on user behaviour in tagging 
systems, or on the socio-technical nature of 
those systems themselves and their descrip-
tion using network theory. Tagging can be 
examined as a personal information ma-
nagement tool, or a retrieval tool. Tags can 
be described with distribution statistics. 
Folksonomic vocabularies can be analysed 
by subject or type of term. (...) 
The social context of tagging can be stu-
died through the lense of authorship, or 
described and analysed using constructs 
from social network theory. Each of these 
approaches adds to our appreciation of the 
role of user-generated content in the infor-
mation landscape.  

// Trant, J. 2008: Studying Social Tag-
ging and Folksonomy: A Review and Fra-
mework. Journal of Digital Information. 
Special Issue on Digital Libraries and User-
Generated Content. S. 7
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ren Benutzern zu finden, die man bei einer 
einfachen Suche oder in einer Suchmaschine 
nie gefunden hätte.“ (Ebersbach et al. 2008, 
S. 129) Es bleibt zu fragen, ob man diese 
Informationen oder besser Bewertungen 
der Nutzer auch wirklich benötigt hät-
te, ja ob man nicht gerne auf diese hätte 
verzichten können, wenn man sie über-
hauüt versteht, sich also Empfänger und 
Sender überhaupt verständigen können. 
Hier verweist Jürgen Dorn berechtig-
terweise auf die unterschiedlichen Vo-
kabulare, die dazu führen können, dass 
Experten und Laien ihre Objekte gegen-
seitig eben nicht finden. In ihrem sehr 
prägnanten Artikel führen Peters und 
Stock (Peters und Stock 2008, S.81f) aus-
führlich die Vorteile und Nachteile von 
Folksonomien auf.
Anpassungsfähigkeit, Veränderbarkeit 
und Dynamik erleichtern Folksonomien 
die Entwicklung und die Pflege von be-
stehenden kontrollierten Vokabularien, 
denn die tags, also die persönlich ge-
wählten Schlagworte, ihre Häufigkeit 
und ihre Verteilungen können als Quelle 
für neue, kontrollierte Kategorien dienen. 
Hier wird eine interessante Entwicklung 
mit Anwendungen gezeigt, die in be-
stehenden Systemen mit vorgegebenen 
Taxonomien soziale Verschlagwortung 
erlauben und so die top-down Kategori-
sierung, um eine bottom-up Indexierung 
ergänzen.
Dies unterstützt schnelle Reaktions-
zeiten und Innovationen in der Wissens-
domäne bezüglich neuer Themen wie 
z.B. Entfluchtungsanalyse und Panik-
forschung als Teilbereich des Veranstal-
tungsmanagements in Reaktion auf die 
Ereignisse in Duisburg. Damit können 
Folksonomien ein wichtiges Instrument 
sowohl zum Neuaufbau als auch zur 

Pflege von Nomenklaturen, Klassifika-
tionssystemen und Thesauri darstellen. 
Ebenso ergänzen Folksonomien kontrol-
lierte Vokabularien in der Recherchepra-
xis.
Die Informationssuche kann mit Folk-
sonomien auf zweifache Weise erfolgen. 
Zum einen indem der Nutzer mögliche 
Schlagworte in die Suche eingibt, zum 
anderen aber auch dadurch, dass er die 
Schlagworte als Anregung und Zwi-
schenschritt benutzt, um sich so von 
einem tag und damit von einem Such-
ergebnis zum anderen durch zu klicken. 
Das Suchen mit tags ist für Laien viel ein-
facher und intuitiver als die Recherche 
mit ausgeklügelten Instrumenten der 
Informationssuche, denn diese intuitive 
Suche, in der jede noch so unüberlegte 
Frage einem Schlagwort entspricht, folgt 
den üblichen Google-Gewohnheiten der 
Informationsnomaden, die auf der Suche 
nach den Öffnungszeiten der benachbar-
ten Arztpraxis Arztname plus Straße ge-
nauso in die Google Suchmaske eingeben, 
wie das Rezept für eine Quiche Lorraine 
oder den Name des Hauptdarstellers aus 
„True Lies“. Doch was wir ansprechen 
ist ja schon quasi ein Expertenwissen, 
denn der Suchalltag sieht ja ganz anders 
aus, denn von dem Gericht, das gesucht 
wird, weiß man nur noch, dass es mit 
Eiern und Speck gemacht wird und der 
Titel des Films ist einem auch entfallen 
und man hat nur behalten, dass es sich 
um einen Agenten und dessen bürgerli-
che Scheinexistenz drehte.
Peters und Stock (Peters und Stock2008, 
S.83) fassen die Vorteile der Folksono-
mien folgendermaßen zusammen: „Folk-
sonomies:

spiegeln die Sprache der Nutzer authen-
tisch wider,

g



95

erlauben verschiedene Interpretationen,
sind eine günstige Form der Inhaltserschlie-
ßung,
sind die einzige Möglichkeit, Massen- Infor-
mation im Web zu erschließen, sind Term-
quellen für die Entwicklung und Pflege von 
Ontologien und kontrollierten Vokabularien,
geben die Qualitätskontrolle an die Nutzer 
weiter, 
erlauben konkretes Suchen und Browsing,
berücksichtigen Neologismen,
tragen dazu bei, Communities zu identifizie-
ren,
geben eine Basis für Recommendersysteme, 
(Anm. des Autos: Also einem webbasierten 
Empfehlungsdienst, das ausgehend von 
vorhandenen Informationen oder anderen 
Objekten ähnliche Objekte ermittelt und 
empfiehlt wie dies bei fast allen Shopsy-
stemen mittlerweile üblich ist. „Kunden, 
die sich für dieses Produkt interessiert 
haben, interessierten sich auch für ...“),
sensibilisieren Nutzer“.

Als Nachteile stellen Peters und Stock fest, 
dass gerade das Fehlen eines kontrollierten 
Vokabulars durch die Gleichrangigkeit al-
ler Begriffe große Schwierigkeiten mit sich 
bringt, wie schon durch das Ausblieben eines 
Synonym Abgleichs deutlich wird. Ergänzend 
dazu fassen Peters und Stock (2008, S.84) die 
Nachteile von Folksonomien zusammen:

„verschiedene Levels der Indexierung, Vermi-
schung von Sprachen, versteckte paradigma-
tische Relationen (Anm. des Autors: Hier 
vor allem Äquivalenz- und Hierarchiere-
lationen) bleiben ungenutzt,
fehlende Trennung von formalen bzw. 
bibliographischen Tags und Aboutness- Tags, 
Spam-Tags, nutzer-spezifische Tags und an-
dere uneindeutige Schlagworte“ sowie gerade 
bei der Verschlagwortung von nicht-textuellen 
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A personal history

On July 23, 2004 in the IA Institute (then 
called the Asylomar Institute for Informa-
tion Architecture (AIFIA)) closed list serve 
Gene Smith asked, „Some of you might 
have noticed services like Furl, Flickr and 
Del.icio.us using user-defined labels or tags 
to organize and share information.... Is the-
re a name for this kind of informal social 
classification?“. After a few other people 
answered some other related questions Eric 
Scheid of Ironclad Information Architec-
ture responded with „folk classification“.
On July 24, 2004 I responded just after 
that with, „So the user-created bottom-up 
categorical structure development with an 
emergent thesaurus would become a Folk-
sonomy?“.
I am a fan of the word folk when talking 
about regular people. Eric put my mind 
in the framework with one of my favorite 
terms. I was also thinking that if you took 
„tax“ (the work portion) of taxonomy and 
replaced it with something anybody could 
do you would get a folksonomy. I knew the 
etymology of this word was pulling is two 
parts from different core sources (Germanic 
and Greek), but that seemed fitting looking 
at the early Flickr and del.icio.us.

// Vander Wal, Thomas 2007: Folksonomy 
Coinage and Definition. Online im Inter-
net: http://vanderwal.net/folksonomy.html 
(20.09.2010)
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Inhalten die Durchmischung von Bild-
beschreibung, Herkunftsangaben und 
Zuschreibungen.

Anwendung
Der uneingeschränkt offene Charak-
ter der Vokabularien macht eine Nach-
bearbeitung notwendig. Golder und 
Hubermann (2006)  haben anhand der 
Untersuchungsergebnisse bei einem 
der bekanntesten Social Bookmarking 
Systemen de.icio.us zur Struktur Kolla-
borativer Tagging Systeme die gewähl-
ten Schlagworte in sieben Kategorien 
unterteilt. „1. Identifying What (or Who) it 
is About. Tags identify the topics of bookmar-
ked items.
2. Identifying What it Is.  Tags can identify 
what kind of thing a bookmarked item is, in 
addition to what it is about.
3. Identifying Who Owns It. Some bookmarks 
are tagged according to who owns or created 
the bookmarked content. 
4. Refining Categories.  Some tags do not 
seem to stand alone and, rather than esta-
blish categories themselves, refine or qualify 
existing categories.
5. Identifying Qualities or Characteristics. 
Adjectives such as scary, funny, stupid, in-
spirational tag bookmarks according to the 
tagger’s opinion of the content.
6. Self Reference. Tags beginning with “my,” 
like mystuff and mycomments identify con-
tent in terms of its relation to the tagger.
7. Task Organizing. When collecting infor-
mation related to performing a task, that in-
formation might be tagged according to that 
task, in order to group that information to-
gether.“
Schon bei dieser von Golder und Hu-
bermann durchgeführten Untersuchung 
auf Basis zweier unterschiedlicher Quel-
len, erstens innerhalb eines Zeitraums 

von vier Tagen erfasste Komplettdaten 
derjenigen URLs, die del.icio.us als „po-
pular“ empfiehlt und zweitens von 229 
zufällig ausgewählten Personenprofilen, 
ist erkennbar, dass eine unbearbeitete, 
ungeprüfte Übernahme von Schlagwor-
ten kaum zusätzliche Informationen re-
präsentieren, sondern zu großen Teilen 
selbstreflexive Kommentare auf Objekt 
und Autor liefern. Zahlreiche Unstim-
migkeiten durch Verwendung von Syno-
nymen, Homonymen, also Begriffe, die 
mehrere unterschiedliche Bedeutungen 
haben, oder schlichtweg fehlerhaften 
Schreibweisen können durch automa-
tisierte oder halbautomatisierte lexika-
lische Methoden eingeschränkt werden. 
Hierbei schlagen Peters und Stock (Peters 
und Stock 2008, S. 84) die Nutzung von 
etablierten Methoden des NLP (Natural 
Language Processing) vor. Dabei werden 
im ersten Schritt durch Wortvergleich 
mit hinterlegten Listen und Regeln wie 
z.B. Eingabefehler durch benachbarte 
Buchstaben Fehler erkannt, nachfolgend 
werden die Wortformen zusammenge-
fasst, Eigennamen identifiziert, Phrasen 
erkannt und falls nötig zurückgeführt 
und nachfolgende eingeordnet in eine 
Klassifikation und überführt.
Eine andere, einfachere Methode zur 
Einschränkung des Nutzerwildwuchses 
semantischer Zuordnungen besteht in 
der Generierung von Vorschlägen. „Die-
se Vorschläge können Marken sein die andere 
Benutzer für das Objekt benutzt haben oder 
aus den ersten eingegebenen Buchstaben und 
den Marken der vorhandenen Folksonomy 
generiert werden.“ (Dorn 2008 , S. 42)
Trotz des erheblichen Aufwandes zur 
Aufarbeitung dynamischer Verschlag-
wortungen bilden social tags eine ex-
zellente Methode, um bestehende Ta-
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xonomien aktuell zu halten, neue Begriffe 
einzufügen und die Suche in breit angelegten 
und komplexen Wissensdomänen zu erleich-
tern und zu beschleunigen. So einfach die 
Implementierung von Modulen zum social 
bookmarking oder die Anpassung von Java 
Applets zur Einbindung von Visualisierungen 
sozialer Verschlagwortung z.B. in Form von 
tag clouds auch sein mag, sollte darauf acht 
gegeben werden, die Folksonomien frühzei-
tig als Informationsträger zu nutzen. Dafür 
sollten vorgegebene Vorschlagslisten ver-
wandt werden, die sich auf bestehende Klassi-
fikationsstrukturen beziehen. Die Einführung 
eines Relevance Rankings wie es von Peters 
und Stock (Peters und Stock 2008, S. 85) vor-
geschlagen wird, ist aufgrund des erheblichen 
Implementierungs- und Betriebsaufwands 
für ein Wissensmanagement in der Veranstal-
tungsbranche kaum zu empfehlen, doch eine 
kontinuierliche Auswertung der sozialen Ver-
schlagwortung im Vergleich zur Taxonomie 
der Wissensdomäne und die wesentlichen 
netzwerktheoretischen Kennzahlen wie Dich-
te und Zentralität von Nutzern und der von 
ihm vorgenommenen Indexierung sowie der 
Indexierungen selbst haben einen bedeut-
samen Informationswert, um Suchroutinen 
zu vereinfachen und die Rolle der Nutzer als 
(Mit)-Gestalter der Inhalte zu festigen.
Manfred Langen stellt in seinem Beitrag für 
den 12. Kongress zum IT-gestützten Wis-
sensmanagement die Vorgehensweise der 
Siemens AG zur nachträgliochen Informati-
onsstrukturierung und Datenintegration he-
terogener Datenmengen auf Basis von social 
taggings. Der interessante Ansatz „verbindet 
das unstrukturierte Tagging mit semantischen 
Technologien, um die Menge der Tags im Sinne 
einer leichtgewichtigen Ontologie mit Struktur 
anzureichern.“ (Langen 2010, S. 240) Dabei 
werden über ein gemeinsames, applikations-
übergreifendes System Daten aus dem Export 

Folksonomie und kollektive Inteligenz 

Die populären Web 2.0-Dienste werden von 
Prosumern – Produzenten und gleichsam 
Konsumenten –  nicht nur dazu genutzt, 
Inhalte zu produzieren, sondern auch, um 
sie inhaltlich zu erschließen. Folksonomies 
erlauben es dem Nutzer, Dokumente mit 
eigenen Schlagworten, sog. Tags, zu be-
schreiben, ohne dabei auf gewisse Regeln 
oder Vorgaben achten zu müssen. Neben 
einigen Vorteilen zeigen Folksonomies aber 
auch zahlreiche Schwächen (u. a. einen 
Mangel an Präzision). 
Um diesen Nachteilen größtenteils entge-
genzuwirken, schlagen wir eine Interpreta-
tion der Tags als natürlichsprachige Wörter 
vor. Dadurch ist es uns möglich, Methoden 
des Natural Language Processing (NLP) auf 
die Tags anzuwenden und so linguistische 
Probleme der Tags zu beseitigen. Darüber 
hinaus diskutieren wir Ansätze und weitere 
Vorschläge (Tagverteilungen, Kollaboration 
und akteurspezifische Aspekte) hinsichtlich 
eines Relevance Rankings von getaggten 
Dokumenten. 
Neben Vorschlägen auf ähnliche Doku-
mente („more like this!“) erlauben Folk-
sonomies auch Hinweise auf verwandte 
Nutzer und damit auf Communities 
(„more like me!“).in diesem Zusammen-
hang durchaus von „kollektiver Intelligenz“ 
sprechen: „With content derived primarily 
by community contribution, popular and 
influential services like Flickr and Wiki-
pedia represent the emergence of ‚collective 
intelligence‘ as the new driving force behind 
the evolution of the Internet“ (Weiss, 2005, 
16). „Kollektive Intelligenz“ entsteht dank 
der Zusammenarbeit von Autoren und 
Nutzern in „kollaborativen Diensten“, die 
zusammengefasst als „Web 2.0“ etikettiert 
werden können. Solche Dienste widmen 
sich beispielsweise dem Führen von „Tage-
büchern“.

// Peters, Isabella / Stock, Wolfgang G. 
2008: Folksonomien in Wissensrepräsenta-
tion und Information Retrieval. Informa-
tion – Wissenschaft & Praxis. 59(2008)2. 
S. 77-90
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von Tags sowohl aus dem Intra- als auch 
aus dem Internet gesammelt. Die seman-
tische Anreicherung der Daten erfolgt 
durch statistische Verfahren wie eine Co-
Occurence Analyse zur Häufigkeit, Im-
port von strukturierten Daten und durch 
die explizite Ergänzung von Relationen. 
Dadurch können neben den automatisch 
dargestellten Zusammenhängen auch 
Strukturen im Sinne einer (leichtgewich-
tigen) Ontologie wie die Klassifikation 
als übergeordnet oder untergeordnet 
angelegter Begriff. Diese Zuordnungen 
werden manuell gesetzt und übergeben 
zusammen mit der abstrakten Häufigkeit 
eine leichter handhabbare Auswertung, 
da Fehler durch Synonyme, fehlerhafte 
Orthografie.
Zahlreiche Programme und Systeme er-
leichtern die Einführung, den Umgang 
mit und die Auswertung von Folksono-
mien. Der tagomizer ist eine social book-
mark Anwendung als Java System auf 
Open Source Basis. Fuzzzy.com wertet 
bookmarks, tags und das Verhalten von 
Nutzern unter Berücksichtigung der se-
mantischen Strukturen, der tag Ontolo-
gien und von thematischen Landkarten 
aus. Onasurvey wertet mit netzwerkthe-
oretischen Methoden organisationale Be-
ziehungen und die Verteilung von The-
men aus.

Vander Wal, Thomas 2007: Folksonomy Coinage and 

Definition. Online im Internet: http://vanderwal.net/

folksonomy.html (20.09.2010)

Müller-Prove, Matthias 2007: Taxonomien und Folk-

sonomien – Tagging als neues HCI-Element. In i-com 

(1)2007

Peters, Isabella 2009: Folksonomies. Berlin: Walter de 

Gruyter

Furnas, G.W., Fake, C., von Ahn, L., Schachter, J., Golder, 

S., Fox, K., Davis, M., Marlow, C., & Naaman, M. 2006: 

Why do tagging systems work? In: CHI ‚06 Extended 

Abstracts on Human Factors in Computing Systems (S. 

36-39). New York: ACM

Dorn, Jürgen 2008: Social Tagging. In: Andrea Back 

(Hrsg.): Web 2.0 in der Unternehmenspraxis. Grund-

lagen, Fallstudien und Trends zum Einsatz von Social-

Software. München: Oldenbourg

Cattuto, C., Loreto, V., & Pietronero, L. 2007: Semiotic 

dynamics and collaborative tagging. Proceedings of the 

National Academy of Sciences of the United States of 

America 104(2007)5, 1461-1464.

Lachica, Roy / Kaarbeg, Dino 2008: Metadata Creation 

in Socio-semantic Taging Systemes: Towards Holistic 

Knowlege Creation and Interchange. In: Maicher, Lutz 

/ Garshol, L. M. (Hrsg.) 2008: Leveraging the semantics 

of topic maps. TMRA 2007. LNAI. S. 160-171. Berlin, Hei-

delberg: Springer

Wu, H., Zubair, M., & Maly, K. 2006: Harvesting social 

knowledge from folksonomies. In: Proceedings of the 

17th Conference on Hypertext and Hypermedia (S. 111-

114). New York: ACM.

Ebersbach, Anja / Glaser, Markus Heigl, Richard 2008: 

Social Web. Konstanz: UVK

Peters, Isabella / Stock, Wolfgang G. 2008: Folkso-

nomien in Wissensrepräsentation und Informati-

on Retrieval. Information – Wissenschaft & Praxis. 

59(2008)2. S. 77-90

Golder, Scott A. / Huberman, Bernardo A. 2006: The 

Structure of Collaborative Tagging Systems. Journal of 

Information Science. 32(2). S. 198-208.

Langen, Manfred 2010: Vom Tagging zu leichtgewich-

tigen Ontologien. In: M. Bentele / N. Gronau / P. Schütt 

/ M. Weber (Hrsg.): Mit Wissensmanagement Innovati-

onen vorantreiben! Berlin: Bitkom e.V.



99

Netzwerktheorie
Gatekeeper - Boundary Spanner

Der Wissenstransfer ist eine kommunikative 
Aufgabe, die durch eine Vielzahl an Schnitt-
stellen zu organisationsinternen und –exter-
nen sozialen Netzwerken und Gruppen eine 
hohe Rollendiversität der Akteure verlangt. 
Dabei erschwert das in hohem Maße persona-
lisierte Wissen in Projekten ebenso einen pha-
senübergreifenden oder gar projektübergrei-
fenden Wissenstransfer wie die große Anzahl 
von externen Kräften, die nur veranstaltungs-
bezogen eingesetzt werden. Gerade diese bün-
deln häufig jedoch durch ihre Rolle als Gate-
keeper oder Boundary Spanner eine große 
Menge von projektrelevantem Wissen, daher 
ist ein besseres Verständnis dieser Rollen für 
die Optimierung der Kommunikationsaufga-
ben als Grundlage eines Wissenstransfers von 
großer Bedeutung.

Begriffsklärung
Sehr allgemein kann ein Gatekeeper als eine 
Person beschrieben werden, die einen Infor-
mationsaustausch über eine informelle Kom-
munikation ermöglicht (Allen 1969). Tushman 
und Katz (1980)  verweisen schon darauf, dass 
damit der Gatekeeper ein bewusster Vermittler 
in einer Organisation darstellt, der Kontakte 
und Wissen zwischen einzelnen Gruppen in-
nerhalb einer Organisation oder extern weiter-
gibt. Für Walter R. Hein umfasst Gatekeeping 
sogar alle „processes of interactions and selection 
by applying institutional standards to biographies. 
This is a two-way process which is not necessarily 
asymmetric“ (Heinz 1992. S. 11). Diese sehr weit 
gefasste Auffassung, die auf eine Vielzahl von 
Kommunikationssituationen sozialer Netz-
werke übertragbar ist, muss zum besseren 
Verständnis der Rolle des Gatekeepers wieder 
eingeschränkt werden. Bettina Hollstein setzt 
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hier mit Blick auf die Aktivierung von 
Netzwerkressourcen den Fokus auf insti-
tutionelle Gatekeeper, die als so genann-
te „Zugangswärter“ die Statusübergänge 
im Lebenslauf von Individuen begleiten, 
kontrollieren und gestalten. Dabei meint 
sie mit Statusübergänge, wiederkehren-
de Situationen im Lebenslauf, in denen 
sich die Muster der Zugehörigkeit des 
Individuums, seien es soziale Positionie-
rung oder individuelle Ressourcenlage 
verändert (Hollstein 2007. S. 54). Dieses 
soziologische Verständnis von institu-
tionellen Gatekeepern, also „Schlüssel-
personen mit Entscheidungsautorität in 

der Vermittlung von Individuum und Or-
ganisationen mit Bezug auf Institutionen“ 
(Struck 2001. S. 37)  ist in der Hinsicht 
von Bedeutung, als dass damit nicht 
jegliche informelle Kommunikation zu 
einer Gelenkstelle wird, sondern nur be-
sondere Übergangssituationen. Struck 
spricht hier von gesellschaftlichen Teil-
räumen, in denen eine kontrollierte Aus-
wahl erfolgt. Die  bewusste Besetzung 
dieser Rolle des Gatekeepers sowie die 
Informationsmacht des Zugangswärters 
sind der Begriffspräzisierung förderlich. 
Vergleichbar ist auch das soziologisch 

geprägte Bild der gesellschaftlichen Teil-
räume einerseits und des transistorischen 
Raumes zwischen dem abgeschlossenen 
Projekt und dem Übergang zu einem 
neuen Projekt andererseits, in dem die-
selben Akteure, um eine gemeinsam ge-
machte Erfahrung reicher, eintreten.
Aldrich und Herker (1977) betrachten 
Boundary-Spanner als Personen be-
zeichnet, die an den Schnittstellen von 
Organisationen sitzen und dort für sie 
wichtige Aufgaben erfüllen. Sie haben 
eine Brückenfunktionen, über Unterneh-
mensgrenzen (Boundaries) hinweg  und 
erlauben so die Informationsweiterga-

be durch diese Schnittstelle (Leifer und 
Delbecq 1978). Die Genzen können dabei 
organisationsintern oder –extern sein. 
Boundary Spanner sind damit auch ein-
deutig zwischen einzelnen Abteilungen 
(Tushman u. Scanlan 1981)  oder sogar 
abteilungsintern zwischen unterschied-
lichen Gruppen (Ancona u. Caldwell 
1992) denkbar. Eine strikte Trennung 
zwischen Gatekeeper einerseits und 

Abb.: Modell für Innovationen im Unternehmen 
von Reid und de Brentani nach Neumann und 
Holzmüller 2007
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Boundary Spanner andererseits gelingt nicht.
Mast (Mast 2006) verweist darauf, dass 
Boundary Spanner Mitglieder von Netzwer-
ken mit Außenkontakt sind, also Informati-
onsbeziehungen zur Umwelt pflegen und da-
bei als Gatekeeper agieren, da sie bestimmen 
Welche Informationen gesammelt und weiter-
geleitet werden. Gatekeeper seien hingegen 
die Netzwerk-Mitglieder, die den Kommuni-
kationsfluss kontrollieren und die Informati-
onsflut, die durch die Grenzsituation an der 
Schnittstelle zu anderen Netzwerken entsteht, 
eindämmen. Sie filtern also die Informati-
onen und tragen damit auch das Risiko eines 
Informationsverlusts.
In dem Modell für Innovationen im Unterneh-
men von Reid und de Brentani (2004) werden 
Boundary-Spanner und Gatekeeper sogar 
in einem gemeinsam Prozess der Informati-
onsweitergabe einbezogen. Die „Boundary-
Schnittstelle“ bildet dabei die Grenze zwischen 
dem Unternehmen und seiner Umwelt. Über 
sie gelangt das Unternehmen an externe Infor-
mationen und Anregungen. Sie können durch 
die Identifikation von potenziell innovations-
relevanter Information mögliche Innovations-
anstöße und -chancen erkennen. Die zweite 
Schnittstelle, die „Gatekeeping-Schnittstelle“, 
liegt zwischen dem Gatekeeper und dem Un-
ternehmen. Hier bewerten Gatekeeper die an 
der „Boundary-Schnittstelle“ gesammelten 
Information hinsichtlich ihrer Relevanz für 
das Unternehmen und entscheiden, ob und 
wie sie diese Information mit anderen Mitglie-
dern des Unternehmens teilen (Neumann und 
Holzmüller 2007). 
Das Modell teilt den Prozess des informati-
onellen Boundary-Spannings in zwei Rollen 
auf. Der Boundary-Spanner interagiert mit 
der Umwelt und sammelt so Informationen 
(1. Schritt des informationellen Boundary-
Spannings), die dann von dem Gatekeeper 
innerhalb des Unternehmens weitergeleitet 
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werden (2. Schritt des informationellen 
Boundary-Spannings). Neumann und 
Holzmüller (2007)  erläutern, dass infor-
mationelle Boundary-Spanning-Rollen 
häufig auf informelle bzw. emergente 
Weise auf Initiative einer Person entste-
hen, mit der Absicht durch den Aufbau 
von informellen Netzwerken auch neue 
Informationsquellen für das Unterneh-
men.
Der Aufbau dieser Netzwerke bedeutet 
für den Boundary-Spanner eine Investi-
tion an Zeit und anderen Ressourcen, die 
in der Regel vom Unternehmen gerne 

angenommen aber nicht 
vergütet wird. In Abgren-
zung dazu unterscheiden  
Aldrich und Herker (1977) 
den informationellen 
Boundary Spanner vom 
repräsentativen Boundary 
Spanner, der in Analogie 
des institutionellen Gate-
keepers auch Repräsenta
tionsfunktionen des Un-

ternehmens nach außen übernimmt.

Bedeutung des Boundary-Spanners in 
Netzwerken
Windeler (2001, S. 195) geht davon aus, 
dass „Akteure (..) nur kompetent im Netzwerk 
handeln (können), wenn sie reflexiv beide Kon-
texte mitführen“: Den der Netzwerkeinheit 
und den des Unternehmungsnetzwerks. 
Die Vermittlung beider Ebenen erfolgt 
durch Boundary Spanner. Diese bewegen 
sich im Spannungsfeld zwischen zwei 
Rollen, in der Rolle des Beeinflussenden 
und des Beeinflussten: „Sie können erstens 
den Zugang zu Unternehmungen mehr oder 
weniger kontrollieren, zweitens als kompe-
tente ‚broker’ Ressourcen – etwa Informa-

tionsflüsse  – zwischen 
den Netzwerkunterneh-
mungen sichern und drit-
tens, im Falle von Unter-
nehmungsnetzwerken, die 
Formation anderer direkter 
Verbindungen zwischen 
den Netzwerkunterneh-
mungen behindern oder 
(nur selektiv) befördern.“ 
(Windeler 2001, S. 197)  

Damit finden sich diese Akteure in einem 
komplexen Beziehungsgeflecht wieder, 
dass ihnen große Handlungsspielräume 

Abb.: Informationeller Boundary Span-
ner nach Neumann und Holzmüller 
2007

Abb.: Repräsentativer Boundary Spanner 
nach Neumann und Holzmüller 2007
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bietet, aber auch ein hohes Maß an Verantwor-
tung auferlegt, denn diejenigen Akteure, die 
über weniger Ressourcenzugang verfügen, 
müssen adäquat mit Wissen versorgt werden. 
Sie haben eine wichtige Funktion und können 
den Wissensaustausch über den Projektab-
schluss hinaus stärken. Dabei soll auch ihre 
Positionen für die Motivation zum Wissens-
austausch beachtet werden.
Burt entwickelt 1992  in seinem netzwerkthe-
oretischen Ansatz zur Bedeutung der struktu-
rellen Löcher ein Modell, der den Unterschied 
zwischen Macht als sozialem Einfluss und 
Macht als strukturelle Autonomie einbezog. 
Als strukturelle Löcher werden die Bereiche 
zwischen Netzwerken bezeichnet, die gar 
nicht oder nur nur  wenige schwache Verbin-
dungen (Weak Ties) in einer Beziehung zuei-
nander stehen. Überbrückt werden können 
diese nur durch Boundary Spanner, die damit 
erst ermöglichen, dass Wissen zwischen sonst 
nicht miteinander verbundenen Gruppen 
fließt.
Bei einer Untersuchung zum Entscheidungs-
verhalten und zur Positionierung von Mana-
gern kam Burt zu dem Ergebnis, dass sich die 
eigene Positionierung als „Makler zwischen von-
einander getrennten und nur intern verbundenen 
Gruppen“ (Jansen 2006. S. 29) als Vorteil erweist. 
Dabei spricht Burt von einem strukturell auto-
nomen Akteur, wenn dieser als Cutpoint, also 
Schnittstelle, zur Überbrückung struktureller 
Löcher fungiert, welche ihm nicht nur einen 
Informationsvorsprung, sondern auch zusätz-
liche Handlungsoptionen eröffnen können. 
Diese ergeben aus der strategisch günstigen 
Position, wenn die Kontaktpartner eines Ak-
teurs nicht miteinander verbunden sind und 
daher auch kein Informationsaustausch mög-
lich ist. Ein  ideales Informationsnetzwerk 
besteht laut Burt aus Akteuren, die möglichst 
alle aus unterschiedlichen, nicht miteinander 
verbundenen Gruppen stammen, um redun-
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dante Informationen zu minimieren und 
den Informationsvorsprung zu maximie-
ren.
Dieses von Burt beschriebene Phänomen 
der Macht aus struktureller Autonomie 
sollte zur Umsetzung in eine Wissensma-
nagement in der Veranstaltungsbranche 
berücksichtigt werden, denn gerade dort 
wird diese strukturelle Autonomie hoch 
geschätzt und als so erstrebenswertes 
Ziel betrachtet, dass zahlreiche Nach-
teile, wie die relative Unsicherheit einer 
nur zeitlich befristeten Beschäftigung 
oder fehlende soziale Eingebundenheit, 
fehlende Intimitäts- oder Anschluss-
motivation durch wechselnde Arbeits-
gruppen und Brückenfunktion zwischen 
sozialen Netzwerken sowie hohe Verant-
wortung mit dem damit verbundenem 
Risiko, aufgewogen werden. Strukturelle 
Autonomie und die damit verbundene 
Macht kann in der Veranstaltungsbran-
che als Wert an sich gelten. Um dennoch 
zum Wissensaustausch zu motivieren, 
sollte die Positionierung eher gefördert 
werden, indem eine größere Autonomie 
und damit ein erhöhter Informationsge-
winn für das nächste Projekt durch Wis-
sensweitergabe von der Organisation zu-
gesichert wird.
Durch den hohen Anteil an externen 
Kräften, die Informations- und Job-Netz-
werke formell und informell pflegen, die 
mithin durch den Erfahrungsaustausch 
und das gemeinsame Interessengebiet 
auch teilweise mehr oder weniger un-
sichtbare Wissensgemeinschaften bilden 
haben alle externen Kräfte das Potenzial 
als Boundary Spanner, unternehmens-
übergreifenden Wissensaustausch zu 
fördern. Wie Kaiser, Paust und Kampe 
(2007, S. 111f) beschreiben, können die 
schwachen Beziehungen der externen 

Kräften für die Identifikation von benö-
tigten oder vielleicht sogar interessanten 
Ressourcen für die nächste Veranstaltung 
genutzt werden. 
Sie stellen dabei heraus, dass im Sinne 
des Managements von Externen Kräf-
ten, die Betrachtung und Nutzung des 
sozialen Kapitals eine grundlegende Vo-
raussetzung für die Entwicklung eines 
projektübergreifenden Wissensmanage-
ments dar. Dafür müssen jedoch zwei 
Faktoren berücksichtigt werden: Die 
Möglichkeit überhaupt soziales Kapital 
zu erlangen, indem über die Boundary 
Spanner ein Zugang auf andere soziale 
Netzwerke ermöglicht wird, als nur auf 
das organisationsinterne. Dabei besteht 
die Chance, dass sich aus den schwachen 
Beziehungen (weak ties) zu externen 
Kräften, starke Beziehungen (strong ties) 
mit redundanten Informationswegen 
zwischen den Netzwerkpartnern und 
längerfristigem Entwicklungshorizont 
entwickeln. „Die Gelegenheit hierzu kann 
zum einen durch den wiederholten Einsatz 
bestimmter Externer Mitarbeiter gegeben 
werden, zum anderen während des Einsatzes 
durch einen deutlichen betrieblichen Ein-
bezug der externen Mitarbeiter.“ (Kaiser, 
Paust und Kampe 2007, S. 112)  Die Moti-
vation der Akteure ihr Wissen Preis zu 
geben, womit sie an dieser Stelle eines 
der Kernprobleme des Wissensmanage-
ments ansprechen, was unter Barrieren 
und Moral Hazard ausführlich erörtert 
wird. 
Die Erklärungsmodelle wie zum einen 
die Motivation durch Sozialisation – also 
die bekannten Gruppenprozesse – sowie 
die Annahme einer Reziprozität greifen 
auf jeden Fall zu kurz, denn sie nehmen 
dabei zu wenig Bezug auf die intrin-
sische Motivation durch die Macht der 
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eigenen Position und die Motivation durch 
die Macht der strukturellen Autonomie. Au-
ßerdem ist das Modell der Reziprozität bei 
komplexen Leistungen und der Kodifikation 
von Wissen schwierig zu operationalisieren, 
da hier die subjektiven Einschätzungen zum 
Wert des eigenen Wissens im Vergleich zur 
Bewertung des Wissens, das ich in Zukunft 
erwarten kann, hinein spielen.
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Organisationslehre
Hold Up - Moral Hazard

Die Risiken der Arbeit mit externen Mitarbei-
tern sind unterschiedlich verteilt. Einerseits 
riskiert der freie Mitarbeiter eine einseitige Ab-
hängigkeit von einem einzelnen Auftraggeber 
(Scheinselbstständigkeit), anderseits kann der 
Auftraggeber in noch größerem Maße als bei 
abhängig Beschäftigten von einer Differenz 
von unternehmerischen und individuellen 
Interessen ausgehen. Die wissentliche, erpres-
serische Ausnutzung des Wissensvorsprungs 
durch den externen Mitarbeiter wird Hold Up 
genannt.

Begriffsklärung
Hold Up, eigentlich Betriebsstörung oder gar 
aus Tausenden von Western berühmter Über-
fall, nennen Kaiser, Paust und Kampe das Ver-
halten externer Mitarbeiter, die die einseitige 
Abhängigkeit des Prinzipals (des Unterneh-
mens) vom Agenten (Externen) ausnutzen. 
Diese Ausnutzung entsteht wenn der Externe 
seine wahren Absichten vor Vertragsabschluss 
nicht offenbart (vergl. Kaiser, Paust und Kam-
pe 2007, S. 67).
Eine 100-prozentige Deckung der Interessen 
von Beschäftigten und Unternehmen kann es 
nicht geben, doch die Annahme ist berechtigt, 
dass bei externen Kräften die Interessensdiver-
genz größer ist als bei abhängig Beschäftigten. 
Die Gründe dafür liegen auf der Hand, denn 
zum einen ist die Geschäftsbeziehung kurz-
fristiger als das - trotz aller Flexibilisierung 
des Arbeitsmarktes weiterhin auf Langfri-
stigkeit angelegte – Beschäftigungsverhältnis. 
Zum anderen kann ein eigenes, unternehme-
risches Interesse des Externen vorausgesetzt 
werden, was mittelfristig Konkurrenz statt 
Kooperation bedeutet. Hold Up wie auch 
Moral Hazard beschreiben Risiken nach der 

Information Hiding

Eine der größten Herausforderungen im 
Wissensmanagement dürfte darin bestehen, 
die Mitarbeiter zur Weitergabe ihres Wis-
sens zu motivieren. So steht dem optimalen 
Wissensaustausch oft das „Information Hi-
ding“, also das bewußte Zurückhalten re-
levanter Informationen entgegen. So kann 
es vorkommen, dass Wissensarbeiter ihr 
Wissen horten, um ihre Stellung oder auch 
Position im Unternhmen zu sichern. Ande-
re mögen mit Arbeit so sehr überlastet sein, 
dass schlicht keine Zeit bleibt.

// Komus, Ayelt/ Wauch, Franziska 
2008: Wikimanagement. Was Unterneh-
men von Social Software und Web 2.0 ler-
nen können. München, Wien: Oldenbourg. 
S. 162
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Prinzipal-Agenten-Theorie, die als Insti-
tutionenökonomischer Ansatz ihre Erklä-
rungskraft aus dem Interessenskonflikt 
zwischen Unternehmen und Externen 
gewinnt. Die Theorie der Firma von Jen-
sen und Meckling (Jensen und Meckling 
1976) stellt dabei einen wirtschaftsma-
thematischen Ansatz dar, der das Verhal-
ten von Unternehmen in Abhängigkeit 
von verschiedenen Parametern, darunter 
dem Verhalten von Agenten zu beschrei-
ben versucht. 
Der Interessenskonflikt basiert auf eine 
angenommene Informationsasymme-
trie, die der einfachen Formel folgt, dass 
der Externe ja nicht mit einer Problem-
lösung beauftragt worden wäre, wenn 
er nicht gegenüber dem Unternehmen 
einen Informationsvorsprung hätte. Die 
Prinzipal-Agenten-Theorie geht also von 
einem hochqualifizierten Tätigkeitsfeld 
aus, in dem ein fachlicher Informations-
vorsprung innerhalb einer stark segmen-
tierten und spezialisierten Branche auch 
durch Erfahrung möglich ist. Die Veran-
staltungsbranche ist  ein gutes Beispiel 
wie in einem derartig wissensgetriebenen 
Umfeld das Hold -Up-Risiko steigt.
Schreyögg (Schreyögg 2003)  weist dabei 
darauf hin, dass die Informationsasym-
metrie nur deswegen brisant wird, weil 
generell von einem opportunistischen 
Verhalten ausgegangen wird, in dem der 
Agent seinen Informationsvorsprung 
auch nutzt. Könnten wir prinzipiell von 
partnerschaftlichen Beziehungen zwi-
schen Prinzipal und Agenten ausgehen, 
wären die Hold-Up-Risiken vernachläs-
sigbar.

Worin bestehen die Informationsdefizi-
te nun eigentlich?

Versteckte Mängel (hidden characte-g

ristics) bei Vertragsabschluss. Der 
Agent verschweigt absichtlich, dass 
vereinbarte Leistungsmerkmale nicht 
erfüllt werden können.
Versteckte Handlungen (hidden 
actions) während der Leistungser-
stellung. Der Agent nutzt den Infor-
mationsvorsprung für eigene Hand-
lungsspielräume bei der Ausführung 
der vereinbarten Leistung.

Beim Hold Up werden hidden actions 
und hidden characteristics zur Errei-
chung von versteckten Absichten (hi-
dden intention) vom Agenten genutzt. 
Diese versteckten Absichten können als 
Nutzenmaximierung des Agenten be-
trachtet werden, in dem er zum Beispiel 
die informationellen Abhängigkeiten 
jenseits vertraglicher Verpflichtungen 
für Kostensteigerungen und daraus fol-
genden Nachverhandlungen nutzt. Nach 
der Prinzipal-Agenten-Theorie wird also 
das Machtverhältnis zwischen beauftra-
genden Unternehmen und beauftragten 
Externen umgedreht. Nicht der Externe 
ist abhängig vom Auftraggeber, sondern 
der Auftraggeber vom Externen.

Anwendung
Wenn auch die theoretische Umkehrbe-
ziehung kaum komplett in der Praxis 
anwendbar ist, so verweist die Prinzi-
pal-Agenten-Theorie doch auf ein be-
stehendes Dilemma, denn in einem von 
Opportunismus oder gar Misstrauen ge-
prägtem Verhältnis zwischen Agent und 
Prinzipal existiert kaum ein Instrument 
den Agenten konsequent zur Zielerfül-
lung  zu verpflichten. Vertragliche Druck-
mittel können aufgrund von versteckten 
Handlungen oder versteckten Mängeln 
nur beschränkt angewandt werden.

g
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Je weniger nachvollziehbar das jeweilige 
Fachgebiet für Außenstehende ist, desto eher 
gelingt dem Agenten dann die Durchsetzung 
eigener Ziele. Derartige Hold-Up-Risiken sind 
aus der Baubranche wohl bekannt. Dabei aber 
ist zu beachten, dass die Externen hier  zu-
meist selbst als Unternehmer –mit einer ver-
traglichen Beziehung zu weiteren Sub-Unter-
nehmen - agieren, die fast erpresserisch ihren 
Wissensvorsprung ausnutzen und Sachver-
halte vor Vertragsabschluss verschleiern, um 
dann durch zunehmende Kostensteigerungen 
im Sinne der Prinzipal-Agenten-Theorie nut-
zenmaximiert zu handeln. 
Temporäre Arbeitsgemeinschaften, wie sie im 

projektorientierten Tagesgeschäft üblich sind, 
verzichten häufig auf umfangreiche formal-
vertragliche Absicherungen zugunsten eines 
allgemeiner formulierten geschuldeten Werks. 
Auf detaillierte Terminlisten für Zwischen-

Abb: Informationsasymmetrie zwischen Kulturbetrieb,  
Interpret und Abnehmer (Rothärmel 2007, S. 214)
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abgaben, Leistungskontrollen und eine 
genaue Beschreibung der Lösungswege 
würde hier mit Unverständnis oder gar 
mit Misstrauen reagiert werden. Was 
Reichwald  über Gemeinschaften sagt, 
kann also unter Berücksichtigung des 
Dilemmas aus notwendigem Vertrauen 
und Informationsasymmetrie sehr wohl 
auf  eine branchentypisch nur ungenaue 
Abgrenzung der beauftragten Leistung 
übertragen werden. Sie „stützt sich auf 
Beziehungsverträge. Vertrauen ist ihr kon-
stituierendes Element. Und damit steckt 
sie mitten im Principal-Agent-Dilemma: je 
mehr sie sich vernetzt, desto wichtiger wird 
das Vertrauen.“ (Reichwald et al, 1998, S. 
258)
In der Veranstaltungsbranche, in dem die 
externen Agenten häufig Einzelpersonen 
sind, muss anderseits in stärkerem Maße 
die Macht des Prinzipals berücksich
tigt werden. Besteht nämlich ein hohes 
Ressourcen-, Positions- und Marktun-
gleichgewicht, kann auch bei opportu-
nistischen Verhalten kaum davon aus-
gegangen werden, dass ein Agent das 
Informationsdefizit des Prinzipals auf 
Kosten einer zukünftigen Zusammenar-
beit ausnutzen wird.

Forschungsbeispiele
Bettina Rothärmel (Rothärmel 2007) 
beschreibt wie mit Hilfe der Prinzipal-
Agenten-Theorie vertragliche Probleme 
im Kulturmanagement analysiert und 
gelöst werden können. Dabei legt sie 
sehr genau dar, welche Informations-
unterschiede bestehen und worin die 
Handlungsmöglichkeiten bei vor und 
nachvertraglichen Problemen zu sehen 
sind. Sie empfiehlt zur Einschränkung 
des Hold-Up-Risikos in Kulturbetrieben, 
neben dem intensiven screening, was zu-

mindest in den künstlerischen Sparten 
schon aus den existenziellen Gründen 
der Qualitätssicherung sowieso gemacht 
wird, eine intensive Reputationspolitik 
(Rothärmel 2007, S. 213f), also die Stär-
kung der Marke des Kulturbetriebes und 
der Bedeutung des Agenten als Teil dieses 
Betriebes. Ähnliche Tendenzen sind in 
der Event-Industrie auszumachen. Hier 
zeigt sich dass die Teilhabe an Großpro-
jekten wichtige Referenzpunkte für viele 
Unternehmen darstellen und als solche 
gerne und oft veröffentlicht werden. 
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Organisationslehre
Identität

Rollen innerhalb formeller und informeller so-
zialer Netzwerke bilden eine wichtige Grund-
lage für Barrieren bei der Externalisierung von 
Wissen. Um die Bedeutung von eingenom-
menen und zugeschriebenen Rollen genauer 
zu verstehen, müssen wir uns ebenfalls mit 
den Identitäten der Wissensakteure beschäf-
tigen. Die Auseinandersetzung mit den un-
terschiedlichen Konzepten und Theorien zur 
Identitätsbildung erleichtern das Verständnis 
für relevante Prozesse der Computervermit-
telten Kommunikation und für die Barrieren 
und Widerstände  bei der Weitergabe von Wis-
sen gerade in der Arbeit virtueller Gruppen 
und der Einbeziehung externer Mitarbeiter in 
organisationaler Hinsicht sowie im Umgang 
mit künstlerischem und technischem Personal 
in Kommunikationshinsicht.

Begriffsklärung
Eine kurze und knappe Definition von Iden-
tität kann kaum gelingen. Zu unterschiedlich 
ist der Begriff in seiner philosophischen, kul-
tur-philosophischen, soziologischen, psycho-
logischen und nicht zuletzt juristischen Di-
mension. Die Vorstellung vom Wesen des Ichs 
ist nachgerade so sehr Teil der menschlichen 
Entwicklung, dass wohl kein Verhalten ohne 
ein irgendwie geartetes Modell einer handeln-
den Entität denkbar ist, doch wie jede psy-
chologisch-soziologische Annäherung neben 
diesem Ich der personalen Identität immer 
das Wir einer sozialen Identität verlangt, so ist 
für ein Verständnis sozialer Prozesse  – und je-
der Akt der Wissensweitergabe ist ein solcher 
sozialer Prozess – ein vertiefendes Begreifen 
der Akteure zwischen den Polen personaler 
Selbstdefinition und sozialer Bestimmung 
notwendig.

Neo-Tribalismus

Postmoderne Stämme werden definiert 
als ein Netzwerk oft sehr heterogener Per-
sonen, die durch eine gemeinsame Passion 
oder Emotion miteinander verbunden 
sind. Meist zeichnen sie sich durch eine 
gemeinsame Ästhetik aus. Stämme bzw. 
tribes betont die Flüchtigkeit dieser tem-
porären Vergemeinschaftungen. Sie bilden 
bewegliche soziale Figurationen, die sich 
situativ und oft affektgesteuert finden. 
Beispiele sind Fan- und Subkulturen mit 
eigenen sozialen Normen und Ritualen. 
Consumer Tribes weitet dieses Konzept auf 
Konsumenten aus. Consumer tribes sind in 
diesem Sinne nicht simple Konsumenten 
von Gütern, sie adaptieren Güter und neh-
men an deren Entwicklung teil. Sie werden 
nicht als passive Endabnehmer des globalen 
Wirtschaftskreislaufs gesehen – sondern als 
Beteiligte einer Wechselbeziehung, in dem 
sie eine kulturell (oft) prägende Rolle ein-
nehmen.

// Janowitz, Klaus M. 2009: Netno-
graphie - Ethnographische Methoden im 
Internet und posttraditionelle Vergemein-
schaftungen. S. in Ohly, Peter (Hrsg.), 
Tagungsband zur Wissensorganisation ‚09 
„Wissen-Wissenschaft-Organisation“
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Als soziale Identität können zwei sich 
vielfältig gegenseitig beeinflussende Be-
wegungen verstanden werden. Zum ei-
nen die Identifikation mit einer sozialen 
Gruppe wie der Familie, dem Freundes-
kreis oder den Kollegen und zum an-
deren die Definition durch eine Gruppe 
vermittelt über Werte, Normen, Regeln 
und Vorschriften. Soziologisch kann vom 
Verständnis der sozialen Identität ausge-
hend die Konstruktion von Status, Rol-
len oder Image  abgeleitet werden. Unter 
personaler Identität ist die Identifikation 
des Subjekts mit sich selbst zu verstehen. 
Ähnlich definieren Frey und Haußer 
(1987, S. 4)   Identität als Integrationslei-
stung diskrepanter Selbsterfahrungen, 
d.h. als ein Integrations- und Balanceakt 
zwischen externem und internem As-
pekt. Dabei ist der externe Aspekt das 
Ergebnis externer Typisierungs- und Zu-
schreibungsprozesse und der interne As-
pekt ein reflexiver Prozess, der sich auf 
den Ebenen des sozialen Ichs als Bild von 
der Meinung anderer über sich selbst und 
des privaten Selbst als Selbstinterpretati-
on aus der eigenen Perspektive abspielt. 
Anders hingegen das psychoanalytische 
Entwicklungskonzept.
Der amerikanische Psychologe deut-
scher Herkunft Erik H. Erikson (1902-
1994) entwickelte ein Ordnungsmodell 
linearer Entwicklungsverläufe, bei de-
nen Kontinuität und Berechenbarkeit der 
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen 
unterstellt werden, damit subjektive 
Selbstfindung gelingen kann. Seine Vor-
stellung von Ich-Identiät steht für Kon-
tinuität und Kohärenz. Im Stufenmodell 
der psychosozialen Entwicklung baut 
sich Identität durch die Bewältigung von 
Entwicklungsaufgaben auf, denn „Das 
menschliche Wachstum soll hier unter dem 

Gesichtspunkt der inneren und äußeren Kon-
flikte dargestellt werden, welche die gesunde 
Persönlichkeit durchzustehen hat und aus 
denen sie immer wieder mit einem gestärk-
ten Gefühl innerer Einheit, einem Zuwachs 
an Urteilskraft und der Fähigkeit hervorgeht, 
ihre Sache »gut zu machen«, und zwar ge-
mäß den Standards derjenigen Umwelt, die 
für diesen Menschen bedeutsam ist.“ (Erik-
son 1973, S. 56)  
Dieses psychoanalytische Konzept der 
Identität ist für ein Verständnis der Pro-
zesse bei der Wissensweitergabe jedoch 
nur sehr unzureichend zu verwenden, 
denn die soziale Identität wird durch die 
lineare Entwicklung und der Betonung 
der Auseinandersetzung des Individu-
ums mit den Problemen der Identität zu 
wenig berücksichtigt. An Bedeutung ge-
winnt das Verständnis der so genannten 
Ich-Identität jedoch wieder unter Ein-
beziehung der Phänomene verlängerter 
Adoleszenz, wie sie in der westlichen 
Kultur allgegenwärtig sind und sich 
mittlerweile je nach Perspektive bis in 
die Mitte der Dreißigjährigen zieht und 
selbst Senioren weit jenseits der 60 sich 
gern mit Artefakten der Jugendlichkeit 
umgeben wie sportliche Kleidung oder 
der Besuch von Rockkonzerten. Die zen-
trale Phase im Hinblick auf die Identi-
tätsbildung ist bei Erikson die Jugend-
phase, die er auch als „psychosoziales 
Moratorium“ bezeichnet. Dies soll ein 
Entwicklungsspielraum sein, der auf den 
Erwachsenenstatus hinführt. Diese Pha-
se jedoch, ist auch für das Experimentie-
ren mit Rollen von enormer Bedeutung. 
Erikson schreibt, dass „die Persönlichkeit 
des nicht allzu neurotischen Jugendlichen 
(...) viele notwendige Elemente eines halb be-
wussten und provokanten Experimentierens 
mit Rollen enthält.“ (Erikson 1973, S. 143) 
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Dieser Vorgang bildet also einen guten Er-
klärungsansatz für Phänomene der Com-
putervermittelten Kommunikation wie der 
spielerische Umgang mit unterschiedlichen 
Kommunikationsrollen oder die Betonung 
der Selbstverwirklichung im Umfeld krea-
tiver Tätigkeiten, die als personale Barrieren 
die Wissensweitergabe behindern.

Neue Lebenswelten - Andere Identitäten
Doch grundsätzlich bleibt ein Vorbehalt psy-
choanalytischer aber auch sozialpsycholo-
gischer Entwicklungsmodelle wie die Ent-
wicklungsstufen der Identität von George H. 
Mead, in dem Identität durch die Selbstre-
flexion des Individuums unter Einbeziehung 
der Rolleninnen- und –außensicht entsteht, 
bestehen, denn beide Modelle betrachten die 
Identitätsgenese als linearen Entwicklungs-
prozess, der in der Auseinandersetzung mit 
der primären sozialen Gruppe der Familie 
und weiteren zunehmend entfernteren Grup-
pen stattfindet. Doch in einer pluralistischen, 
modernen von ganz unterschiedlichen Le-
benswirklichkeiten geprägten Welt birgt eine 
derartige Charakterisierung der Identität die 
Gefahr traditionelle Formen der Sozialisation 
als beeinflussende Faktoren zu erhalten, die 
in der Lebenswirklichkeit keinen oder nicht 
mehr jenen heraus ragenden Stellenwert ha-
ben. In der Publikation Identitäten im Internet 
fasst Sabine Misoch diese „Neuen Erfahrungs-
dimension der Individuen in der Postmoderne“ 
(Misoch 2004, S. 74ff) in unterschiedlichen Ka-
tegorien zusammen.

Einbettungsgefühl der Individuen
Individualisierung
Wandel der Erwerbsstrukturen
Neue Wahlmöglichkeiten –  
Optionalität
Pluralisierung von Lebensmustern
Auflösung traditioneller Lebensformen
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Ontologische Bodenlosigkeit

Das Leben in der Wissens-, Risiko-, Un-
gleichheits-, Zivil-, Einwanderungs-, Erleb-
nis- und Netzwerkgesellschaft verdichtet sich 
zu einer verallgemeinerbaren Grunderfah-
rung der Subjekte in den fortgeschrittenen 
Industrieländern: In einer „ontologischen 
Bodenlosigkeit“, einer radikalen Enttradi-
tionalisierung, dem Verlust von unstrittig 
akzeptierten Lebenskonzepten, übernehm-
baren Identitätsmustern und normativen 
Koordinaten. Subjekte erleben sich als Dar-
steller auf einer gesellschaftlichen Bühne, 
ohne dass ihnen fertige Drehbücher geliefert 
würden. Genau in dieser Grunderfahrung 
wird die Ambivalenz der aktuellen Lebens-
verhältnisse spürbar. Es klingt natürlich 
für Subjekte verheißungsvoll, wenn ihnen 
vermittelt wird, dass sie ihre Drehbücher 
selbst schreiben dürften, ein Stück eigenes 
Leben entwerfen, inszenieren und realisie-
ren könnten. Die Voraussetzungen dafür, 
dass diese Chance auch realisiert werden 
können, sind allerdings bedeutend. Die 
erforderlichen materiellen, sozialen und 
psychischen Ressourcen sind oft nicht vor-
handen und dann wird die gesellschaftliche 
Notwendigkeit und Norm der Selbstgestal-
tung zu einer schwer erträglichen Aufgabe, 
der man sich gerne entziehen möchte. Die 
Aufforderung, sich selbstbewusst zu insze-
nieren, hat ohne Zugang zu der erforder-
lichen Ressourcen, etwas zynisches.

// Keupp, Heiner 2003: Identitätskon-
struktion. Vortrag bei der 5. bundesweiten 
Fachtagung zur Erlebnispädagogik am 
22.09.2003 in Magdeburg; Online im In-
ternet: www.ipp-muenchen.de/texte/identi-
taetskonstruktion.pdf (29.06.2010)
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Fragmentierung
Beschleunigung
Reizüberflutung
Verändertes Zeitempfinden
Enträumlichung und zunehmende  
Relevanz virtueller Räume
Zunahme der Kontingenzerfahrung

Einbettungsgefühl der Individuen: Ver-
haltens- und Rollenmuster sind wesent-
lich durchlässiger als in starren Stände 
bzw. Klassengesellschaften. Auch wenn 
mit jeder neuen Bildungsstudie eine 
größere schichtspezifische Durchlässig-
keit in Anbetracht ungleich besserer Bil-
dungschancen von Akademikerkindern 
im Vergleich zu Arbeiterkindern in schö-
ner Regelmäßigkeit gefordert wird, muss 
festgestellt werden, dass der statistische 
Unterschied multifaktoriell interpretiert 
werden muss, ja gerade vielleicht die feh-
lende Einbettung oder besser formuliert 
die größere Freiheit des Individuums mit 
der Folge eines Gefühls des Verlorenseins 
oder dem fehlenden Halt durch feste Le-
benszusammenhänge Faktoren sind, die 
den statistischen Unterschied mit erklä-
ren können. Festzuhalten ist, dass die 
feste soziale und örtliche Verankerung 
vormoderner Zeiten sich in der heutigen 
Gesellschaft überlebt hat.

Eine große Ähnlichkeit mit dem Begriff 
der Einbettung weist der Begriff der 
Individualisierung auf, der die „Auf-
lösung vorgegebener sozialer Lebens-
formen“ sowie die Anforderung an das 
Subjekt, „sein eigenes Leben zu führen“ 
meint (Beck und Beck-Gernsheim 1994, 
S. 11)  Der Mensch ist in der postmoder-
nen Gesellschaft geradezu verdammt, 
auf sich selbst verwiesen zu sein, ohne 
dass ihm jemand die Weg bestimmenden 
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Entscheidungen abnehmen könnte we-
der individuell-familiär noch abstrakt 
eine Klasse.

Wandel der Erwerbsstrukturen: Gerade 
in Deutschland war die Erwerbsarbeit 
lange ein identitätsbestimmender Faktor. 
Die soziale Identität in Organisationen 
ist dabei in Anlehnung an Ashforth und 
Mael (Ashforth und Mael 1989) als eine 
spezifische Form der sozialen Identität 
zu betrachten. In eine Zeit aber in der die 
Erwerbstrukturen einem immer schnel-
leren Veränderungsprozess unterworfen 
sind, in der auch erfolgreiche Erwerbsbi-
ographien häufig wechselnde Beschäfti-
gungen aufweisen, wird Identität nicht 
mehr durch eine Vollerwerbstätigkeit 
definiert, sondern durch flexible, pro-
jektorientierte Tätigkeiten. „Diese Trans-
formation ehemals fester Stellen in befristete 
und projektabhängige d.h. zeitlich begrenzte 
Arbeitsabschnitte führt zu einer neuen Unsi-
cherheit“ (Misoch 2004, S. 77).

Neue Wahlmöglichkeiten – Optionali-
tät: Jedes Individuum kann sich seinen 
eigenen Stil zulegen. Eine zunehmende 
Wahlmöglichkeit in Kleidung, Ausstat-
tung, Aussehen ja in ganzen Lebensstilen 
erlaubt eine Vielzahl von parallelen Le-
benswelten, die sich in unterschiedlichen 
Riten, Verhaltensweisen und Artefakten 
ausdrücken. Sie sind untereinander frei 
gestaltbar und nicht mehr Vorgabe für 
Geisteshaltung. Ein besonderes Kenn-
zeichen der Postmoderne ist die bedeu-
tungsunabhängige Kombinierbarkeit 
von Signifikat und Signifikant. Klei-
dungsstile, Accessoires, Körperschmuck 
sind nicht mehr _Ausdruck einer Hal-
tung, sondern spiegeln situative Teilhabe 
an Modephänomenen oder temporäre 
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Zugehörigkeiten zu Sub-Kulturen oder Ge-
meinschaften Gleichgesinnter. Siginifikat nd 
Signifikant erscheinen somit nur noch glei-
chermaßen als Erscheinungsformen popiko-
nologischer Spielerei.

Pluralisierung von Lebensmustern: Von der 
Gesellschaft bzw. ihren Organen gibt es kaum 
noch normative Ansprüche bezüglich eines 
eindeutiges Ausbildungs- und Lebensweges. 
Eine Vielzahl von unterschiedlichen Lebens-
wegen wird gesellschaftlich akzeptiert. Die 
Entscheidung darüber fällt das Individuum 
allein. Das ist positiv und befreiend auf der 
einen Seite, führt zum anderen auch zu Un-
sicherheiten und Fluchtreaktionen vor dem 
sich dadurch ergebenden Mehr an Verantwor-
tung.

Auflösung traditioneller Lebensformen: Das 
klassische Modell einer Kleinfamilie, in der 
die biologischen Eltern mit den biologischen 
Kindern in einer Wohnung zusammen leben, 
und das männliche Elternteil in Erwerbsarbeit 
den Unterhalt der Familie sichert, ist zumin-
dest in den Großstädten einer Vielzahl von 
unterschiedlichen Familienkonstellation ge-
wichen. Die existieren parallel und ohne eine 
wertende Gewichtung, bewirken aber ganz 
verschiedene Lebenswelten und Rollenmu-
ster.

Fragmentierung: Wir werden immer stärker 
Teil wachsender Netzwerke, in denen diskon-
tinuierliche Beziehungen vorherrschen und 
wir zwischen verschiedenen Erfahrungen und 
Lebenswelten wechseln können. Keine erhebt 
Anspruch auf Ausschließlichkeit.

Beschleunigung kann hier begriffen werden 
als die technische Beschleunigung, die in im-
mer kürzeren Habwertzeiten technische In-
novationen hervorrufen, die ganz wesentlich 

Entortung

Mit Hilfe der Internetmedien entstehen 
soziale Räume unabhängig vom physischen 
Raum. Die Frage ist, inwiefern Sozial-
raum und physischer Raum als unabhän-
gig voneinander denkbar sind. (...) Neben 
Distanzveränderungen zwischen Menschen 
in sozialen Prozessen findet man auch die 
Entwicklung von Normen und Werten in 
interaktiven computerbasierten Medien. 
In der Folge gehört hierzu aber auch eine 
Aufteilung, ein Ausfüllen des Sozialraumes, 
indem die Akteure unterschiedliche Rollen 
übernehmen. Gelingt es, solche Prozesse 
innerhalb der virtuellen sphäre in Gang 
zu setzen, kann der internetbasierte So-
zialraum nicht mehr geographisch veror-
tet werden. Ein solcher Prozess wäre also 
gleichbedeutend mit einer Ablösung des 
Sozialraums vom Realraum.

// Stegbauer, Christian 2002: Die Ge-
bundenheit von Raum und Zeit im Inter-
net. Sozialwissenschaft und Berufspraxis. 
25. Jg.. Heft 4. S. 344.
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unsere Lebenswelten beeinflussen wie 
die Mobilisierung des Internetzugangs 
in den letzten Jahren oder die flächen-
deckende Verbreitung von Navigations-
systemen. Zum anderen aber und dies 
auch zum Teil Folge eines technischen 
Wandels, die rasante Beschleunigung 
des sozialen Wandels. „Verlässliche Tra-
ditionen und Gemeinschaften, Moden, Wer-
te, Orientierungen, Wissensbestände und 
Handlungsmuster wandeln und verändern 
sich immer schneller.“ (Rosa 2002, S. 273).
Reizüberflutung: Die beständige, mehr-
kanalige ja manchmal sogar wider-
sprüchliche Informationsvielfalt führt 
zu einem stark veränderten Verhalten. 
Als überfordernd wird dabei nicht nur 
die Permanenz der Reize empfunden, 
sondern auch die Forderung nach einer 
Präsenz bei anhaltenden Außenreizen. 
Dauerhafte Erreichbarkeit und die Not-
wendigkeit durchgehend über Twitter 
oder Skype, Telefon oder per SMS zu 
kommunizieren bilden die Grundpfeiler 
einer durchreizten Welt, in der ein Ereig-
nis nur so viel wert ist, wie die Mittei-
lung darüber.

Verändertes Zeitempfinden: Der line-
are Zeitbegriff wird durch ein polyzy-
klisches Verständnis von Zeit überformt. 
„Man kann (virtuell) zugleich an verschie-
denen Orten sein und bleibt doch in der eige-
nen Ortszeit (RL-Zeit) gefangen.“ (Misoch 
2004, S. 84)

Enträumlichung und zunehmende  
Relevanz virtueller Räume: Der Ort ist 
weder in sozialer noch in wirtschaft-
licher Hinsicht noch von Bedeutung. Der 
rasante Zuwachs virtueller sozialer Netz-
werke begleitet einen Prozess, in dem die 
von der Wirtschaft eingeforderte Mobili-

tät zu neuen Formen grenzüberschrei-
tenden Zusammenlebens führt. Der ge-
ographisch eng definierte soziale Raum 
transformiert zu einem sozialen Raum 
der entörtlicht ist. Die Abhängigkeit von 
den modernen mobilen Kommunikati-
onsgeräten führt vielleicht weniger zu 
einer Reizüberflutung als mehr zu einer 
Enträumlichung, in der das Individuum 
mental nie dort ist, wo es sich physisch 
befindet.

Zunahme der Kontingenzerfahrung: 
Als Kontingenz wird die Ungewissheit 
einer Lebenssituation verstanden. Die-
se Ungewissheit kennzeichnet alle Le-
bensbereiche und begleitet die Entschei-
dungsfreiräume.  Wir haben also mehr 
Freiheiten, haben aber auch ein zuneh-
mende Unsicherheit über die Entschei-
dungskonsequenzen.

Unter Einbeziehung dieser zahlreichen 
neuen Erfahrungsdimensionen können 
wir weder Eriksons Modell einer psy-
choanalytisch geprägten Identitätsent-
wicklung, in der die Identitätsgenese 
in Stufen bis zum Erwachsenenalter 
verläuft, noch eine einfaches wechsel-
seitiges Beeinflussungsmodell zwischen 
personaler und sozialer Identität anpas-
sungsfrei übertragen. Identität entwi-
ckelt sich als Konstruktion eines Selbst 
aus Mustern und Bestandteilen. Iden-
tität wird komponiert und gesampelt, 
denn die Transformation traditionaler 
Wertvermittlungsinstitutionen wie die 
Familie, die Enträumlichung sozialer 
Lebenswelten durch soziale Netzwerke 
und die hohen Mobilitätsanforderungen, 
die durch Auflösung konventioneller 
Beschäftigungsstrukturen erzwungen 
werden, die Individualisierung der Le-
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benswelten und Kulturerfahrungen und nicht 
zuletzt die fast unbegrenzte Optionalität im 
demographischen Wandel bestimmen un-
sere Vorstellung von dem, was unser Selbst 
ist. „Ich bin Viele“ sagt Sherry Turkle in ihrer 
Untersuchung des Sozialverhaltens von per-
manenten Netznutzern (Turkle 1999).. Dieses 
Viele-Sein verlangt ein verändertes Verständ-
nis von Identität. Einige Ansätze sind nachfol-
gend vorgestellt.

Interaktionstheorien
Goffman (Goffman 1975) vertritt als Soziologe 
den Interaktionismus. In seinem Buch „Stig-
ma über Techniken der Bewältigung beschä-
digter Identität“  beschreibt er „die Situation 
des Individuums, das von vollständiger so-
zialer Akzeptierung ausgeschlossen ist. Dies 
geschieht, weil im direkten Kontakt zwischen 
seiner „virtualen sozialen Identität“ die der 
lnteraktionspartner antizipiert hat, und seiner 
„aktualen sozialen Identität“ eine Diskrepanz 
ist, die es in unerwünschter Weise von ande-
ren seiner Kategorie unterscheidet. Soziale 
Identität betrifft also die Kategorisierbarkeit 
eines Individuums, auf das, was auf den ersten 
Blick ersichtlich ist. Neben „sozialer Identität“ 
und „persönlicher Identität“ unterscheidet 
Goffman als dritte Perspektive die „Ich-Iden-
tität“, die er als persönliche  und reflexive An-
gelegenheit versteht, die wie ein Selbstschutz 
gegen Anfeindungen funktioniert. Bezogen 
auf die Ich-Identität eines stigmatisierten In-
dividuums konstatiert Goffman eine beson-
dere Ambivalenz, die im Wesentlichen davon 
herrührt, dass es hin- und hergerissen ist zwi-
schen verschiedenen Identifikationsmöglich-
keiten.

Balancierende Identität
In dem Buch „Soziologische Dimension der 
Identität“   (Krappmann 1969) entwickelt 

Wissens-Overkill

Wissenseingabe und -abfrage  sind der eine 
Aspekt des Wissensmanagements. Wissens-
speicherung und -bewahrung sind der an-
dere. Die Gefahr bei der Wissensbewahrung 
besteht in erster Linie darin, dass ein Wis-
sens-Overkill entsteht. Je mehr Wissen be-
wahrt wird, um so größer kann der Ballast 
werden, um so geringer die Relevanz des bei 
einer Suche aufgefundenen Wissens. Es ist 
daher entscheidend, das Wissen so zu struk-
turieren, dass ganz gezielt und spezifisch 
gesucht und aufgefunden werden kann.

// Sommerlatte, Tom 2001: Wissen tei-
len und bewahren: Wie man für das Unter-
nehmen eine Win-Win-Situation schafft in 
Antoni, Conny Herbert / Sommerlatte, Tom 
(Hrsg.): Spezialreport Wissensmanagement. 
Düsseldorf: Symposion Verlag. S. 66.
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Lothar Krappmann den Begriff der ba-
lancierenden Identität. Er greift die Aus-
führungen von Goffmann auf, die sich 
auf Randgruppen wie Zuchthäusler, Pro-
stituierte, Drogenabhängige etc. bezie-
hen. Diese Gruppen haben es besonders 
schwer auf der Bühne des Lebens, weil 
ihnen Eigenschaften zugeschrieben wer-
den und Rollenerwartungen angetragen, 
die es schwer machen, eine eigene Iden-
tität zu entwickeln. Die Erwartungen an 
ihre Rollen unterliegen negativen Zu-
schreibungen, so dass die Gesellschaft 
weniger bereitwillig mit solchen Men-
schen interagiert. Geht man davon aus, 
dass sich persönliche Identität auf die 
Einzigartigkeit eines Individuums be-
zieht, so haben diese Gruppen gerade 
damit ein Problem. Natürlich besteht ihre 
Einzigartigkeit nicht nur darin Prostitu-
ierte oder Gefängnisinsasse zu sein, aber 
die Gesellschaft behandelt sie so. Krapp-
mann schreibt, das eine Möglichkeit die-
ser Situation zu begegnen, die balancie-
rende Identität sei. „Was erwartet wird, ist 
also ein Balanceakt: eine Identität aufzubau-
en, die scheinbar den sozialen Erwartungen 
voll entspricht, aber in dem Bewusstsein, in 
Wahrheit die Erwartungen doch nicht erfül-
len zu können.“ (Krappmann 1969, S. 72)
Die Art und Weise dieser Balance ist in-
dividuell. Sie ist seine ‚lch-ldentität‘. Jede 
Interaktion ist ein ‚Handel um Identität‘ 
unter der Fragestellung: Als wen bist du 
bereit mich anzuerkennen? Und als wer 
will (oder kann) ich mich zeigen? Keine 
Interaktion befriedigt alle Bedürfnisse. 
Deshalb muss der Einzelne, um inter-
aktionstauglich zu sein, Ambiguität-
stoleranz aufbringen. D. h. er muss es 
aushalten können, bei sich und anderen 
verschiedene Motive und verschiedene 
Rolleninterpretationen gleichzeitig zu 

dulden. Ob ein Mensch Ambiguitätstol-
eranz entwickeln kann, hängt von den 
lnteraktionsmustern in der Familie ab. 
Das Individuum kann seine „Rolle“ nur 
eingeschränkt spielen, wenn es sich über 
seine wahren Bedürfnisse im Unklaren 
ist. Unter Rolle versteht Krappmann 
nämlich sozial definierte und institutio-
nell abgesicherte Rollenerwartungen, die 
interpretiert werden müssen. Das „Wie“ 
der Rolleninterpretation ist die Präsenta-
tion von Ich-Identität. Die Rollenerwar-
tungen sind nämlich nicht so fix, dass sie 
dem Individuum nicht lnterpretations-
spielraum ließen.

Patchwork-Identität
Keupp et al (Keupp et al 1999) entwi-
ckelten auf Basis einer Langzeitstudie 
eine Theorie der Identität, in der sie die 
Identität als Patchwork bezeichnet ha-
ben. Hier wird Identität zu einer Kon-
struktionsaufgabe, in der die Individuen 
wie Architekt und Bauherr gleichzeitig 
aus Fragmenten und Teilelementen ihre 
Identitäten frei zusammenstellen kön-
nen. Doch diese Freiheit kennt auch die 
Kehrseite  der Pflicht auf eine sich wan-
delnde, zunehmend komplexer wer-
dende Gesellschaft reagieren zu müssen. 
„Die Vorstellung von Identität als einer fort-
schreitenden und abschließenden Kapitalbil-
dung wird zunehmend abgelöst von der Idee, 
dass es bei Identität um einen Projektentwurf 
des eigenen Lebens (...) geht, oder um die Ab-
folge von Projekten, wahrscheinlich sogar 
um die gleichzeitige Verfolgung unterschied-
licher und teilweise widersprüchlicher Pro-
jekte, die in ihrer Multiplizität in ganz neuer 
Weise die frage nach Kohärenz und Dauer-
haftigkeit bedeutsamer Orientierungen des 
Lebens stellen.“ (Keupp et al.,  S. 30)
Ob nun die Interaktionstheoretischen 
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Ansätze von Goffman oder Krappmann oder 
die Theorien zur Flexibilisierung des Selbst 
wie Keupp et al. und der Multiplizität wie 
Turkle Identität ist kein monolithisches Mo-
nument, sondern eher eine Konstruktion, in 
der Selbstwahrnehmung und Fremdzuschrei-
bungen unterschiedlicher sozialer Gruppen, 
Fassaden, Räume und Stockwerke ausformen, 
die keinen Abschluss haben, sich hingegen in 
fortwährendem Veränderungsprozess befin-
den. Vor diesem Hintergrund ist die weiterhin 
häufig angeführte Dichotomie zwischen Netz- 
und Realwelt wenig hilfreich. Nicola Döring 
schreibt in diesem Zusammenhang: „In der 
eigenen Identitätskonstruktion nicht auf wenige, 
an Äußerlichkeiten festgemachten Rollen fixiert zu 
sein, sondern sich gemäß eigenen Gefühlen und In-
teressen flexibel neu zu entwerfen, ist mehr als ein 
unterhaltsames Gesellschaftsspiel. (...) Gerade in 
spät- oder postmodernen Gesellschaften, in denen 
universale Lebenskonzepte abgedankt haben und 
Menschen mit diversifizierten und individualisier-
ten Umwelten und Lebenswegen konfrontiert sind, 
bietet der Umgang mit virtuellen Identitäten ein 
ideales Lern- und Entwicklungsfeld für Selbster-
kundung und Identitätsarbeit. Nicht nur können 
Netzkontexte kompensatorisch die Möglichkeit 
bieten, Teilidentitäten kennenzulernen und auszu-
gestalten, die im Offline-Alltag zu kurz kommen. 
Netzerfahrungen können auch als Probehandeln 
Verhaltensänderungen außerhalb des Netzes vor-
bereiten und tragen nicht zuletzt dazu bei, die 
Mechanismen der Identitätskonstruktion besser zu 
verstehen.“ (Döring 2003) 

Anwendung
Ein spielerischer Umgang mit Verhaltensmu-
stern, Rollen und Selbst-Bildern ist Bestand-
teil unseres pluralistischen, fragmentierten, 
beschleunigten Alltags. Wer Wissen weiter 
gibt, will sich in der Rolle des Wissensak-
teurs gefallen und nicht als Prozesselement 
eines anonymen Wissensmanagementsystems 
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betrachtet werden. Stegbauer (Stegbauer 
2009, S. 125f) konnte nachweisen, in wel-
chem Maße die Positionsbestimmung, 
also der Prestigegewinn durch die Ein-
nahme einer Rolle, auf das Verhalten der 
aktiven Wikipedianer einwirkt. Für die 
Arbeit in virtuellen Organisationen stellt 
Büssing (Büssing 2003, S. 68) fest, dass 
Identität und Vertrauen ganz grundle-
gend für den Erfolg von virtuellen Un-
ternehmensstrukturen sind. Hier ver-
weist er insbesondere auf die Bedeutung 
von Wissensarbeit in Netzwerken. Die 
Stärkung oder Bildung von Identität und 
damit auch Vertrauen in neuen, nicht 
starren Organisationsformen müssen 
dabei von unterschiedlichen Parametern 
ausgehen. Die Festlegung auf eine ge-
meinsame unternehmensweite Zielori-
entierung im Sinne einer übergreifenden  
organisationalen Identität (Corporate 
Identity) kann eben nicht auschließlich 
als ein Top Down Instrument zur Op-
timierung der Kernprozesse betrachtet 
werden, sondern ebenso als Synthese 
der Identitäten oder Rollen der festen 
und freien Mitarbeiter. „Darüber hinaus 
werden spezifische Strategien zur Bildung 
und Aufrechterhaltung von Identität und 
Vertrauen entwickelt. Wir wissen dies von 
umfassenden Programmen global agierender 
Unternehmen (z.B. Siemens AG) oder von 
einzelnen Projekten (z.B. „Telecommuting 
Simulation Lab“ des Finanz- und Wirt-
schaftsberaters Merrill-Lynch), in deren 
Rahmen die Fähigkeit von Mitarbeitern un-
tersucht und erprobt wird, in dezentralen 
Telearbeitsplätzen ausreichend Selbstorgani-
sation einerseits und Identitfikation mit den 
Unternehmen anderseits zu gewährleisten.“ 
(Büssing 2003, S. 69)
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Netzwerktheorie
Informant Bias

Ein Informant Bias ist ein systematischer 
Messfehler, der durch die Unterschiede zwi-
schen der subjektiven Wahrnehmung und 
dem objektiv vorliegenden Wert eines zu mes-
senden Phänomens entsteht. Als wesentliche 
Ursachen für einen Informant Bias gelten In-
formations- und Bewertungsunterschiede in 
Abhängigkeit von Funktionsbereichen, Rollen 
und Hierarchiestufen.

Begriffsklärung
Meinungsumfragen, Online Polls, Befra-
gungen und Bewertungen wie beim Collabo-
rative Rating gehören zum Selbstverständnis 
einer demokratischen (Netz-)Öffentlichkeit. 
Wir akzeptieren die Ergebnisse, orientieren 
uns bei Kaufentscheidungen, bei der poli-
tischen Meinungsbildung oder der Wahl der 
Freizeitaktivität an den Einschätzungen von 
anderen. Dabei vergessen wir nur allzu häu-
fig, dass diese Meinung der Vielen zumeist 
eine Meinung von den wenigen ist, die auf 
eine Umfrage auch antworten. Nicht immer 
oder man sollte sagen, immer weniger gelingt 
es dabei den Meinungsforschern, die Stich-
probenmenge in einer repräsentativen Größe 
zu erhalten. Die rechnerische Nachbearbei-
tung der erhobenen Daten hat dabei Grenzen. 
Eine dieser Grenzen ist eine qualitative Gren-
ze in Form des Informant Bias. Noch aus dem 
Blickwinkel der soziologisch-enthnologischen 
Anwendung beschrieb Campbell schon 1955 
(S. 333):  „the social scientist obtains information 
about the group under study through a member who 
occupies such a role as to be well informed but who 
at the same time speaks the social scientist`s langu-
age.“ In Bezug auf den Untersuchungsgegen-
stand der Organisation, kann von einer syste-
matischen Verzerrung der Daten gesprochen 

Informant Bias

We  define informant bias as the discrepancy 
between self-reported and actual behaviors. 
(...) In another study, Kronenfeld and Kro-
nenfeld (1972) asked resondents who were 
leaving restaurants what the waiters and 
waitresses were wearing, and what kind 
of music was playing. Many respondents 
provided quite detailed information about 
the clothing and music, although none of 
the restaurants had waitpersons or played 
music.

// Knoke, David / Yang, Song 2007: 
Social Network Analysis. Quantitative Ap-
plications in the Social Sciences, 2. Aufl.. 
Newbury Park: Sage Pubn Inc. p. 35
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werden, da die Informationsquellen indi-
viduelle Charakteristika aufweisen, aus 
unterschiedlichen Motiven antworten, 
eine funktions- und positionsbedingt di-
vergierende Wahrnehmung von Sachver-
halten haben, sie einen unterschiedlichen 
Wissensstand haben und nicht zuletzt, 
die Antwort durch einen Selbstdarstel-
lungseffekt verzerrt wird. (Ernst 2003, S. 
1250) Hurrel und Kieser kommen nach 
Durchsicht vorliegender Meta-Studien 
sogar zu dem Schluss: „Angesichts dieser 
Befunde erstaunt die weite Verbreitung die-
ser Methode. Vielleicht sind die kritischen 
Analysen den Strategie- und Marktforschern 
nicht bekannt, weil sie zum großen Teil in 
Zeitschriften erschienen sind, die nicht in 
ihrem zentralen Blickfeld liegen. Wenn sie 
bekannt wären, so ist anzunehmen, würden 
ihre Verwender wesentlich umsichtiger ver-
fahren, als sie es, wie wir zeigen werden, tat-
sächlich tun.“ (Hurrel und Kieser 2005, S. 
585f)

Anwendung
Die Wahrnehmung von Wissensdefi-
ziten und damit der Auslöser für Pro-
zesse des Wissensmanagements wird 
stark von Einzelpersonen geprägt, die 
scheinbare oder reale Missstände in der 
Organisation ausmachen und versuchen 
Lösungsansätze zu finden. Übertragen 
wir die Erkenntnisse zum Messfehler 
bei der Datenerhebung auf die Situation 
der Selbst- und Fremddiagnose, wie sie 
im geordneten Prozess der Implemen-
tierung von Wissensmanagementinstru-
menten erfolgt, dann müssen wir die 
divergierenden Einschätzungen und Be-
wertungen berücksichtigen und von ei-
ner positions- und funktionsabhängigen 
Verzerrung ausgehen. In Folge müssen 
von Key Informants beschriebene Wis-

sensdefizite durch Methoden eines pro-
zessorientierten Wissensmanagements 
dokumentiert und analysiert werden.

Forschungsbeispiele
In seinem Beitrag zum Informant Bias 
untersucht Ernst  die Frage, inwieweit 
ein systematischer Messfehler dadurch 
entstehen kann, dass immer nur einzel-
ne Personen im Unternehmen befragt 
werden können. Diese so genannten In-
formants filtern aus ihrer eigenen Per-
spektive die Informationen, die sie zu 
ihrem Unternehmen geben. Dies kann 
zu Einschränkungen der Validität der 
Ergebnisse bzw. zum so genannten In-
formant Bias führen. Dabei untersucht 
er die Möglichkeit, diesen aus der empi-
rischen Forschung bekannten Aspekt für 
die empirische Betriebswirtschaftslehre 
zu quantifizieren. Als Beispiel greift er 
die klassische Frage nach den Erfolgs-
faktoren von Innovationen heraus, die 
Gegenstand zahlreicher empirischer 
Studien war und immer wieder zu sehr 
unterschiedlichen Befunden geführt hat. 
Aufgrund der hohen Komplexität von 
Innovationsprozessen vermutet Ernst, 
dass gerade hier die Beschränkung auf 
einzelne Informanten zu verzerrenden 
Informationseffekten führt. So erfor-
dert die erfolgreiche Entwicklung und 
Vermarktung neuer Produkte die Inte-
gration von Marketing und Forschung 
& Entwicklung. Schnittstellenprobleme 
zwischen Marketing und F&E und 
Wahrnehmungsunterschiede zwischen 
Informanten aus verschiedenen Funkti-
onsbereichen des Unternehmens können 
als häufigste Ursache für einen Infor-
mant Bias angenommen werden. Aber 
es kann auch vermutet werden, dass 
das Ausmaß des Informant Bias von 
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der Zusammenarbeit zwischen den jewei-
ligen Funktionsbereichen abhängt, in dem 
Sinne als dass der Bias umso niedriger ist, je 
enger die Zusammenarbeit. Drittens gibt es 
Wahrnehmungsunterschiede zwischen Infor-
manten unterschiedlicher Hierarchieebenen, 
die auf unterschiedliche Erklärungsmuster 
und letztendlich unterschiedlichem Wissen 
zurückgehen. Um die Vermutungen über den 
Informant Bias zu testen und sein Ausmaß zu 
quantifizieren, wurde eine panelartige Inno-
vationserfolgsstudie durchgeführt. In jedem 
Unternehmen wurden jeweils sechs kompe-
tente Personen befragt. Insgesamt standen 
258 Befragungen zur Verfügung. Es zeigt sich, 
dass das Ausmaß des Informant Bias tatsäch-
lich von der funktionalen Position des Infor-
manten abhängt. Im Durchschnitt macht der 
Informant Bias ca. 35% der Varianz aus, wobei 
Informanten aus F&E und dem Marketing im 
Mittel validere Angaben als Informanten aus 
der Produktion geben. Auch bei Informanten 
unterschiedlicher Hierarchieebenen ist der 
Informant Bias erheblich, wobei Informanten 
der Projektebene tendenziell validere Antwor-
ten bezüglich des Innovationsprozesses ge-
ben, während Informanten der Leitungsebe-
ne zur Strategie des Innovationsprogramms, 
der zielorientierten Erfolgskontrolle oder der 
Unterstützung durch das Topmanagement 
genauer Auskunft geben. In Bezug auf die 
erzielten Ergebnisse für Innovationsprozesse 
kann nicht von einem nachweisbaren Infor-
mant Bias bedingt durch unterschiedliche 
Funktionsbereiche oder Hierarchiestufen aus-
gegangen werden (Heinemann 2006, S. 236). 
Dagegen setzen sich Mezias und Starbuck 
(Mezias und Starbuck 2003, S. 9) mehreren 
Analysen kritisch mit der Reliabilität von Key 
Informant-Daten zu objektiven Tatbeständen 
auseinander. In einer ihrer Untersuchungen 
wurden Manager während einer Schulung um 
Angaben zum Umsatz ihrer eigenen Business 
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Unit im letzten Jahr gebeten. Obwohl 
es sich um einen Tatbestand handelte, 
von dem man annehmen kann, dass er 
große Bedeutung für Manager hat und 
wenig Spielraum für Interpretationen 
bietet, gab es erhebliche Abweichungen 
zwischen den objektiven Daten und den 
Angaben der Key Informants. „About 
35% greatly underestimated sales, with er-
rors rating from minus 75% to almost minus 
100%. About 24% of the managers overes-
timated sales to extreme degrees,with errors 
ranging from 200 % to 4800%.“ (Mezias 
und Starbuck 2003)
Gerade bei der Implemementierung von 
Wissensmanagementsystemen darf da-
her nicht zu sehr auf die Meinung Ein-
zelner abgehoben werden, auch wenn 
diese per Position in der formalen Hier-
rarchie des Unternehmens von großer 
Bedeutung sind wie der Technikverant-
wortliche, der eine technikaffine System-
lösung anstrebt, oder der Projektleiter 
mit geringer fachlicher Kompetenz, der 
Wissensmanagement in erster Linie als 
Teil des Projekt-Controllings betrachtetn 
wird. Situarive Komponenten im Pro-
jektverlauf, individuelle Lebenssituati-
onen und persönliche Meinungen beein-
flußen die Einschätzung der Mitarbeiter 
zu Vorgeghnsweisen und Maßnahmen 
bei der Einführung und Durchsetzung  
von Wissensmanagementaktivitäten im 
Unternehmen. Eine exakte Bewertung 
des Bias kann dabei kaum erfolgen, aber 
eine Berücksichtigung der Verzerrung ist 
dennoch notwendig.
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Organisationslehre |  
Wissensmanagement
Kompetenzmessung

Erpenbeck und von Rosenstiel (2003, 
S. XIII) unterscheiden alleine für den 
deutschsprachigen Raum 40 unter-
schiedliche Kompetenzmessverfahren, 
die abhängig von der Messung und 
Bewertung verschiedener Kompetenz-
typen und –klassen eingesetzt werden 
können. Denn wie Käpplinger in einer 
Schrift für das Deutsche Institut für Er-
wachsenenbildung bestätigt (Käpplinger 
2002, S. 19), wird nicht nur in der beruf-
lichen, sondern auch in der betrieblichen 
Bildung die Erfassung und Bewertung 
von non-formalen Kompetenzen bedeut-
samer. Dabei ist das Thema Kompetenz-
entwicklung in Betrieben mit einer Reihe 
von Techniken und Instrumenten wie 
z.B. Qualitätssicherung, TQM, Human-
ressourcenentwicklung oder Jobrotation 
verbunden. Dabei steht zumeist  die Ent-
wicklung des Personals und seiner Poten-
tiale zum Vorteil des Unternehmens im 
Vordergrund. Die Bedeutung der Kom-
petenzmessverfahren ist aber nicht auf 
eine betriebliche Perspektive begrenzbar. 
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In einem Diskussionspapier (Bjørnåvold 1997) 
heißt es schon 1997, dass eine besondere Auf-
merksamkeit sich auf Kenntnisse richtet, die 
außerhalb des institutionellen (allgemeinen 
und beruflichen) Bildungssystems erworben 
wurden, da Kompetenzentwicklung am Ar-
beitsplatz, zu Hause oder im Rahmen von Frei-
zeitaktivitäten stattfindet. Diese außerhalb des 
formalen Bildungssystems erworbenen Kom-
petenzen waren und sind auch in Zukunft 
für den Einzelnen, die Unternehmen und die 
Gesellschaft gleichermaßen unverzichtbar. 
Von den herkömmlichen Validierungs- und 
Zertifizierungsverfahren, die auf Lernen im 
Rahmen des institutionellen Bildungswesens 
ausgerichtet sind, wird diese Tatsache dage-
gen nicht berücksichtigt. In einer Studie im 
Auftrag des Bundesministerium für Bildung 
und Forschung (BMBF) scheint für Seidel et 
al. (Seidel et al. 2008, S. 10) „Eine wesentliche 
Ursache für die vergleichsweise geringe Be-
deutung formaler Anerkennung informell 
erwobener Kompetenzen in dem deutschen 
Berufsbildungs- und Weiterbildungssystem 
selbst begründet zu liegen“.Die Bedeutung 
der Kompetenzmessung hat also neben be-
trieblichen Ursachen auch eine gesellschaft-
liche Perspektive.
Zur Unterscheidung von Kompetenztypen 
orientieren sich Erpenbeck und von Rosen-
stiel, an der Notwendigkeit selbstorgani-
siert zu Handeln, da die komplexeren An-
forderungen an den Problemlösungsprozess 
und der erforderlichen Zieldefinition unter-
schiedliche Lösungswege nahe legen: Gra-
dienten- und Evolutionsstrategie. Bei der 
Gradientenstrategie handelt es sich um eine 
Suchstrategie, bei der eine schrittweise An-
näherung an einen optimierten Lösungsweg 
im Sinne einer Selbststeuerungsstrategie er-
folgt. Bei der Evolutionsstrategie werden un-
terschiedliche Lösungen in der Bearbeitung 
entwickelt  und neue Lösungsarten kreativ in 

Organisationale Kompetenz

Neue Mitarbeiter „lernen“ im Sozialisa-
tionsprozess die organisationalen Kompe-
tenzen zugrunde liegenden Regeln auf meist 
wenig bewusstem Niveau. Explizit oder 
implizit geltende Regeln verfügen als sozial 
sanktionierbare Erwartungen, die sich auf 
Handlungs- und Verhaltensweisen eines In-
dividuums oder mehrerer Individuen bezie-
hen, über den Charakter einer Institution. 
In dieser Form reduzieren sie Unsicherheit, 
versorgen Aufgabenträger mit zur Aufga-
benerfüllung notwendigen Informationen, 
sichern Stabilität in der Entscheidungsfin-
dung und dienen zur Abgrenzung von Auf-
gabengebieten und Handlungsspielräumen. 
Dadurch wirken sie auch identitätsstiftend 
und integrierend. Die Gesamtheit organisa-
tionaler Regeln konstituiert das Regelsystem 
der Organisation.

// Güttel, Wolfgang H. 2006: Metho-
den der Identitifikation organisationaler 
Kompetenzen: Mapping vs. Integration 
in Burmann, Christoph / Freiling, Jörg / 
Hülsmann, Michael. Neue Perspektiven des 
Strategischen Kompetenz-Managements. 
Wiesbaden: Gabler-Verlag. S. 420
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Form eine Selbstorganisationsstrategie 
erzeugt. Beide Lösungswege erfordern 
sehr unterschiedliche Kompetenztypen 
wie z.B. kommunikative Kompetenzen 
für Evolutionsstrategien oder fachlich-
methodische Kompetenzen für Gradien-
tenstrategien. 

Kompetenzklassen
Vier Schlüsselkompetenzen werden von 
Erpenbeck und von Rosenstiel (2003, S. 
XVI) als Kompetenzklassen unterschie-
den:

Personale Kompetenzen, als die 
Dispositionen einer Person, reflexiv 
selbstorganisiert zu handeln.
Aktivitäts- und umsetzungsorien-
tierte Kompetenzen, als die Dis-
positionen einer Person, aktiv und 
gesamtheitlich selbstorganisiert zu 
handeln und dieses Handeln auf die 
Umsetzung von Absichten, Vorhaben 
und Plänen zu richten.
Fachlich-methodische Kompetenzen, 
als die Dispositionen einer Person, 
bei der Lösung von sachlich-gegen-
ständlichen Problemen geistig und 
physisch selbstorganisiert zu han-
deln.
Sozial-kommunikative Kompetenzen 
als die Dispositionen, kommunikativ 
und kooperativ selbstorganisiert zu 
handeln.

Methoden
Die Messung von Kompetenzen kann 
methodisch sowohl qualitativ mit Hil-
fe von unstrukturierten Beobachtungen 
oder Befragungen oder quantitativ wie 
mit dem Einsatz von Experimenten, Tests 
und Fragebogen erfolgen. Eine strikte 
Trennung ist hier wenig sinnvoll (Erpen-
beck und von Rosenstiel 2003, S. XXI), 

g

g

g

g

denn qualitative Untersuchungen kön-
nen auch quantitativ, quantitative Unter-
suchungen müssen auch qualitativ aus-
gewertet werden. Dadurch ergibt sich ein 
mehrdimensionales Einordnungsschema 
der unterschiedlichen Kompetenzmess-
verfahren, abhängig davon auf welchen 
Kompetenztyp die Messung gerichtet ist, 
welche Kompetenzklassen vornehmlich 
gemessen werden, wie Kompetenzen 
verstanden werden und mit welchem 
Ziel die Messergebnisse operationalisiert 
werden sollen, welche Methode ange-
wandt wird und mit welcher zeitlichen 
Perspektive als Ist-Aufnahme oder Ent-
wicklungsmaß die Messung erfolgt.  
Eine systematische Kompetenzmessung 
findet in der Veranstaltungsbranche 
nicht statt weder bei der Einstellung 
noch bei den engeren Kooperation einer 
freien Beschäftigung, wie bei längerfri-
stigen projektübergreifenden Tätigkeiten 
als externer Mitarbeiter. Kompetenzen 
werden zu großen Teilen als fachlich-me-
thodische Kompetenzen aufgefasst, die 
vornehmlich durch eine Bewertung der 
im Rahmen vorher gehender Projekte 
erreichten Fähigkeiten bewertet werden, 
sich also als ein qualitatives auf biogra-
phische Grundlagen berufendes Verfah-
ren der Begutachtung von Referenzen 
darstellt. In der relativ überschaubaren 
Veranstaltungsbranche, in der durch 
wechselnde Kooperationen, flexiblen 
Beschäftigungsformen und fluiden Un-
ternehmensgrenzen mit nur geringer Di-
stinktionsmacht häufig eine persönliche 
Verbindung auch zu zumindest tempo-
rär oder partiell konkurrierenden Un-
ternehmen besteht, ermöglichen derar-
tige aus den Beschäftigungsbiographien 
abgeleitete Referenzen einen exzellente 
Bewertung der fachlich-methodischen 
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Kompetenz, da die Tätigkeitsfelder und sich 
daraus ableitenden Aufgaben und Anforde-
rungen bei den einzelnen Projekten sehr ge-
nau abgeschätzt werden können. Häufig wird 
darüber hinaus nicht blind nach Bewerbung 
eingestellt, sondern so weit möglich erst nach 
erfolgreicher Zusammenarbeit in temporären, 
projektorientierten Beschäftigungsverhältnis-
sen.
Erst wenn bei Berufsanfängern oder bei unge-
nauen Tätigkeitsbeschreibungen  in der Bio-
graphie - wie Mitarbeit bei ... statt Technische 
Leitung von - eine Bewertung auf diesem 
Wege nicht oder nur eingeschränkt möglich 
ist, müssen andere Methoden der Messung 
fachlich-methodischer Kompetenzen erfolgen. 
Grundsätzlich ist dieses System der Einschät-
zung kaum geeignet, andere als die fachlich-
methodische Kompetenz und in geringerem 
Maße Aktivitäts- und umsetzungsorientierte 
Kompetenzen zu beurteilen. Die sozial-kom-
munikative und personale Kompetenz blei-
ben unberücksichtigt. Vor dem Hintergrund 
der enormen Bedeutung, die diese Kompe-
tenzklassen insbesondere bei der Planung und 
Durchführung von Veranstaltungen haben, 
werden wichtige Beurteilungskriterien nicht 
ausreichend einbezogen.
Einige Kompetenzverfahren mit praktischer 
Anwendungsmöglichkeit für die Veranstal-
tungsbranche sind hier kurz vorgestellt.

Leistungsmotivationsinventar
Der Leistungsmotivationsinventar (LMI) wur-
de unter Nutzung vorliegender theoretischer 
und empirischer Arbeiten zur Leistungsmoti-
vation sowie allgemeiner persönlichkeitsthe-
oretischer Ansätze und Messverfahren sowie 
von Ergebnisse der Leistungsmotivations-
forschung entwickelt. Persönlichkeitstheore-
tischer Hintergrund ist das Verständnis von 
Leistungsmotivation als Ausrichtung weiter 
Anteile der Persönlichkeit auf die Leistungs-
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thematik (Schuler und Prochaska 2003). 
Der Leistungsmotivationsinventar (LMI) 
setzt sich aus 17 Dimensionen berufsbe-
zogener Leistungsmotivation zusammen, 
von denen einige von hoher Bedeutung 
im projektorientierten Tätigkeitsfeld der 
Veranstaltungsbranche sind.
Beharrlichkeit
Mit Beharrlichkeit sind Ausdauer und 
Kräfteeinsatz zur Bewältigung selbst- 
oder fremdgestellter Aufgaben gemeint. 
Personen mit hohen Werten sind da-
durch charakterisiert, dass sie kon-
zentriert und unter Aufrechterhaltung 
eines ausreichenden Energieniveaus an 
ihren Aufgaben arbeiten. Auftretenden 
Schwierigkeiten begegnen sie mit ho-
hem Kräfteeinsatz und erhöhter An-
strengung. Sie sind im Stande, ihre volle 
Aufmerksamkeit auf das Geschehen zu 
richten, und sie lassen sich nicht leicht 
davon abbringen, eine wichtige Aufgabe 
zu erledigen.

Dominanz beschreibt die Tendenz, 
Macht und Einfluss auf andere auszuü-
ben und anzuleiten. In der Zusammen-
arbeit sind Personen mit hohen Werten 
stark auf andere hin orientiert. Sie ergrei-
fen die Initiative und nehmen Dingen 
gern selbst in die Hand. Sie überzeugen 
im Auftreten und sind bereit, Verantwor-
tung für andere zu übernehmen. In einer 
Arbeitsgruppe spielen sie gern eine Füh-
rungsrolle. Sie neigen dazu, andere für 
den eigenen Erfolg zu funktionalisieren.
Engagement thematisiert die persön-
liche Anstrengungsbereitschaft, Anstren-
gungshöhe und Arbeitsmenge. Personen 
mit hohen Werten erbringen hohes zeit-
liches Engagement. Sie arbeiten viel und 
fühlen sich unwohl, wenn sie nichts zu 
tun haben. Auch nach besonders anstren-

genden Phasen benötigen Sie keine län-
geren Erholungszeiten. Sie sind durch ein 
hohes Aktivitätsniveau gekennzeichnet. 
Gegenüber anderen Aktivitätsbereichen 
räumen sie der Arbeit Priorität ein. Unter 
Umständen vernachlässigen sie wichtige 
andere Seiten des Lebens und werden 
im Extremfall von anderen als arbeits-
süchtig angesehen. Im Gegensatz zum 
üblichen Verständnis von Arbeitssucht 
ist Engagement jedoch nicht durch nega-
tives Erleben gekennzeichnet.
Erfolgszuversicht beschreibt die Vor-
wegnahme von Handlungsergebnissen, 
und zwar hinsichtlich der Möglichkeit 
des Gelingens. Personen mit hohen Wer-
ten rechnen damit, auch bei neuen oder 
schwierigen Aufgaben ihr Ziel zu errei-
chen. Sie agieren mit der Erwartung, ihre 
Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kennt-
nisse auch dann erfolgreich zu bringen, 
wenn Schwierigkeit oder Konkurrenz 
auftreten.
Flexibilität betrifft die Art und Weise 
der Auseinandersetzung mit neuartigen 
Situationen und Aufgabenstellungen. 
Personen mit hohen Werten sind aufge-
schlossen und interessiert, sie sind be-
reit, sich auf verschiedene berufliche Be-
dingungen einzustellen. Veränderungen 
und offene Situationen sind für sie nicht 
beängstigend. Sie lieben den Reiz des 
Neuen und bevorzugen Situationen, in 
denen sie Neues erfahren und erleben 
können, auch wenn sie dafür Unan-
nehmlichkeiten in Kauf nehmen müssen 
und das Risiko des Scheiterns besteht. 
Flexibilität bedeutet auch Veränderungs-
bereitschaft und das Bedürfnis nach Ab-
wechslung.
Flow bezeichnet die Tendenz, sich in-
tensiv, unter Ausblendung aller Ablen-
kungen und mit hoher Konzentration 
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(beruflichen) Aufgabenstellungen und Proble-
men zu widmen. Personen mit hohen Werten 
beschäftigen sich oft ganz selbstvergessen mit 
einer Sache und können dabei die Welt und 
alles Übrige um sich herum vergessen.
Furchtlosigkeit
Personen mit hohen Werten haben keine Angst, 
davor zu versagen und von anderen negativ 
bewertet zu werden. Ihre Anspannung vor 
wichtigen Aufgaben und Situationen ist nicht 
so hoch, dass hiervon das Ergebnis negativ 
beeinflusst wird. Gedanken an Leistungssitu-
ationen lösen nicht generell negative Gefühle 
in ihnen aus. Sie sind emotional stabil und 
belastbar. Aus Misserfolgen resultierende Fru-
stration bewirkt bei ihnen keine nachhaltigen 
Beeinträchtigungen. Sie werden durch Öffent-
lichkeit, Neuartigkeit von Aufgaben und Zeit-
druck nicht nervös und in ihrer Leistungsfä-
higkeit nicht beeinträchtigt.
Internalität ist die generalisierte Überzeu-
gung, dass Handlungsergebnisse tendenziell 
als eher selbstverursacht und selbstverant-
wortet erlebt werden, anstatt sie externalen 
Ursachen zuzuschreiben. Personen mit hohen 
Werten sind dadurch gekennzeichnet, dass sie 
Ergebnisse und Konsequenzen ihres Verhal-
tens auf internale Ursachen zurückführen. Sie 
sind der Überzeugung, dass das meiste im Le-
ben von ihnen selbst, ihrem eigenen Verhalten 
und Kräfteeinsatz abhängt. Beruflicher Erfolg 
ist für sie keine Glückssache, für Misserfolge 
und Minderleistungen fühlen sie sich selbst-
verantwortlich.
Kompensatorische Anstrengung ist die Be-
zeichnung für jenen Teil persönlicher An-
strengung und Kraftaufwand, der aus Miss-
erfolgsfurcht und Versagensangst resultiert. 
Personen mit hohen Werten neigen dazu, 
vergleichsweise viel Aufwand und Mühe zu 
investieren, um Misserfolge zu vermeiden. In 
beruflichen Leistungssituationen kommt es 
häufig vor, dass sie übervorbereitet sind. Im 

Universalfähigkeiten

Mit anderen Worten: als relevant gelten 
nun nicht mehr spezifische Kompetenzen, 
die ohnehin schnell veralten, sondern eine 
Art Metakompetenz, eine Fähigkeit, kom-
petent zu sein oder zu bleiben, d.h. sich zu 
wandeln. also eine Universalfähigkeit, oder 
Fähigkeit zur Entwicklung von Universal-
fähigkeiten (Kompetenzfähigkeit, Fähig-
keitskompetenz?). Gebäuchlichere Begriffe 
sind „Lernfähigkeit“, „Orientierungsfähig-
keit“, „Problemlösefähigkeit“. Das ist ver-
breitet und hört sich plausibel an. Ändern 
sich die Marktbedingungen immer schnel-
ler, muss man wie beim Autofahren immer 
weiter vorausblicken.  (...) Überspitzt hie-
ße das: Man muss nicht mehr wissen und 
können, sondern nur noch wissen, wo man 
Wissen findet und wie man lernt. Das ist 
absurd.

// Moldaschl, Manfred 2006: Innovati-
onsfähigkeit, Zukunftsfähigkeit, Dynamic 
Capabilities in Schreyögg, Georg / Conrad, 
Peter (Hrsg.): Management von Kompe-
tenz. Managementforschung: 16. Wiesba-
den: Gabler-Verlag. S. 6
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Diagnosefall ist die Verhaltenstendenz 
„Kompensatorische Anstrengung“ be-
sonders dann von Interesse, wenn hohe 
Furcht vor Misserfolg vorliegt.
Leistungsstolz spiegelt die affektiven 
Konsequenzen von Leistungssituationen 
und ihre gefühlsmäßige Verarbeitung in 
Bezug auf das Selbstwertgefühl wider. 
Personen mit hohen Werten sind dann 
zufrieden, wenn sie ihr Bestes gegeben 
haben. Sie empfinden Befriedigung da-
rüber, die eigene Leistung zu steigern, 
sind leicht beim Ehrgeiz zu packen und 
sind in ihrer Selbstachtung von ihrer Lei-
stung abhängig.
Lernbereitschaft kennzeichnet das Be-
mühen, neues Wissen aufzunehmen, also 
seine Kenntnisse zu erweitern. Personen 
mit hohen Werten sind wissbegierig und 
interessiert. Sie investieren aus eigenem 
Antrieb Zeit und Mühe, um Neues da-
zuzulernen und sich im eigenen Fach-
gebiet weiterzuentwickeln. Sie schätzen 
den Wissensgewinn, auch ohne das da-
mit ein unmittelbarer Nutzen verbunden 
sein muss.
Mit Schwierigkeitspräferenz ist die 
Wahl des Anspruchsniveaus und Risi-
kos bei Aufgaben gemeint. Personen 
mit hohen Werten präferieren schwie-
rige Aufgaben und anspruchsvolle Pro-
blemstellungen, die ein hohes Maß an 
Geschick erfordern. Nach erfolgreicher 
Bewältigung von Aufgaben erhöhen sie 
ihr Anspruchsniveau. Eine besondere 
Herausforderung sind für sie Aufgaben, 
bei denen die Möglichkeit des Scheiterns 
besteht; auftretende Probleme sind eher 
Ansporn als Hemmnis.
Selbständigkeit charakterisiert die Nei-
gung zu eigenständigem Handeln. Per-
sonen mit hohen Werten sind für ihre 
Angelegenheiten lieber selbst verant-

wortlich, als Direktiven anderer zu ak-
zeptieren. Sie wollen ihre Arbeitsweise 
selbst bestimmen und treffen gern eigen-
ständig Entscheidungen.
Selbstkontrolle bezieht sich auf die Art 
der Organisation und Durchführung von 
Aufgaben. Personen mit hohen Werten 
sind dadurch gekennzeichnet, dass sie 
sich im allgemeinen langfristig gut or-
ganisieren; sie schieben die Erledigung 
ihrer Pflichten nicht auf. Es fällt ihnen 
leicht, sich auf ihre Aufgaben zu kon-
zentrieren. Sie sind in der Lage, sich zu 
disziplinierter und konzentrierter Arbeit 
zu zwingen; sie nehmen auch Entbeh-
rungen in Kauf, um langfristige Ziele zu 
erreichen.
Statusorientierung beschreibt das Be-
streben, eine wichtige Rolle im sozialen 
Umfeld und einen vorderen Platz in 
der sozialen Hierarchie einzunehmen. 
Personen mit hohen Werten suchen lei-
stungsbezogene soziale Anerkennung, 
streben verantwortungsvolle Positionen 
an und haben ihr berufliches Fortkom-
men im Auge. Die Aussicht auf Karriere 
ist für sie ein wichtiger Motivator beruf-
licher Leistung.
Wettbewerbsorientierung erfasst die 
Tendenz, Konkurrenz als Ansporn und 
Motivation für berufliche Leistung zu 
erleben. Personen mit hohen Werten 
suchen den Wettbewerb und den Ver-
gleich mit anderen. Sie wollen besser 
und schneller sein als andere. Gewinnen 
ist ihnen wichtig und bestärkt sie in ihrer 
Anstrengung.
Die Dimension Zielsetzung hat einen 
Zukunftsbezug - unterschiedlicher zeit-
licher Erstreckung - zum Gegenstand. 
Personen mit hohen Werten setzen sich 
Ziele, sind zukunftsorientiert und stellen 
hohe Ansprüche an das, was sie noch lei-
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sten und erreichen wollen. Sie haben Vorstel-
lungen darüber, wie ihre Aufgabenlösungen 
aussehen sollen, bilden langfristige Pläne 
aus und wissen, in welche Richtung sie sich 
persönlich noch weiterentwickeln und voran-
kommen wollen.

ICA – Instrument for Competence	
Assessment
Ziel des Kompetenzmessverfahrens ICA ist es, 
Kompetenzen einer Person sowohl qualitativ 
(ausgehend  von unterschiedlichen Arbeitsrol-
len) als auch quantitativ in vier Stufen zu dif-
ferenzieren, um dadurch bessere Gestaltungs- 
und Ausgangsvoraussetzungen zu schaffen 
für die Wahl von Mobilitäts- und Flexibili-
tätspfaden und Karrierewegen. Die Methode 
ermöglicht auch solche Kompetenzen zu er-
fassen, die in erster Linie durch Erfahrungen 
in der Arbeit, nicht ausschließlich theoretisch 
erlernt werden können, sondern praktisches 
Handeln erfordern und die in unterschied-
lichen Aufgabenbereichen und einer Vielzahl 
von Arbeitplätzen verwertbar sind (Lantz und 
Friedrich 2003).

Es werden sieben Kompetenzfelder differen-
ziert:

Wertschöpfungs- oder  
funktionsnahe Kompetenz
Kompetenz für Qualitätsarbeit
Kompetenz zur Handhabung  
von Arbeitskontakten und  
Kommunikation
Organisations-Kompetenz
Prioritätensetzungs- und  
Koordinationskompetenz
Problemlösungskompetenz:  
Störungen und Neuigkeiten
Kompetenz zur Gestaltung der Ar-
beitsumgebung

Das Ergebnis der Kompetenzdiagnostik ist für 

1.

2.
3.

4.
5.

6.

7.

Moderne Anforderungen an Kompetenz

Problemlösungsprozesse gehören heute zu 
den wichtigsten Prozessen in Unterneh-
men, Organisationen und darüber hinaus. 
Die Bedeutung von Kompetenzentwick-
lung und selbstorganisiertem Lernen ergibt 
sich aus der wachsenden Komplexität von 
Entscheidungs-und Entwicklungsprozessen, 
die zunehmend unter Frustration (d.h. sich 
widersprechenden Bedingungen) und Unsi-
cherheit über die Zielfunktionen ablaufen. 
Selbtsteuerung oder Selbstorganisation des 
Handelns ist in der Regel dort notwendig, 
wo die Komplexität der Handelnden, der 
Handlungssituation und des Handlungs-
verlaufs keine streng nach Plan verlau-
fenden Problemlösungsprozesse zulässt.

// Erpenbeck, John / von Rosenstiel, 
Lutz 2003: Handbuch Kompetenzmes-
sung. Stuttgart: Schäffer-Poeschel. S.XIII
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die Mitarbeiter ein zweiseitiges Profil, in 
dem die mit eigenen Worten beschrie-
benen Kompetenzen und das Kompe-
tenzniveau für das jeweilige Arbeitsfeld 
angegeben werden. Ein Diagramm zeigt 
auf, wo Stärken und Schwächen, oder 
auch ungenutzte Potenziale liegen.

Gruppencheck
Zur Definition von Gruppenkompetenz 
werden handlungstheoretische Ansätze 
der Sozial- und Teamkompetenzen von 
Greif herangezogen. Der Begriff Kom-
petenz meint situationsspezifisches und 
veränderbares Verhalten, das der Bewäl-
tigung von Aufgaben und Situationen 
dient (Greif 1996). Zusammenfassend 
lässt sich Gruppenkompetenz definieren 
als die sozialen und methodisch-fach-
lichen Fähigkeiten und Fertigkeiten einer 
Gruppe, die sie dazu befähigen, sich be-
stimmte Ziele zu setzen und diese durch 
entsprechende Handlungen zu errei-
chen. Nach dieser Definition ist sie zum 
einen Voraussetzung für das erfolgreiche 
Handeln einer Gruppe, zum anderen 
aber auch das Ziel möglicher Unterstüt-
zungssysteme für Gruppen und kann als 
„Schlüsselvariable“ von Arbeitsgruppen 
bezeichnet werden (Hennlein und Jöns 
2006).

Der Gruppencheck beinhaltet 15 ver-
schiedene Aspekte von Gruppenkom-
petenz. Diese Kompetenzaspekte sind:
Informationsaustausch, Gegenseitige 
Unterstützung, Problemlösung, Refle-
xion, Klima in der Gruppe, Urlaubs- 
und Arbeitszeitplanung, Qualifikation 
und Job Rotation, Aufgabenaufteilung, 
Gruppengespräche, Zielvereinbarungen, 
Kennzahlen, Verbesserungen, Kunden-
Lieferanten-Beziehungen, Gruppenzu-

sammensetzung und Zusammenarbeit 
zwischen Untergruppen innerhalb der 
Gruppe

Für jede der 15 Kompetenzaspekte 
wurden vier verhaltensverankerte 
Ausprägungen erarbeitet, die den vier 
Gruppenstufen des firmenspezifischen 
Gruppenstufenmodells entsprechen. 
Die Gruppenkompetenz wird ermittelt, 
indem jedes Gruppenmitglied diesen 
Gruppencheck ausfüllt und anschließend 
der Mittelwert über alle Kompetenz-As-
pekte und über alle Gruppenmitglieder 
berechnet wird. Neben dem Gesamtmit-
telwert bieten die Mittelwerte der einzel-
nen Kompetenz-Aspekte die Möglich-
keit, Stärken und Schwächen der Gruppe 
auf bestimmten Gebieten aufzudecken.

Kompetenzmessung in multimedialen 
Szenarien: Pro facts – Ein Assessment 
Center am PC
Bei pro facts handelt es sich um ein Multi-
media Assessment zur Personalauswahl 
und -entwicklung für den gesamten be-
ruflichen Bereich. Der modulare Aufbau 
des Systems ermöglicht eine flexible Zu-
sammenstellung der relevanten Dimen-
sionen zu spezifischen Testversionen. So-
wohl beid er Formulierung als auch der 
Operationalisierung aller betrachteten 
Kompetenzen folgt pro facts der Idee ei-
ner verhaltensorientierten Erfassung von 
Kompetenzen. Jede Realisierung oder 
auch Beschreibung von Kompetenzen 
beinhaltet folglich ganz allgemein die 
Beschreibung eines bestimmten Verhal-
tens.  Das Besondere an «pro facts» ist, 
dass es wesentliche Vorteile von Assess-
ment Centern und psychologischen Test-
verfahren in einem einzigen Instrument 
vereint: einerseits setzen sich die Teil-
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nehmer mit realistischen Situationen aus dem 
Berufsalltag auseinander. Andererseits ist pro 
facts auch - wie psychometrische Verfahren 
generell - ökonomisch durchzuführen und ob-
jektiv auszuwerten.
Das Verfahren besteht aus verschiedenen Tei-
len mit unterschiedlichen Szenarien: Business 
and Decisions und Sales and Communication. 
Erfasst werden wesentliche Fähigkeiten, die 
bei unternehmerischen, organisatorischen und 
verkäuferischen Aufgabenstellungen relevant 
sind. Ähnlich wie in einem Plan- bzw. Rol-
lenspiel übernimmt der Teilnehmer in einem 
sehr realitätsnah gestalteten Szenario die Rol-
le eines Mitarbeiters, dessen vielfältige Aufga-
benstellungen er dann zu bewältigen hat.

Folgende Dimensionen werden erfasst:
Persönliche Kompetenzen (Anspruchsni-
veau, Belastbarkeit, Eigenverantwort-
lichkeit, Leistungsbereitschaft, Lern-
bereitschaft, Ergebnisorientierung, 
Selbstbewusstsein, Zuverlässigkeit, 
Ordentlichkeit, Stressresistenz, Risikobe-
reitschaft sowie Zielorientierung), 
Soziale Kompetenzen (Interaktionskom-
petenz, Kontaktaufnahme, Situationsein-
schätzung, Soziale Flexibilität, Konsens-
motivation, Durchsetzungsvermögen, 
Kontaktorientierung, Entscheidungsbe-
teiligung, Aufgabendelegation, Koope-
rative Konfliktregelung, Leitbilder und 
Visionen vermitteln, Ziele entwickeln und 
festlegen, Eigeninitiative fördern, Soziales 
Auftreten, Überzeugungsfähigkeit sowie 
Veränderungsmanagement) und 
Berufliche Kompetenzen (Algorithmen 
verstehen und beurteilen, Logisches 
Denken, Allgemeine Intelligenz, Auffas-
sungsgabe, Aufgeschlossenheit, Planungs-
kompetenz, Problemlösen, Umgang mit 
Zahlen, Karriereorientierung, Identifikati-
on mit dem Beruf, Identifikation mit dem 

g

g

g
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Unternehmen, Kundenorientierung, 
Verkaufsorientierung sowie Kunden-
pflege).

Das Kompetenzrad
Das Kompetenzrad visualisiert die fach-
lichen, methodischen und sozialen Kom-
petenzen der Mitarbeiter. Es ermöglicht, 
Kompetenzinformationen zu Soll- und 
Ist-Kompetenzen in Abhängigkeit der 
Ausprägung der Kompetenz in gra-
fischer Form darzustellen. Das Kompe-
tenzrad wird dazu in „Tortenstücke“ 
nach spezifischen Kompetenzbereichen 
aufgeteilt. In einem nächsten Schritt wer-
den die Kompetenzen auf einer dreistu-
figen Skala eingestuft (Kenner, Könner, 
Experten).  Der Ablauf einer Messpro-
zesses sieht wie folgt aus:

Entscheidung: Hier soll aktuelle 
oder benötigte Kompetenz eingestuft 
werden
Beschreibung der wesentlichen fach-

g

g

lichen Kompetenzen sowie Auswahl 
zutreffender methodischer sozialer 
Kompetenzen aus einem Kompe-
tenzkatalog
Selbsteinstufung der Kompetenzen 
auf einer dreistufigen Skala – Veran-
kerung mit Beispielen aus eigenem 
Tätigkeitsbereich
Beurteilung des individuellen  
Kompetenzrads

Die Angaben werden jeweils in einem 
Kreisdiagramm veranschaulicht und 
können als Grundlage für eine Aufga-
benverteilung dienen.

Wissensdiagnose auf Basis von 	
Assoziieren und Struktur-Legen
Mit dem aus der Kombination von As-
soziieren und Struktur-Legen bestehen-
dem Verfahren soll verbalisierbares Fak-
ten- und Handlungswissen einer Person 
erfasst werden. Durch die Struktur-Lege-
Komponente wird eine Visualisierung 
des Wissens ermöglicht, die es der ge-
testeten Person erleichtern soll, ihren 
Gedächtnisbesitz zu aktivieren bzw. zu 
reproduzieren (Rothe 2003). 
Wissensdiagnosen dienen der Ermitt-
lung sowie der anschließenden quali-
tativ-quantitativen Beschreibung von 
Inhalt und Organisation der gedächt-
nismäßigen Repräsentation von indivi-
duellen Wissensbeständen (Rothe 2003).  
Die Wissensdiagnose prüft immer, in 
welchem Ausmaß Wissen bei Individuen 
oder Gruppen ausgeprägt ist, mit dem 
Ziel einer qualitativ-quantitativen Be-
schreibung von Inhalt und Organisation. 
Ein Wortassoziationsversuch im Rah-
men von arbeitspsychologischen Unter-
suchungen kann als ein Messverfahren 
beschrieben werden, mit dem mittels 

g

g

Abb. Schematischer Aufbau eines  
Kompetenzrads.
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freier Reproduktion das explizite, in erster 
Linie deklarative fach- oder arbeitsbezogene 
Wissen einer Person erfasst werden soll. Da-
bei kann das Verfahren sowohl zur Wissenser-
fassung (also um dem Untersucher einen Ein-
blick in die Wissensdomäne zu verschaffen) 
als auch zur Diagnose (um den individuellen 
Wissensstand eines Individuums zu bestim-
men) einsetzbar. Das Kompetenzmessverfah-
ren führt zu einer Methodenkombination aus 
Wortassoziationsversuch und Strukturlegen, 
bei der zunächst der Wortassoziationsversuch 
die verbalisierbaren Begriffseinheiten des 
individuellen Gedächtnisbesitzes ermittelt, 
während im zweiten Schritt die Strukturlege-
technik differenzierte Informationen über die 
Organisation dieser Begriffseinheiten und die 
Art der Relationen zwischen diesen liefern 
kann, so dass sich aus allen diesen Daten ein 
Netzwerk rekonstruiert wird.

Kassler-Kompetenz-Raster (KKR)
Ein Ansatz zur Messung von Sozial- und 
Selbstkompetenz (aber auch Sach- und Metho-
denkompetenz) einer Person ist das Kasseler-
Kompetenz-Raster (KKR) nach Frieling et al 
(Frieling et al 2001).  Diese Methode basiert auf 
der Auswertung von Videoaufzeichnungen 
eines interaktiven Handlungskontextes mit 
Anforderungsbezug (z.B. Gruppendiskussion 
oder Projektarbeit). Die verbalen Äußerungen 
und Verhaltensweisen der Gruppenmitglieder 
während der Gruppendiskussion werden mit-
tels Videoaufzeichnungen Akt für Akt analy-
siert und dann entsprechend der Kriterien des 
KKR der betreffenden Kompetenz zugeteilt 
und bewertet.

Erpenbeck, John / von Rosenstiel, Lutz (Hrsg.) 2003: Hand-

buch Kompetenzmessung. Erkennen, verstehen und bewerten 

von Kompetenzen in der betrieblichen, pädagogischen und 

psychologischen Praxis. 2. Aufl. Stuttgart: Schäffer-Poeschel

Subjektivität im Arbeitsprozess

Die zunehmende Bedeutung von sub-
jektiven Potenzialen und Leistungen im 
Arbeitsprozess ist Chance und Zwang zu-
gleich: Subjektivität kann verstärkt in die 
Arbeit eingebracht werden, sie muss aber 
auch verstärkt eingebracht werden, um den 
Anforderungen standzuhalten. Dienst nach 
Vorschrift reicht nicht mehr, um gute Beur-
teilungen zu erhalten. Wer sich nicht aktiv 
beteiligt und eigene Ideen entwickelt, wird 
nicht zu den Spitzenkräften zählen. Somit 
ist Subjektvität eine wervolle Ressource, die 
angezapft und verwertet wird, die sich aber 
auch diesem Ansinnen sperren kann. Denn 
der Eigen-Sinn des Menschen wird niemals 
auch durch noch so gute Motivationspro-
gramme oder Sinngebungsverfahren voll-
ständig zu lenken sein, wenn er gleichzeitig 
eigenständig arbeiten soll.

// Rastetter, Daniela 2006: Kompetenz-
modelle und die sujektivierung von Ar-
beit in Schreyögg, Georg / Conrad, Peter 
(Hrsg.): Management von Kompetenz. 
Managementforschung: 16. Wiesbaden: 
Gabler-Verlag. S. 184.
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Wissensmanagement
MIEO-Modell

Das MIEO-Modell beschreibt die Gestal-
tungsdimensionen von Wissensgemein-
schaften. Damit entwickelt das Modell 
Chancen und Möglichkeiten zur zielge-
richteten Steuerung von Prozessen der 
Wissenskommunikation und –transfor-
mation. Es wird überprüft inwieweit das 
Modell auf die Veranstaltungsbranche 
übertragbar ist und welche Gestaltungs-
dimensionen dabei in besonderem Maße 
zu beachten sind.

Begriffsklärung
Das MIEO-Modell steht für die Wei-
terentwicklung der ursprünglich von 
North, Romhardt und Probst (2000) be-
schriebenen vier Gestaltungsdimensi-
onen: die Personen oder Mitglieder von 
Wissensgemeinschaften, die Interaktion 
dieser Personen, später von North (2005. 
S. 159) auch als interaktive Gemeinschaft 
bezeichnet, die resultierende Wissen-
stransformationen, also das Ergebnis 
sowie zuletzt die organisatorische Ver-
ankerung später auch organisatorische 
Unterstützung benannt. North, Rom-
hardt und Probst beschreiben hier einen 
Wirkungskreislauf, der angelehnt an die 
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Wissensspirale von Nonaka und Takeuchi im 
SECI Modell ein beständige Erweiterung oder 
Vertiefung der Wissensbereiche oder –domä-
nen unterstellt und so versucht die Wirkungs-
weise in Wissensgemeinschaften zu beschrei-
ben. Das Modell kann so verstanden werden, 
dass die Mitglieder durch ihre Interaktion in 
Wissensgemeinschaften zu einer Transfor-
mation des Wissens der Gesamtorganisation 
beitragen und somit den Wertschöpfungs-
prozess des Unternehmens verändern. Einige 

Gestaltungsdimensionen sind direkt verän-
derbar wie die Mitgliederauswahl, andere je-
doch können nur mittelbar über die Schaffung 
günstiger Rahmenbedingungen beeinflusst 
werden wie die Motivation der Mitglieder 
einer Wissensgemeinschaft über einen koope-
rativen Führungsstil oder wissensorientierte 
Anreizsysteme.

Abb.: MIEO-Modell als Wirkungsspirale zur Beschreibung 
der Wissensgenerierung in Communities of Practice (Nor-
th, Franz und Lembke 2004, S. 52)
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Gestaltungsdimension Mitglieder
Die Motivation zur Mitarbeit in Wissens-
gemeinschaften ist über die Gestaltung 
förderlicher Kontexte - hier vor allem 
der Unternehmenskultur und betriebs
interner Regelungen zur Zielerreichung 
und Entlohnung - indirekt beeinflussbar. 
Die Verpflichtung auf herausfordernde 
quantitative oder qualitative Unterneh-
mensziele kann dabei zwar kurzfristige 
Motivation für einen Erfahrungsaus-
tausch in Wissensgemeinschaften sein, 
doch nur nachvollziehbare und trans-
parente Zielsetzungen, die sich in einem 
gemeinsamen Definitionsprozess die 
Mitarbeitergruppen im Dialog mit der 
Abteilungs- oder Unternehmensführung 
selbst geben, führen zumeist zu einem 
längerfristigen Engagement.
North, Franz und Lembke (2004, S. 24) 
erläutern hierbei ergänzend wie sich 
Zugehörigkeit, Wissensdiversität und 
Expertisenniveau gestalterisch auf die 
Wissensgemeinschaft auswirken. Im 
Allgemeinen sollen die Wissensgemein-
schaften selbst festlegen, wer Mitglied 
wird. Die Autoren geben in diesem Zu-
sammenhang zu bedenken, dass in selbst 
organisierten Selektionsverfahren ein 
Eingriff von außen schnell als Kontrolle 
empfunden werden kann,  so dass die 
Mitglieder, die von der Geschäftsleitung 
benannt wurden, leicht als Fremdkörper 
erscheinen, die gewachsenes Vertrauen 
und eine bestehende Arbeitskultur zer-
stören können. Gibt es aus der Sicht der 
Gesamtorganisation gute Gründe für die 
Mitgliedschaft neuer Mitglieder in Wis-
sensgemeinschaften, kommt es auf den 
Kommunikationsprozess zwischen Or-
ganisation und Wissensgemeinschaft an.
Dabei gelten zwei Kriterien als wichtig: 
Expertisenniveau und Wissensdiversität. 

Beim Expertiseniveau unterscheiden die 
Autoren die Mitglieder nach Grad ihres 
Wissensstands und unterteilen sie in 
Kennern, Könnern und Experten. Ken-
ner sind mit einer Thematik vertraut und 
haben erste geringere Erfahrung in der 
in Frage kommenden Wissensdomäne. 
Könner haben bereits Erfahrung in der 
Anwendung und Experten wird eine   
hohe Kompetenz in einem Themenbe-
reich zugesprochen. Die Expertise ist 
relativ zum Wissenstand des Unterneh-
mens, denn wer innerhalb einer Organi-
sation zu einem Themengebiet als Exper-
te gilt, kann in einem größeren Maßstab 
gerade einmal als Kenner gelten.
Wissensdiversität meint den sehr un-
terschiedlichen Erfahrungshintergrund, 
den Personen in die Wissensgemein-
schaft einbringen sollten. Dabei wird 
also nicht die Tiefe, sondern die Breite 
der Erfahrungen betrachtet wobei tech-
nisch-funktionelle Kenntnisse ebenso 
zählen wie sozial-kulturelle Erfahrungen 
also Sprachen, erfolgreich abgeschlos-
sene Projekte mit vergleichbaren Ansät-
zen oder interkulturelle Lernprozesse. 
Dabei ist zu beachten, dass eine zu große 
Diversität die Arbeit von Wissensge-
meinschaften auch bremsen kann.

Gestaltungsdimension Interaktion
Die Arbeit der Mitglieder von Wissensge-
meinschaften wird durch ihre Interaktion 
gekennzeichnet, die mit den Parametern 
Intensität, Kommunikationsform, Atmo-
sphäre und Identität beschrieben wer-
den können (North, Franz und Lembke 
2004. S. 25). Die Intensität zeichnet sich 
durch die Häufigkeit der Kontakte und 
ihre Dauer aus. In welcher Form diese 
Kontakte stattfinden, ob durch regelmä-
ßige Face-to-Face Treffen, durch compu-
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tervermittelte Kommunikation, auf Basis von 
webbasierten Applikationen oder in Form von 
strukturierten, moderierten Seminaren bzw. 
Workshops legt die Art der Kontaktmöglich-
keit und die Möglichkeiten und Grenzen des 
Wissensaustausches insoweit fest, wie die Spe-
zifika der jeweiligen Kanäle eine mehrdimen-
sionale vielleicht auch assoziative Kommuni-
kation unterstützen oder überhaupt zulassen. 
Die Wahl der Kommunikationsform ist ent-
scheidend für die Qualität der Interaktion. 
Die Autoren haben Mitglieder von Wissensge-
meinschaften zur Gestaltung der Kommuni-
kationsform befragt. „Einhellige Meinung war, 
dass ein persönliches Kennen der Mitglieder einer 
Wissensgemeinschaft den weiteren Austausch über 
elektronische Medien sehr erleichtert. Die adäquate 
Kommunikationsform ist weiterhin abhängig von 
der Art des ausgetauschten Wissens. Je mehr im-
plizite Wissensbestandteile ausgetauscht werden 
sollen, umso stärker ist auf persönliche Kommu-
nikation von Angesicht zu Angesicht zu setzen.“ 
(North, Franz und Lembke 2004. S. 26). 
Die Interaktion der Menschen in einer Wis-
sensgemeinschaft wird weiterhin geprägt 
durch die Atmosphäre, in der zusammenge-
arbeitet wird. Vertrauen und Offenheit kön-
nen nur über Rahmenbedingungen geschaf-
fen werden wie die Unternehmenskultur, eine 
kommunikationsorientierte Raumgestaltung 
mit Kommunikationsinseln, gemeinsam nutz-
baren, möglich flexiblen Arbeitplätzen oder 
der möglichst einfache Zugriff auf Informa
tionsbestände.

Gestaltungsdimension Wissenstransformation
In der Interaktion zwischen den Mitgliedern 
der Wissensgemeinschaften soll nicht nur 
Wissen von einer Person zur anderen ausge-
tauscht werden, sondern es soll neues Wissen 
entstehen. Diese Wissenstransformationen 
laufen bewusst und unbewusst auf den Ebe-
nen des impliziten und expliziten Wissens ab. 
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Doch häufig kann dieses Wissen kaum 
geteilt werden, da es Dritten als impli-
zites Wissen einer Gemeinschaft nicht 
direkt vermittelbar ist. Wer gewisse Pro-
zesse nicht geteilt hat, kann ihre Erkennt-
nisse schwer verstehen, in vielen Fällen 
bleibt nur das Vertrauen auf die Integrität 
der Mitglieder der Wissensgemeinschaft. 
Dies reicht aber nicht aus. Hier muss 
Unterstützung zur Formulierung und 
Visualisierung des transformierten Wis-
sens gegeben werden kann. Das können 
vorstrukturierte Berichte im Sinne eines 
Lessons Learned sein, Fachartikel oder 
Beiträge im Intranet oder Workshops zur 
Weitergabe transformierten Wissens an 
Personen außerhalb der Wissensgemein-
schaft.

Gestaltungsdimension organisatorische 
Verankerung
Die organisatorische Verankerung ist 
entscheidend für die Umsetzung des 
Wissens als Teil des Wertschöpfungs-
prozesses. Die Gestaltungskriterien sind 
hier der Grad der Formalisierung, die 
Begrenzung und der Zeitrahmen. Der 
Formalisierungsgrad von Wissensge-
meinschaften reicht von der völligen 
Unsichtbarkeit einer informellen Sekun-
därstruktur bis zur institutionalisierten 
Arbeitsgruppe mit strategischer Bedeu-
tung. Als Begrenzung kann die Autono-
mie oder Integration innerhalb der Or-
ganisation verstanden werden,  also in 
welchem Maße Abteilungs- oder Orga-
nisationsgrenzen durchdrungen werden. 
Ein weiterer Aspekt der Begrenzung ist 
ihre Abgrenzung gegeneinander, denn in 
der Praxis werden sich Wissensgemein-
schaften überlappen, da keine klaren or-
ganisatorischen Grenzen festgelegt sind. 
Weiteres Kennzeichen für die Anbin-

dung von Wissensgemeinschaften an die 
Gesamtorganisation ist der Zeitrahmen 
ihrer Arbeit, womit die Dauer und der 
Zeitpunkt der Initialisierung gemeint 
ist.

Anwendung
Das MIEO-Modell bietet vor allem in 
seiner überarbeiteten Fassung eine ope-
rationalisierbare Basis, um die Gestal-
tungsdimensionen in einer Comunity of 
Practice zu beschreiben. Da durch den 
hohen Grad an Selbstorganisation die 
Gemeinschaftsbildung über ein gemein-
sames Thema und ein sich daraus entwi-
ckelnde Zugehörigkeit nur eingeschränkt 
möglich ist, und eine wesentliche Grund-
lage des Wirkungskreises, die Definition 
über Gemeinsamkeiten oder Außen-
grenzen zumeist fehlt und auch durch 
organisatorische Maßnahmen kaum un-
terstützt wird, ist das MIEO-Modell zur 
wissenstransformation nutzbar, doch 
nur schwer auf die Wirkungsfelder in der 
Veranstaltungsbranche zu übertragen.
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Organisationslehre
Multiskilling

Multiskilling kann als Kehrseite eines auf 
streng fachliche Qualifikation konzentrierten 
Selbstverständnisses der Personalentwicklung 
verstanden werden. Eng verwandt mit dem 
häufig benutzten Begriff des Multitaskings, als 
Beschreibung der Fähigkeit Aufgaben parallel 
lösen zu können, kann Multiskilling als die 
Fähigkeit beschrieben werden, mehr als eine 
Qualifizierung für ganz unterschiedliche Pro-
blemsituationen aufzuweisen. Mehrfachquali-
fizierung kann vor dem Hintergrund flexibler 
Arbeit geradezu als Grundvoraussetzung für 
eine kompetenzorientierte Betrachtung des 
einzelnen Freelancers in der Veranstaltungs-
branche betrachtet werden.

Begriffsklärung
Das Modell einer Mehrfachqualifikation sollte 
nicht als reine Gegenbewegung zur weiter 
fortschreitenden Spezialisierung verstanden 
werden. Dies würde unweigerlich zu einer 
Verwechselung des Konzepts des Multiskil-
ling mit dem Anspruch einer Universalbil-
dung führen. Universalbildung, wie sie im 
traditionellen Verständnis eines Universal-
gelehrten in Leibniz oder Goethe Fleisch ge-
wordener Teil unserer Schulbildung ist,  kann 
heutzutage ernsthaft kaum jemand einfor-
dern. Zu schillernd verfüllt mit Primär- und 
Sekundärquellen, Studien und Forschungen, 
Bemerkungen und Kommentaren, Zitaten 
und Verweisen ist auch noch der allerkleinste 
weiße Fleck auf der wissenschaftlichen Land-
karte. Kein physikalischer Laie wird noch den 
Mut haben, einfach ein neues Farbsystem zu 
erdenken wie einst Goethe, der Zeitlebens 
hoffte nicht als Dichter in die Geschichte ein-
zugehen sondern als Farbtheoretiker. Die 
Farblehre Goethes kennen heute nur wenige 
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und noch weniger können heute noch ei-
nen Leibniz einordnen.
Von einer Universalbildung in diesem 
klassischen Verständnis sind wir heute 
meilenweit entfernt. Stattdessen ver-
suchen wir schon in Kindergärten und 
Grundschulen die Fähigkeit zu vermit-
teln, die richtigen Fragen zu stellen und 
im besten Fall zu erlernen, wo denn die 
Antworten stehen könnten.
Multiskilling entstammt der Organisati-
onslehre, um die vielseitigen Fähigkeiten 
zu umschreiben, die im Rahmen von Job 
Enrichment, Job Enlargement und wei-
teren Traning on the Job  bei den Mitarbei
tern zusammenfließen. Wir können hier 
also von einer mehrfachen Spezialisierung 
sprechen, um den Einsatz der Mitarbeiter 
zu flexibilisieren. So ist die Attraktivität 
eines Multiskilling Modells in stark dyna-
misierten Märkten und kürzer werdenden 
Innovationszyklen nachvollziehbar.
Busch und von der Oelsitz (vergl. Busch 
und v.d. Oelsitz 2008, S. 50ff)  weisen rich-
tigerweise darauf hin, dass eine langfri-
stige Beschäftigungsperspektive gerade 
in den wissensintensiven Branchen im 
Dienstleistungsbereich überlebenswich-
tig ist, auch wenn dies je nach wirtschaft-
licher Gesamtwetterlage immer wieder 
vergessen wird. Hier müssen Instrumente 
der systematischen Personalentwicklung 
greifen, die schließlich zu Mehrfachqua-
lifizierungen führen, um auftretende 
Belastungsschwankungen mit eigenem 
Personal zu decken. Von besonderer Be-
deutung sei hierbei so die Autoren der 
demographische Wandel, denn längere 
Arbeitszeiten müssen aus betriebswirt-
schaftlicher Perspektive einhergehen mit 
einer flexiblen Einsetzbarkeit der Mit-
arbeiter. Als individueller Lernprozess 
bauen Qualifizierungsmaßnahmen auf 

den Sockel einer (über)durchschnittlich 
guten Qualifikation auf.
Der CEO von Toyota beschreibt in die-
sem Zusammenhang das Qualifikations-
profil der Toyota Mitarbeiter als ein  T. 
„Der vertikale Strich steht für die Anfor-
derung, dass die Angestellten das, was sie 
tun, intensivieren und vertiefen müssen. 
Der horizontale Strich weist darauf hin, dass 
sie auch andere Tätigkeit erlernen müssen.“ 
(Watanabe 2007)
Im Arbeitsteam können Negativeffekte ei-
ner Mehrfachqualifizierung, denn streng 
genommen bedeutet der einseitige Ein-
satz einer Qualifikation, ja das Brachlie-
gen anderer Ressourcen, auch wenn die-
se durch ihre Personengebundenheit gar 
nicht wirklich einsetzbar sind, durch eine 
verbesserte Personalplanung und der 
motivierenden Wirkung situativer Posi-
tionsveränderungen im Team zum Teil 
eingeschränkt oder gar verhindert wer-
den. Auch wenn David Robertson schon 
1992 in dem sehr fokussiert formulierten 
Beitrag „The Meaning of Multiskilling“ 
(Robertson 1992)  kaum irgendwo einen 
Beleg dafür findet, dass Multiskilling in 
der Produktion jenseits der Produktions-
flexibilisierung zugunsten der Gewinn-
maximierung irgendeinen Effekt auf 
Arbeitszufriedenheit, Motivation oder 
Leistung hat. Busch und von der Oelsitz 
unterscheiden daher in wissenserzeu-
gender und wissensnutzender Teamar-
beit, also Innovations- und Arbeitsteams. 
Während in Innovationsteams Kreativi-
tät, Offenheit  und Eigeninitiative von 
den Teammitgliedern erwartet werden 
kann, nutzen Arbeitsteams Wissensbe-
stände, um wiederkehrende Aufgaben-
routinen abzuarbeiten. Während für die 
einen, die Aufgabe darin bestehen muss 
Kompetenzen besser zu koordinieren, 
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muss es bei den anderen Aufgabe sein, die 
Kompetenzen des Einzelnen flexibler zu sub-
stituieren. Multiskilling kann für beide Team-
formen als wichtige Voraussetzung gelten 
(vergl. Busch und v.d. Oelsitz 2008, S. 54f).

Transfer
Anders als in der genannten Literatur sind 
Mehrfachqualifizierungen in der Veranstal-
tungsbranche zumeist nicht Ergebnis syste-
matischer Personalentwicklungsmaßnahmen, 
sondern Folge mehrdimensionaler, mehrfunk-
tionaler beruflicher Biographien, die sowohl 
vom Projektcharakter als auch von der allge-
meinen Flexibilisierung der Beschäftigungs-
verhältnisse genährt werden. Der Nebenef-
fekt einer zum Teil sehr tief gehenden, aber 
mit jeder Veranstaltungserfahrung immer in 
die Breite  wachsenden Kompetenz des Ein-
zelnen wird in der Branche dabei genauso 
wenig systematisch erfasst, wie sie systema-
tisch entwickelt wird. Wir können aber die 
Zusammenhänge zur Wissensgenerierung 
in Innovationsteams von Busch und von der 
Oelsitz sehr gut auf die Branche übertragen. 
„Die Mehrfachqualifizierung setzt hier im Bereich 
des Metawissens an und nicht im Bereich des 
Objektwissens, vermittelt werden nicht konkrete 
Kenntnisse, sondern abstrakte Vorstellungen die-
ser Kenntnisse, d.h. es wird keine Beherrschung 
eines Aufgabenbereichs angestrebt, sondern ledig-
lich die Sensibilisierung gegenüber diesem Aufga-
benbereich.“  (Busch und v.d. Oelsitz 2008, S. 
62)  Wenn beides zusammenfällt, so muss er-
gänzt werden, so ist dies nur wünschenswert. 
Die Autoren setzen hierbei auf Metawissen als 
Kooperationsgrundlage. Diese Kooperations-
grundlage wechselseitig vorhandener Kom-
petenzen könnte die ebenso bestehende Angst 
vor Substitution verdrängen und eine Basis 
für wissensgenerierende Prozesse schaffen, 
denn wer sich seiner Kompetenzen bewusst 
und ständig darum bemüht ist, diese durch 
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neue Aufgaben zu erweitern, wird eher 
dazu bereit sein vorhandenes Wissen 
weiter zu geben.
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Netzwerktheorie
NPOV - Troll - IP

In  der computervermittelten Kommuni-
kation allgemein und in kollaborativen 
Netzwerken wie Wikipedia insbeson-
dere haben sich bestimmte Teilnehmer-
gruppen mit einer ähnlichen Position 
heraus kristallisiert. Diese Positionen 
schaffen Rollenerwartungen und bilden 
die Grundlage  für Kommunikations- 
und Handlungsmuster.

NPOV - Propagandisten
Der NPOV (Neutral Point Of View) ist 
eines der vier unveränderlichen Grund-
prinzipien der Wikipedia. Der Neutrale 
Standpunkt dient dazu, Themen sach-
lich darzustellen und den persönlichen 
Standpunkt des Autors zum Thema nicht 
nur in den Hintergrund treten zu lassen, 
sondern aus dem Artikel ganz herauszu-

halten. Demzufolge gelten als Propagan-
disten (Stegbauer 2009, S. 168) diejenigen 
Nutzer von Wikipedia, die eine Sperre 
wegen eines im Artikel erkennbaren per-
sönlichen Blickwinkels (POV) erhalten, 
der sich in einer propagierten Meinung 
widerspiegelt.

Troll
Der Troll ist  ein Teilnehmer, der durch 
Provokationen auffällt. Mutmaßliches 
Ziel des Trolls ist das Stören der ur-
sprünglich an einem Sachthema ori-
entierten Kommunikation, um  ohne 
Fachliche Teilhabe Aufmerksamkeit zu 
erlangen. Die zugehörige Tätigkeit wird 
to troll (,trollen‘) genannt. Der Begriff 
wurde erstmalig von Donath  (1999)  ver-
öffentlicht und wird in sozialen Netz-
werken häufig falsch einem der beiden 
Herausgeber des Bandes dieser ersten 
Veröffentlichung Kollock zugeschrieben. 
Ironischerweise übrigens auch in dem 
Wikipediaeintrag zum Troll. „Trolling is a 
game about identity deception, albeit one that 
is played without the consent of most of the 
players. The troll attempts to pass as a legi-
timate participant, sharing the group‘s com-
mon interests and concerns; the newsgroups 
members, if they are cognizant of trolls and 
other identity deceptions, attempt to both 
distinguish real from trolling postings, and 
upon judging a poster a troll, make the offen-
ding poster leave the group. Their success at 
the former depends on how well they — and 
the troll — understand identity cues; their 
success at the latter depends on whether the 
troll‘s enjoyment is sufficiently diminished 
or outweighed by the costs imposed by the 
group.“ 
Sie versteht Trollen also als ein Spiel 
um das Verschleiern der Identität, das 
aber ohne das Einverständnis der mei-
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sten Mitspieler gespielt wird. Donath unter-
scheidet dabei sich auf eine Untersuchung 
des USENET als Kernform der computerver-
mittelten Kommunikation der Newsgroups 
beziehend drei unterschiedliche Formen von 
Identitätstäuschungen, wie Trolling sie ja im 
eigentlichen Sinne darstellen: Täuschung der 
eigenen Identität durch Einnahme ständig 
wechselnder Identitäten mit dem Ziel die 
Gruppenkommunikation insgesamt zu spren-
gen. Eine weitere Form ist die Interpersonati-
on, in dem der Troll vorgibt eine andere existie-
rende Person innerhalb eines Netzwerks oder 
einer dauerhaften Online-Kommunikation zu 
sein. Der dritte Typus der Identitätstäuschung 
zielt auf das Verbergen der eigentlichen Iden-
tität (Beck 2005, S. 114).
Trolle schädigen die offene Kommunikation 
in Newsgroups und sozialen Netzwerken in 
mehrfacher Hinsicht, denn sie können nicht 
nur eine Diskussion faktisch durch nicht ge-
sprächsfördernde Einbringungen unterbre-
chen, sondern beschädigen damit auch das 
gesamte Kommunikationsklima nachhaltig, 
da keine Rollensicherheit mehr existiert, und 
auch wahre Identitäten angezweifelt werden. 
Das kann sich darin äußern, dass in diesem 
Klima des Misstrauens, neue Mitglieder, die 
eine vermeintlich unsinnige, aber in Wirk-
lichkeit nur naive Frage stellen, unverzüg-
lich mit aggressiven Postings angegriffen 
werden. Herring et al. (2002) weisen in Sear-
ching for Safety Online: Managing ‚Trolling‘ in a 
Feminist Forum darauf hin, dass es schwierig 
bleibt gleichwohl Meinungsfreiheit und die 
Bekämpfung von Trollen in Online Foren zu 
garantieren: „harassment often arises in spaces 
known for their freedom, lack of censure, and ex-
perimental nature.“ Trollen und vor allem die 
Rollenzuweisung, dass eine eingenommene 
Identität ein Troll sei, ist eine subjektive Ein-
schätzung, die stark abhängig ist vom Kom-
munikationsklima innerhalb von Foren und 
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Newsgroups, der Offenheit und nicht 
zuletzt auch dem verhandelten Thema, 
denn nachvollziehbar ist, dass innerhalb 
von Foren die z.B. sexuellen Missbrauch 
verhandeln und  in denen der Umgang 
mit schweren physischen und seelischen 
Schäden erlernt werden soll, andere 
Kommunikationsregeln gelten müssen, 
als in Spieleforen.

Vandalen und Vandalenjäger
Während Trolle sich in den Kommuni-
kationsprozess mit einer vorgetäuschten 
Identität einbringen, gelten als Vandalen 
diejenigen Teilnehmer, die absichtlich 
Inhalte, Beiträge und Bearbeitungen von 
anderen Teilnehmern zerstören. Steg-
bauer bezeichnet als Vandalenjäger sol-
che Teilnehmer, die eine hohe Anzahl an 
Reverts durchgeführt haben. Als Reverts 
werden innerhalb von Wikipedia die Zu-
rücksetzung  einer Änderung in einen 
vorhergehenden Zustand bezeichnet, 
womit automatisch die vom Vandalen-
jäger als fehlerhaft oder falsch betrach-
tete Änderung oder Ergänzung eins Ein-
trages nicht mehr öffentlich sichtbar ist 
(Stegbauer 2009, S. 167). 

Administratoren
Während in Foren und Newsgroups 
Administratoren von den Initiatoren 
benannt werden oder sich innerhalb 
eines Forums durch dynamische Wachs-
tums- und Entwicklungsprozesse sich 
diese selbst Entwickeln, weil ein Thread 
plötzlich an Bedeutung gewinnt, wer-
den bei Wikipedia die Administratoren 
von Community vorgeschlagen und ge-
wählt.
Als Leitlinien gelten: „Jeder allgemein 
stimmberechtigte Benutzer darf sich oder an-
dere stimmberechtigte Benutzer vorschlagen. 

Bitte holt vor einem Vorschlag die Zustim-
mung des Kandidaten ein. An Diskussionen 
über Kandidaten können und sollen sich alle 
Benutzer beteiligen. Vorgeschlagene sollten 
sich mehrere Monate aktiv an der deutsch-
sprachigen Wikipedia beteiligt haben und 
deutlich mehr als die für die Stimmberechti-
gung notwendigen 200 Edits im Artikelna-
mensraum vorweisen können. Die meisten 
Benutzer erwarten eine deutlich vierstellige 
Editzahl und Mitarbeit in verschiedenen 
Namensräumen. (...) Dies kann auf der Dis-
kussionsseite geschehen. Damit ein Kandidat 
zum Administrator ernannt werden kann, 
sollen innerhalb von zwei Wochen minde-
stens 50 Benutzer mit Pro abgestimmt ha-
ben, wobei mindestens zwei Drittel der ins-
gesamt abgegebenen Stimmen Pro-Stimmen 
sein sollen. Enthaltungen zählen dabei nicht 
als abgegebene Stimmen. Die Bürokraten 
setzen das Ergebnis der Abstimmung um, 
haben allerdings einen Auslegungsspielraum 
bei der Feststellung, ob die Voraussetzungen 
für den Kandidaten und die Abstimmenden 
erfüllt sind.“ (Wiki 2010)

IPs
Als IPs werden innerhalb von Wikipedia 
nicht angemeldete Benutzer bezeichnet. 
Die IP-Adresse, die als eine Adresse in 
Computernetzen gilt, wird somit zu 
einzigen Identifikationsmerkmal. Da di-
ese IP-Adresse aber rechner- und nicht 
nutzergebunden ist, bleibt wegen der 
fehlenden Anmeldung unklar, ab es sich 
hierbei um eine reale Person, eine Ma-
schine oder eine Gruppe von Personen 
handelt. Die IP-Adresse wird Geräten zu-
gewiesen, die in das Netz eingebunden 
sind und macht die Geräte so adressier-
bar und damit erreichbar. Die IP-Adresse 
kann einen einzelnen Empfänger oder 
eine Gruppe von Empfängern bezeich-
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nen (Multicast, Broadcast). Umgekehrt kön-
nen einem Computer mehrere IP-Adressen 
zugeordnet sein. In der Nutzerhierarchie von 
Wikipedia stellen IPs die unterste Nutzerebe-
ne dar.
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Netzwerktheorie
Positionsanalyse

Mit der Positionsanalyse wird die Mikro-
ebene von Netzwerken untersucht. Diese 
knotenbezogene Analyse zielt darauf ab, 
die einzelnen Knoten eines Netzwerks 
auf ihre Eigenschaften und ihre Positi-
on im Gesamtnetzwerk zu betrachten. 
Die Position eines Netzwerkakteurs 
bestimmt wesentlich sein Kommunika-
tions- und damit Handlungsmuster so-
wie die Rolle innerhalb einer Gruppe, die 
der Akteur einnimmt. Da für das häufig 
personengebundene Wissen in der Ver-
anstaltungsbranche dieser knotenbezo-
gene Ansatz auf einer Mikroebene, näm-
lich der Position des einzelnen Akteurs 
von besonderer Bedeutung ist, ist eine 
ausführliche Darstellung der Positionsa-
nalyse wichtig.

Begriffsklärung
Die Netzwerkanalyse betrachtet die so-
ziale Welt als beschreibbar aufgrund der 
Beziehungen, die soziale Einheiten wie 
Personen, Cliquen oder Gruppen, Or-
ganisationen oder Staaten untereinan-
der pflegen. Dabei nimmt die wird an-
genommen, dass die Beziehungen und 
Positionen von Akteuren in Netzwerken 
Auswirkungen auf das Verhalten, die 
Wahrnehmungen und die Einstellungen 
von sozialen Einheiten haben. Jansen 
(2006, S. 67)  unterscheidet – sich auf Burt 
(1980)  beziehend – bei der Analyse von 
Gesamtnetzwerken nach der Analyse-
richtung. Als relationale Analyse wird 
der Schwerpunkt auf die Untersuchung 
der direkten und indirekten Verbun-
denheit des einzelnen Akteurs gesetzt, 
der unter relationalen Gesichtspunkten 

immer als Zentrum eines ego-zentrisches 
Netzwerks betrachtet wird, um das sich 
eine Clique oder Gruppe herum bildet. 
Das Hauptanliegen der Positionsanalyse 
stellt die Vereinfachung der Netzwerk-
informationen dar, indem nach gleichar-
tigen Mustern direkter oder verketteter 
Beziehungen gesucht wird. Oder wie 
Burt (1976, S. 93)  in seinem Beitrag Po
sitions in Networks einleitet: „We are 
each nested in a cacophony of relations with 
other actors in society. These relations serve 
to define our existence in society. We are who 
we are as a function of our relations to and 
from other actors in society. (...) Within the 
total set of all relations which link an actor to 
other actors in a social system, there are sub-
sets of similiar relations. There are economic 
relations linking the actor to specific other 
actors. There are relations of friendship, rela-
tions of kinship, and relations of status.“
Das Netzwerk kann so durch genauer 
zu beschreibende Positionen dargestellt 
werden. Eine Position besteht aus meh-
reren Akteuren, die eine spezifische Ge-
meinsamkeit aufweisen. Wasserman und 
Faust (1994, S. 348)  beschreiben Positi-
onen als ein ähnliches Muster von Bezie-
hungen und betonen die Bedeutung von 
Positionen:  „In social network analysis po-
sition refers to a collection of individulas who 
are similarly embedded in networks of rela-
tions, while role refers  to the patterns of rela-
tions which obtain between actors or between 
positions.“ Eine Position besteht aus meh-
reren Akteuren, die eine spezifische Ge-
meinsamkeit aufweisen. Zunächst muss 
definiert werden welche Eigenschaften 
die Statuspositionen von Akteuren be-
stimmen. Das kann eine gemeinsame 
Struktur sein, d.h. dass zwei Akteure 
dieselben Beziehungen zu anderen Ak-
teuren pflegen. Diese Ähnlichkeit kann 
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bewertet und als Klasse dargestellt werden. 
Eine Klasse enthält somit alle Akteure, die ein 
bestimmtes Kriterium erfüllen. Das Gesamt-
netzwerk kann dann als eine wie Jansen sagt 
Stratifikation also Sedimentablagerung oder 
Schichtmodell der einzelnen Klassen interpre-
tiert werden.
Werden Unternehmen nicht nur in ihrer for-
malen Aufbauorganisation, sondern auch  als 
soziale Netzwerke beschrieben oder wie Ab-
raham und Büschges (2009) behaupten als  
Interaktionssysteme, muss insbesondere die 
interne Netzwerkstruktur und die Position 
im externen Netzwerk als quantitative Eigen-
schaft betrachtet werden.  So beschreiben die 
für die Positionsanalyse wichtigen Maße der 
Zentralität und des Prestiges die quantitativen 
Eigenschaften eines Knotens im Netzwerk, 
unabhängig von seiner Art.
Auf Basis netzwerkanalytischer Untersu-
chungen hat Burt (1982)  nachweisen können, 
dass Akteure in sozialen Systemen nicht iso-
liert handeln, sondern im Rahmen eines Sy-
stems von Akteuren, zu dessen Abgrenzung 
zwei Kriterien dienen: „Ein System ist eine 
Menge von Akteuren, die erstens von und zu den 
Akteuren außerhalb des Systems ähnliche Bezie-
hungen haben, d.h. im Hinblick auf ihre Umge-
bung strukturell ähnlich platziert sind, und zwei-
tens ihre Interessen relativ autonom gegenüber den 
Interessen von Akteuren außerhalb des Systems 
verfolgen können.“ (Ziegler 1987, S. 64)  Auf der 
Mikroebene des Akteurs im sozialen Netzwerk 
können nun zwei Handlungsvoraussagen ge-
troffen werden. Zum einen ist begründbar ab-
zuleiten, dass der Akteur auf Grundlage  einer 
Rational Choice Theory nur zur eigenen Nut-
zenmaximierung handelt, zum anderen kann 
ebenso begründet angenommen werden, dass 
die Handlungsmaxime durch im Sozialisati-
onsprozess erlernte Normen und Werte fest-
geschrieben wird. Nach Burt wird wie in der 
modifizierten Coleman`schen Badewanne von 
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Stegbauer eine Mesoebene zwischen der 
Mikroebene des persönlichen Nutzens 
und der Makroebene des gesellschaftlich 
empfohlenen Handelns eingebunden, 
die als strukturelle Perspektive versucht 
eine Brücke zwischen den beiden Ansät-
zen zu schlagen. Ein Akteur verhält sich 
nicht komplett autonom, sondern beur-
teilt sein Verhalten auch in Beziehung 
zu anderen Akteuren in ähnlicher Lage. 
Dabei wird der Akteur zuerst bemüht 
sein, seine Position zu bestimmen, man 
könnte auch sagen seine Rolle einzuneh-
men, denn die Begriffe Rolle und Positi-
on gehören zusammen. Die Position wird 
eingenommen, handelt man aufgrund 
einer so eingenommenen Position kann 
dies als Rollenhandlung bezeichnet wer-
den (Stegbauer 2009, S. 35).  Als Hand-
lungsparameter gilt demnach nicht nur 
der eigene Nutzen oder ausschließlich 
ein mehr oder weniger verinnerlichtes 
abstraktes Wertesystem, sondern auch 

die Handlungsmuster von Akteuren, die 
sich in derselben Lage befinden. Ziegler 
(1987, S. 65)  weist dabei darauf hin, dass 
das Gewicht des Bezugspunktes mit der 
Ähnlichkeit der eigenen Position steigt.
Ähnlichkeit wird dabei als kontinuier-
lich variierende Distanz zwischen den 
Positionen definiert. Zwei Positionen 
sind dann komplett ähnlich, haben also 
eine Distanz gleich Null, wenn die Bezie-
hungen zu den anderen Akteuren voll-
ständig übereinstimmt. Oder wie Knoke  
und Kuklinski (1982, S. 59)  formulieren: 
„The structural equivalence criterion re-
quires a pair of actors to have exactly iden-
tical patterns of relations with the N-2 other 
actors in the network in order to be placed to-
gether in the same network position.“ Meist 
wird aber davon gesprochen, dass die 
Distanz einen vorgegebenen Schwellen-
wert nicht überschreitet. Burt betrachtet 
dies  als struktureller Ähnlichkeit (Siehe 
Abb. rechts 3).
Doch diese strukturelle Äquivalenz bzw. 
strukturelle Ähnlichkeit bildet nicht die 
einzige Kategorie, die für eine Positions-
analyse zur Untersuchung eines sozialen 

Abb.: Entscheidungsbaum zur Wahl des Verfahrens 
der Positionsanalyse (Trappmann et al. 2005, S. 
140)
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Netzwerks in Frage kommt. Trappmann et al. 
(2005, S. 140) unterscheiden die Verfahren der 
Positionsanalyse in Abhängigkeit vom Äqui-
valenzkonzept. Wird die strenge strukturelle 
Äquivalenz betrachtet, dann gilt es die Ähn-
lichkeit bzw. Äquivalenz zu jedem anderen 
Akteur im Netzwerk zu betrachten. Das Kon-
zept der automorphen Äquivalenz Siehe Abb. 
rechts 2) verallgemeinert die strenge Formali-
sierung der strukturellen Betrachtungsweise. 
„Zwei Knoten i und j eins Graphen sind danach 
äquivalent, wenn es einen Graphenautomorphis-
mus gibt, der Knoten i auf Knoten j abbildet und 
umgekehrt.“ Trappmann et al. (2005, S. 102)  In 
einem Kreis (Leavitt 1951) mit fünf Akteuren, 
die alle zu den zwei benachbarten Akteuren 
eine Beziehung haben, sind alle Akteure au-
tomorph äquivalent, da nicht der benennbare 
Beziehungspartner berücksichtigt wird, son-
dern lediglich die Gleichartigkeit der Bezie-
hungen zu ebenfalls gleichartigen Partnern.
Als drittes, allgemeines Äquivalenzkonzept 
(Siehe Abb. rechts 1) betrachten Trappmann 
et al. (2005, S. 106) das Konzept der regulären 
Äquivalenz. Hier müssen zwei Akteure we-
der, wie bei der strukturellen Äquivalenz Be-
ziehungen der gleichen Art zu exakt densel-
ben anderen Akteuren haben, um äquivalent 
zu sein, noch müssen sie zu exakt derselben 
Anzahl anderer gleichartige Beziehungen un-
terhalten wie bei der automorphen Äquiva-
lenz. Bei einer regulären Äquivalenz haben 
zwei Akteure dann eine äquivalente Position, 
wenn sie die gleiche Art von Beziehungen zu 
anderen Akteuren unterhalten, die selbst wie-
derum regulär äquivalent sind.
Eine Position, die von mindest drei weiteren 
strukturell äquivalenten Akteuren eingenom-
men wird, also  Akteure mit einer Distanz 
gleich Null untereinander, gilt nach Burt als 
Status. Gleichzeitig können auch die Posi-
tionen sich verändern, sie unterliegen einer 
Dynamik, die sowohl vom einzelnen Akteur 

Abb.: Äquivalenzkonzepte (Trappmann 
et al. 2005, S. 108)
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als auch von seinen Bezugspunkten ab-
hängig ist, denn durch das Verhalten des 
Akteurs entstehen einerseits Routinen 
bei diesem und Erwartungen auf der an-
deren Seite von dessen Bezugspunkten.

Transfer
Die Positionsanalyse liefert Werte zur 
Beurteilung der Position einzelner Ak-
teure in Teilnetzwerken und im Gesamt-
netzwerk, dabei verschafft sie über das 
Modell der Distanz eine Annäherung 
an Handlungsmuster und Rollenerwar-
tungen innerhalb sozialer Netzwerke 
und liefert durch das Maß der Zentrali-
tät und Prestige wichtige Hinweise auf 
die  Mechanismen sozialer Prozesse. Die 
Positionsanalyse liefert daher wichtige 
Orientierungspunkte für ein Wissensma-
nagement in der Veranstaltungsbranche, 
da in der unscharfen Beschreibung eine 
Position analog einer Stelle in der for-
malen Organisation betrachtet werden 
oder kann in der informellen Struktur 
einer Wissensgemeinschaft als Rolle be-
zeichnet werden. Die flexiblen Beschäfti-
gungsverhältnisse sowie die Tendenz in 
den zumeist flachen Hierarchien der Ver-
anstaltungsbranche mit Hilfe der fach-
lichen Kompetenz Zwischenebenen zu 
bilden, die nicht an einer nur formalen 
Stellenbeschreibung festgemacht sind, 
stärken gerade hier die Bedeutung der 
Position, als eine Klasse von Personen, 
die über ein gleichartiges Beziehungs-
muster untereinander und zu anderen 
Positionen verfügt (Stegbauer 2009, S. 
143).  Wie bereits ausführlich in dem 
Beitrag zum Wikimanagement erörtert 
gilt nach Stegbauer die Position auch als 
grundlegendes Konstrukt zur Erklärung 
der Kooperation bei Wikipedia, denn mit 
der Dynamik der eingenommenen, sich 

entwickelnden und zu verteidigenden 
Positionen lässt sich der Ehrgeiz erklären 
einmal, erreichte Positionen zu verteidi-
gen, auch ohne dass eine formale Positi-
on mit entsprechender Vergütung dieses 
Verhalten rational begründen könnte.
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Organisationslehre |  
Wissensmanagement
Projektmanagement -  
Wissensmanagement

Die Bedeutung von Wissen im Projektma-
nagement ist groß. Ohne die systematische 
Aufbereitung von Informationen in der Ini-
tialisierungsphase, ohne die kontinuierliche 
Erfassung und phasenübergreifende Weiter-
gabe von Informationen über den gesamten 
Projektlebenszyklus ohne eine strukturierte 
Projektauswertung und Wissensaufbereitung 
ist ein dauerhafter Projekterfolg kaum denk-
bar. Veranstaltungsmanagement aber ist zu 
großen Teilen Projektmanagement. Um aus 
den Ähnlichkeiten und Unterschieden zu den 
Anforderungen an ein Wissensmanagement 
einerseits und den Erfordernissen des Projekt-
managements andererseits, Maßnahmen für 
ein Wissensmanagement ableiten zu können, 
sollen die Zusammenhänge nachfolgend er-
läutert werden. 

Begriffsklärung
Projekte werden laut DIN 69901-5  (DIN 2009) 
als ein Vorhaben bezeichnet, „das im Wesent-
lichen durch seine Einmaligkeit der Bedingungen 
in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist.“ Diese 
etwas verwirrende Begriffsbestimmung ist 
kennzeichnend für ein Abgrenzungsproblem, 
das trotz der wichtigen und dauerhaften Be-
mühungen zur Standardisierung bestehen 
bleibt. Denn nicht jeder Bestandteil, jeder 
Einzelschritt sondern das Vorhaben in seiner 
Gesamtheit gilt der DIN Norm als einmalig. 
In den meisten Kommentaren und Erläute-
rungen (Vergl. Litke 2007, Rinza 1985, Mad-
auss 2000, Patzak und Rattay 2009, Diethelm 
2000, Steinbuch 2000) werden daher beglei-
tend folgende Definitionsmerkmale ergänzt: 
Zeitliche Beschränkung, - angelegt bereits in 
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der DIN - eine spezielle Organisations-
form für das Management eines Projekts 
sowie Ressourcenknappheit. Patzak und 
Rattay (Patzak und Rattay 2009, S. 20) 
folgend können wir gemäß der Defini-
tion in der DIN sieben Kriterien zur Be-
griffsabgrenzung aufführen. 

Neuartigkeit: Die in der DIN Norm 
genannte Einmaligkeit der Bedin-
gungen führt zwangsläufig zu einer 
zumindest in Teilen neuartigen Auf-
gabenstellung.
Risiko: Jedes Projekt ist zumindest in 
Teilen einmalig sowie durch zeitliche 
Befristung und Ressourcenbegren-
zung eingeschränkt. Beide Fak-
toren ergeben mittelbar das Risiko 
des Misserfolgs (Risk to Fail) und 
unmittelbar eine Unsicherheit über 
die durchzuführenden Einzelschritte 
und Maßnahmen.
Zielorientierung: Die Zielorien-
tierung von Projekten bildet die 
wesentliche Kategorie zur Abgren-
zung von Projekten gegenüber sich 
wiederholenden Prozessen, denn 
während Prozesse wie z.B. Arbeits-
schritte in der seriellen Fertigung 
durch Umwegziele zu beschreiben 
sind – wie Prozessoptimierung zur 
Gewinnmaximierung – legitimiert 
sich ein Projekt durch den Erfolg 
im Sinne der Erreichung vor Start 
definierter Ziele. Projektziele und 
Unternehmensziele müssen da-
bei nicht deckungsgleich sein. Die 
Zielorientierung führt im nächsten 
Schritt zur Begrenztheit.
Begrenztheit: Projekte sind zeitlich 
und in ihren finanziellen wie perso-
nellen Ressourcen begrenzt. Daraus 
ergibt sich, dass Projekt einen defi-
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nierten Anfang und ein Ende haben. 
Eine Begrenzung der zeitlichen Dauer 
wird hier nicht genannt. So existieren 
Forschungs- und Entwicklungspro-
jekte mit einem zeitlichen Horizont 
von über zehn Jahren (Marsmission, 
CERN, Genom Projekt), aber ebenso 
Vorhaben mit nicht mehr als wenigen 
Tagen Planungs-, Vorbereitungs- und 
Durchführungszeit.
Komplexität: Projekte haben ein 
Mindestmaß an Komplexität. Die 
Komplexität eines Systems kann be-
schrieben werden durch Art und An-
zahl der Elemente und ihrer Bezie-
hungen. „Projekte“ im Umfang einer 
einzelnen Aufgabenstellung können 
kaum solche genannt werden. Sie 
verlangen, eine Struktur an Inhalten 
und Anforderungen mit einer Vielfalt 
an einzelnen Aufgaben.
Interdisziplinarität: Die Projek-
tanforderungen sind komplex und 
verlangen einen mehrdimensionalen, 
fächer- oder abteilungsübergrei-
fenden Blickwinkel. Sie erfordern 
zumeist den Austausch zwischen 
unterschiedlichen Bereichen einer 
Organisation.
Bedeutung: Der Projektanstoß muss 
bedeutend genug sein, um personelle 
und finanzielle Ressourcen unter-
schiedlicher Bereiche zu aktivieren. 
Der Anstoß kann organisationsintern 
sein wie eine betriebsinterne Kon-
fliktsituation, offenbar werdende 
Produktionsfehler  nach einer Kun-
denreklamation oder organisations-
extern liegen wie die Verabschiedung 
neuer Umweltrichtlinien durch 
den Gesetzgeber oder Widerstände 
verschiedener Stakeholder gegen ein 
geplantes Vorhaben. 

g

g

g
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Diese Merkamle eines Projekts haben eine 
direkte Relavnz für das Wissensmanagement 
in Projekten. Denn vergleichbare Merkmale 
beschreiben Fünffinger et al (2002, S. 296ff)  
als wissensrelevante Merkmale projekthafter 
Prozesse. Sie nennen hier: Die hohe Komple-
xität; die hohe Individualität, womit sie die 
geringe Standardisierbakeit also Einmaligkeit 
in der Gesamtheit der Bedingungen meinen; 
die hohe Wertigkeit, womit eine hohe Bedeu-
tung einher geht; die große zeitliche Ausdeh-
nung; die Internationalität in der Planung und 
Durchführung; die hohe Wissensintensität, 

denn die Abwicklung von Prozessen erforde-
re viel Fach- und Methodenwissen sowie die 
Informationsintegration aus vielen Quellen; 
die Interdisziplinarität; die schwache Deter-
miniertheit, womit die Autoren sowohl die 
fehlende Festlegung auf einen Lösungsweg als 

Abb. Schnittstelle Projektmanagement und Wissensma-
nagement (Dürr 2002, S. 57)
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auch die zu einem frühen Planungsstadi-
um meist nur auf Schätzung beruhende 
Planungsgrundlage in Bezug auf Kosten, 
technologischem und personellem Auf-
wand meinen und den hohen Grad an 
Vernetzung, da eine Vielzahl von Aktivi-
täten und Teilprozessen interdependent 
und parallel ablaufen. 

Projektmanagement
Projektmanagement kann der DIN 
69901-5- folgend als die: „Gesamtheit von 
Führungsaufgaben, -organisation, -techniken 
und –mitteln für die Initiierung, Definition, 
Planung, Steuerung und den Abschluss von 
Projekten“ verstanden werden (DIN 2009, 
S. 14) Diese in ihrer Tautologie wenig 
hilfreiche Definition des Projektmanage-
ments muss weitergehend kommentiert 
werden, indem aus den Definitionsbe-
standteilen des Projekts Kompetenzen 
für das Projektmanagement abgeleitet 
werden. Rinza unterscheidet zwei unter-
schiedliche Dimensionen des Projektma-
nagements: „-einmal das Leitungskonzept, 
das die zur Projektdurchführung notwen-
digen Aufgaben definieren hilft und die zur 
Lösung dieser Aufgaben notwendigen Me-
thoden zur Verfügung stellt.
– zum anderen das Konzept für die Insti-
tution, von der die Aufgaben durchgeführt 
werden, sowie die erforderliche Organisati-
onsform, durch die die Institution in das Un-
ternehmen optimal eingegliedert ist.“ (Rin-
za 1985, S. 5) Für eine projektgetriebene 
Branche wie die Veranstaltungsbranche, 
in der das Konzept der Institution das 
Projektmanagement selbst ist, hilft diese 
Trennung nicht weiter. Hier müssen wir 
eher auf die besondere Form der Füh-
rung zielen, die in Projekten notwendig 
ist, dazu zählen neben einer hohen fach-
lichen Kompetenz vor allem Methoden- 

und Sozialkompetenzen. Diethelm (Diet-
helm 2000, S. 5) fasst die Besonderheit 
des Projektmanagements in sieben von 
ihm so bezeichneten „Pros“ zusammen: 
„Problemorientiert, Professionell, Prospek-
tiv, Proaktiv, Produktiv, Prototyp, Prohu-
man“, die notwendig sind, um die Un-
terschiede – wie sie in der Abbildung auf 
der folgenden Seite sichtbar sind – des 
Projektmanagements zum Management 
von Routinegeschäftsprozessen zu mei-
stern. Hölzle (Hölzle 2007, S. 11ff)  listet 
in seinem Managementführer sieben be-
sondere Kompetenzen auf, um ein Pro-
jektmanagement erfolgreich zu führen. 
Als Analyse- und Abstraktionsfähigkeit 
bezeichnet er die Fähigkeit Muster und all-
gemeine Merkmale schnell zu erkennen, 
um aus einer Vielzahl von Informationen 
Wichtiges von Unwichtigem unterschei-
den und dringenden Handlungsbedarf 
ableiten zu können. Mit Problemlösefä-
higkeit meint Hölzle die Notwendigkeit, 
bei Problemen und Hindernissen kreativ 
und folgerichtig Lösungsweg zu identifi-
zieren und Alternativen durch zu setzen. 
Als Handlungsorientierung charakteri-
siert Hölzle zum einen die Ausrichtung 
auf Ergebnisse und zum anderen die Ent-
scheidungsfähigkeit, Ursachen für Verzö-
gerungen zu finden, um auch strikt in der 
Zeitplanung zu bleiben. Fach- und Me-
thodenkompetenz meint, die Kenntnisse 
zu den möglichen Lösungswegen und 
die methodische Fähigkeit diese Wege 
gemeinsam mit der Projektgruppe um-
zusetzen. Teilbereiche, die einen höheren 
Grad an Fachwissen notwendig machen, 
kann das Projektmanagement mit Spezi-
alisten besetzen. Das Projektmanagement 
muss Begeisterungsfähigkeit besitzen, 
also die Fähigkeit Andere von neuen Lö-
sungen zu überzeugen und zu motivie-
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ren. Konfliktbereitschaft ist bedeutsam, da je-
des Projekt Neuigkeitscharakter hat und Teams 
häufig interdisziplinär besetzt sind. Dies führt 
gezwungenermaßen zu internen und externen 
Konflikten. Projektarbeit ist Teamarbeit. Tea-
morientierung als Fähigkeit Verantwortung 
weiterzugeben und wichtige Entscheidungen 
gemeinsam zu treffen ist daher eine wichtige 
Kompetenz für das Projektmanagement. 

Steinbuch (Steinbuch 2000, S. 28) nennt hin-
gegen für das Management von Projekten vor 
allem drei Anforderungen. Die fachlichen An-
forderungen, um sich für eine möglichst gute 
Problemlösung entscheiden zu können. Die 
wirtschaftliche Anforderung, um mit mög-
lichst geringem Ressourcenverbrauch an Sach-
mitteln und Personal, die formulierten Ziele 
zu erreichen. Die sozialen Anforderungen, 
um die Mitarbeiterbelange weitgehend zu be-
rücksichtigen. Huemann (Huemann, S. 86f) 
bezieht sich in Ihrer Dissertation in starkem 
Maße auf die Kompetenzfeld für ein Projekt-
management, wie sie als Basis der Ausbildung 
zum zertifizierten Berater im Projektmanage-
ment durch die Gesellschaft für Projektma-
nagement angeboten werden, die sich wiede-

Abb. Unterschiede zwischen Projektmanagement und 
Routinegeschäftsprozessen (Diethelm 2000, S. 6)
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rum auf die IPMA Competence Baseline 
(ICB) der International Project Manage-
ment Association (IPMA) beziehen. Die 
ICB unterscheidet 28 Kernelemente und 
14 zusätzliche Elemente des Wissens 
und der Erfahrung. Alle gelten als rele-
vant für den Erfolg  des Projektmanage-
ments. Eine Übersicht über diese nach 
IPC geforderten Projektmanagment-
Kompetenzen zeigt die neben stehende 
Abbildung. Allgemeiner beschreibt Dürr 
(Dürr 2002, S. 56)  das oberste Prinzip des 
Projektmanagements als die Lösung der 
Aufgabe, die in Konflikt stehenden Fak-
toren Zeit, Kosten und Qualität in Ein-
klang zu bringen. Hier kann ein vierter 
Faktor ergänzt werden, da die Human-
ressourcen nicht nur als Kostenfaktor, 
sondern auch als interne oder externe 
Mitarbeiter mit eigenen Interessen und 
Belangen zu berücksichtigen sind. Wir 
können also zusammenfassen. Das er-
folgreiche Projektmanagement kümmert 
sich nicht nur um die faktischen Aspekte 
eines Projektes wie die technische Pro-
blemstellung, die finanzielle Ausstat-
tung, die terminlichen Zwänge, sondern 
auch um die sozialen Umweltfaktoren 
wie z. B. die Interessenslagen und Mei-
nungen unterschiedlicher Stakeholder, 
die Prozesse im Team, die informellen 
Strukturen und Prozesse innerhalb und 
außerhalb der Projektgruppe. Projekt-
management beinhaltet ein hohes Maß 
an Kommunikation, denn das Projekt-
management muss für die terminrichtige 
und inhaltlich genaue Kommunikation 
zu unterschiedlichen Schnittstellen Sor-
ge tragen, den offenen Informationsfluss 
für alle Projektbeteiligten steuern und 
die Vermarktung des Projekts betreiben. 
Projektmanagement bedient auch die 
„klassischen“ Managementkompe-

tenzen wie Entscheidungs- und Durch-
setzungsfähigkeit, Organisations- und 
Planungsgeschick, Koordinationstalent, 
Führungsfähigkeit und ein hohes Maß 
an Selbstverantwortlichem Handeln. 
Projektmanagement ist wie ein Unter-
nehmen auf Zeit, denn das Projektma-
nagement ist nicht nur fachlich für die 
Lösung, sondern auch für den wirt-
schaftlichen Erfolg verantwortlich (Hue-
mann, S. 88). 

Projektmanagement – 	
Wissensmanagement
Während das Projektmanagement per 
definitionem zeitlich begrenzte Auf-
gaben  plant und strukturiert kann das 
Wissensmanagement als dauerhafte Tä-
tigkeit verstanden werden, die im Sinne 
eines organisationalen Lernens niemals 
endet. Die Aufgaben scheinen hier also 
grundlegend unterschiedlich, bilden 
aber durch die hohe Wissensintensität 
einer Projektmanagementaufgabe ei-
nen großen Schnittbereich (siehe hierzu 
auch unten stehende Abbildung). Die 
Ziele des Wissensmanagements jedoch 
insbesondere die Effizienzsteigerung 
durch eine gezielte Steuerung des In-
formations- und Wissensflusses, decken 
sich mit denen des Projektmanagements 
(Bordt 2002, S. 326) . Lorenz, Haasis und 
Jattke (Lorenz, Haasis und Jattke 2010, 
S. 40f) weisen neben der zeitlichen Be-
fristung auch auf die unterschiedliche 
Bedeutung des Wissensmanagements in 
den Projektphasen hin, denn in diesen 
Projektphasen – sie unterteilen in Defini-
tion, Planung, Durchführung, Abschluss 
und Nachbearbeitung – verändert sich 
der Umgang mit Wissen. „Diese Phasen 
charakterisierten sich durch unterschiedliche 
Schwerpunkte in den bearbeiteten Aufgaben, 
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was in der Konsequenz auch die Arbeitsweise der 
Projektteilnehmer betrifft. Dies muss Einfluss auf 
das Wissensmanagement haben.“ 
Am Fallbeispiel eines Beratungsunterneh-
mens demonstriert Bordt (Bordt 2002, S. 327) 
die unterschiedlichen Aufgaben in den jewei-
ligen Projektphasen einer Beratung. Wissens-
managementziel in der Akquisitionsphase ist 
die möglichst komplette Zusammenstellung 
aller Information zu verwandten Projekten. 
In der Initialisierungsphase müssen die Lern-
ziele definiert werden. In der Durchführungs-
phase werden Dokumente erstellt und der 
Erfahrungsaustausch mit Experten angeregt 
sowie Best-in-Class Dokumente erstellt. In der 
Abschlussphase wird ein Schlussbericht ver-
fasst und in einer Feedbackrunde ausgewer-
tet. Eine ähnliche Vorgehensweise ist auch für 
die Veranstaltungsbranche denkbar, da auch 
hier mit einer Vielzahl von Informationen aus 
vergleichbaren Projekten, Dokumenten und 
Erfahrungen, das Projekt initialisiert werden 
kann. 
Die Methoden für die Initiierung und Durch-
führung jedoch müssen durch die Vielzahl 
unterschiedlicher Schnittstellen und der 
unterschiedlichen Zielsetzung andere sein. 
Nicht eine Veränderung in einer Organisa-
tion mit Hilfe einer beratenden Tätigkeit ist 
Ziel des Projekts, sondern die erfolgreiche 
Durchführung einer Veranstaltung zu einem 
bestimmten, zumeist vorgegebenen Zeit-
punkt.

Forschungsbeispiele

Abb. Projektmanagement-Kompetenzen 
gemäß IPC
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In einer Studie zur Bedeutung des Wis-
sensmanagements im Projektmanage-
ment haben Tochtermann und Schachner 
(Tochtermann und Schachner 2008, S. 5ff)  
neben einer Basisstudie mit 100 Praxis-
Experten unterschiedlicher Disziplinen, 
22 Projektmanagement-Experten öster-
reichischer Unternehmen zur Bedeutung 
des Wissensmanagement befragt. Da-
rauf kommen die Autoren zu folgenden 
Schlussfolgerungen. 
In der Projektinitialisierung ist Wissen 
besonders wichtig. Die Projektvorberei-

tung und der  Projektstart sind aus Sicht 
der Experten im Projektmanagement 
erfolgsentscheidend und somit beson-
ders wissensintensiv. Je besser die Vor-
bereitung und der Start von Projekten 
gelingen, umso effizienter lassen sich in 
der Regel Projekte bis hin zu ihrem Ab-
schluss auch planen und strukturieren. 
Der Projektabschluss wird zu wenig 
berücksichtigt die Bedeutung von Wis-
sensmanagement in Projektkrisen wird 
unterschätzt. In der Praxis wird nicht in 
vollem Umfang erkannt, dass sich spezi-
ell in der Phase des Projektabschlusses 
für künftige Projekte notwendiges Wis-
sen gezielt dokumentieren und entwi-
ckeln lässt. Aus Expertensicht wird da-
rüber hinaus das Nutzenpotenzial von 
Wissensmanagement in Projektkrisen 
tendenziell unterschätzt. 

Abb. Die Bedeutung der einzelnen Wissensgebiete 
innerhalb der Phasen des Projektmanagements, rela-
tiv nach Anzahl der Nennungen innerhalb der ein-
zelnen Phasen. (Tochtermann und Schachner 2008, 
S. 28)
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Wissen dokumentieren und strukturieren 
zählt zwar zu den Kernaufgaben von Wis-
sensmanagement im Projektmanagement, 
doch der Bezug von Wissen zu Aufgaben 
und Prozessen wird zu selten wahrgenom-
men. Das Dokumentieren von Wissen wird 
ebenso wie dessen Strukturierung von 55% 
der Befragten als eine sehr wichtige Aufgabe 
von Wissensmanagement im Projektmanage-
ment gesehen. Rollen, Prozesse und Aufgaben 
sind für die Experten dabei ein besonders ge-
eigneter Ansatz zur Kategorisierung/Struktu-
rierung von Wissen. Der Zusammenhang von 
Wissen und Prozessen bzw. Aufgaben wird 
jedoch von den Befragten als nicht stark emp-
funden.
Wissensmanagement muss Teil bestehender 
Arbeitsabläufe sein. Für knapp die Hälfte 
der Befragten hängt der Erfolg von Wissens-
management im Projektmanagement insbe-
sondere von dessen Integration in bestehende 
Arbeitsabläufe ab. 
Die Technik steht nicht im Mittelpunkt des 
Wissensmanagements, sondern der Mensch. 

Abb. Wichtigkeit der Erfolgsbefähiger 
für Wissensmanagement im Projektma-
nagement, von weniger als einem Viertel 
der Befragten genannt; In Anlehnung an 
EFQM kategorisiert (Tochtermann und 
Schachner 2008, S. 51)
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Knapp ein Viertel der Befragten sehen 
eine Kombination aus Mensch, Organi-
sation und Technik als zwingend für er-
folgreiches Wissensmanagement im Pro-
jektmanagement 
Wissensmanagement braucht aktive 
Vorantreiber. Vorantreiber im Unter-
nehmen sind laut Befragungsergebnis 
die wichtigste Erfolgsvoraussetzung 
für Wissensmanagement im Projektma-
nagement. Diese Vorantreiber sollten 
laut Expertensicht Mitarbeiter sein, wel-
che bereits aktuell definierte Aufgaben 
innerhalb der Projektmanagementor-
ganisation innehalten und ihre Voran-
treiber-Rolle als eine zusätzliche Rolle 
übernehmen.  
Die Verteilung von Wissen braucht Frei-
raum und Freiwilligkeit. Auch künftig 

wird ein wesentlicher 
Teil des Wissens im 
Projektmanagement 
in den Köpfen der 
Mitarbeiter verankert 
sein. Für die Exper-
ten liegt deshalb eine 
große Herausforde-
rung darin, Freiraum 
für einen selbstorga-
nisierten Wissensaus-
tausch zwischen Mit-
arbeitern zu schaffen 
und gleichzeitig die 
Mitarbeiter auch dazu 
zu befähigen und zu 
motivieren. Hoch-
gradig erfolgreiches 
Wissensmanagement 
passiert laut Exper-

tenerfahrung niemals rein aufgrund von 
Anweisung oder Zwang. 
Der Erfolg von Wissensmanagement im 
Projektmanagement wird primär von 
Erfolgsfaktoren in den Bereichen „Füh-
rung“ und „Mitarbeiter“ bestimmt. In 
grober Anlehnung an das EFQM-Modell 
lassen sich knapp 39% der für Wissens-
management im Projektmanagement als 
wesentlich genannten Erfolgsfaktoren 
dem  Bereich „Führung“ zuordnen, 
25% der Nennungen dem Bereich „Mit-
arbeiter. Die Führung (auf Projekt- und 
Organisationsebene) übernimmt auch 
aus Expertensicht eine Schlüsselrolle im 
Wissensmanagement. Ebenso der Faktor 
Mensch, da erst durch den Menschen 
(Mitarbeiter) Wissen in einer Organisati-
on wirken und in Folge realer Wert für 
eine Organisation entstehen kann. 
Wissensmanagement braucht Orientie-
rung – Wissensmanagement-Ziele und 
Projektziele werden nicht ausreichend 

Abb. Aufgaben und Ziele des Wissensmanagements 
in den unterschiedlichen Projektphasen (Lorenz, 
Haasis und Jattke 2010, S. 40))
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voneinander unterschieden. Die Frage nach 
der Bedeutung der Zielsetzung im Wissens-
management wird von 68% der Befragten mit 
„sehr wichtig“ beantwortet. Im Gegensatz 
dazu weist jedoch keine der Antworten auf 
die offene Frage nach der Bedeutung von Wis-
sensmanagement auf die Wichtigkeit der Ziel-
setzung im Wissensmanagement hin. Für die 
Experten spiegelt sich in diesem Befragungs-
ergebnis die Tatsache wider, dass Wissensma-
nagement in der Projektmanagement-Praxis 
tendenziell nicht als eigenständige Disziplin 
betrachtet wird.
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Organisationslehre
Projektstrukturplan

Der Projektstrukturplan stellt eine voll-
ständige, hierarchische Darstellung aller 
Aufgaben eines Projekts dar. Als gängiges 
Instrument zur Projektplanung und –
steuerung wirkt der Projektstrukturplan 
als Zerlegung der Gesamtaufgabe in Tei-
laufgaben und Arbeitspaketen wie ein 
Modell des gesamten Vorhabens, in dem 
die zu erfüllenden Projektleistungen dar-
gestellt werden. Diese Besonderheiten 
der frühzeitigen Strukturierung und Hi-
erarchisierung von Aufgaben sowie der 
primär visuelle Zugang lassen den Struk-
turplan  als ein geeignetes Instrument für 
die Planung von Projekten, aber auch für 
den Wissenstransfer erscheinen.

Begriffsklärung
Ein Projekt ist in der Regel ein komplexes 
Vorhaben, das sich insbesondere durch 
seine Einmaligkeit auszeichnet. Ähnlich 
argumentieren auch Patzak und Rattay 
(Patzak und Rattay 2004), die Projekte 

nach ihrem Wirkungsgrad und Erfolgs-
charakter spezifizieren und Projekte be-
schreiben als:

neuartig, durch die nur zum Teil 
wiederholenden bzw. neuen Anfor-
derungen besteht ein großer Unsi-
cherheits- und Risikofaktor;
zielorientiert, detaillierte Ergebnis-
ziele bei begrenzten Ressourcen;
abgegrenzt, der zeitliche Rahmen 
und der sind begrenzt;
komplex und dynamisch, die kom-
plexe Aufgabenstellung sind genau-
so von Bedeutung, wie die sich schell 
ändernden Inhalte und Anforde-
rungen;
interdisziplinär, fachübergreifend, 
die Projektanforderungen lassen sich 
nur die Kooperation mit unterschied-
lichen Qualifikationen in der Organi-
sation lösen;
bedeutsam, das Vorhaben ist wichtig 
für den Nutzen, der Akzeptanz, dem 
wirtschaftlichen Erfolg und für den 
Ressourceneinsatz.

Der Projektstrukturplan soll diese viel-
fältigen Anforderungen an ein Projekt 
abbilden und vollständig, hierarchisch 
im Sinne einer Baumstruktur darstellen. 
Die Working Break Down Structure, so 
der englische Begriff für den Projekt-
strukturplan, ist also ein Instrument zur 
kompletten Wiedergabe aller Teilaufga-
ben und Tätigkeiten im Rahmen eines 
Projekt in strukturiert. Die Aufgaben 
werden dabei in zunehmend kleinere 
Teilaufgaben zerlegt und Ressourcen 
zugeordnet. Als Zweck der Strukturie-
rung oder besser Zerlegung des Projekts 
als Gesamtheit führt Litke (Litke 2007) 
Transparenz, Möglichkeit der Delegation 
oder des Outsourcings durch Herauslö-
sen von Teilprojekten sowie die Analyse 
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der Nahtstellen und der Zusammenhänge an. 
Der Projektstrukturplan ist die gemeinsame 
strukturelle Basis für die Ablauf-, Termin-, 
Kosten- und Ressourcenplanung. Es werden 
die Arbeitspakete, die an Projektteammit-
glieder zu verteilen sind, definiert. Kessler 
und Winkelhofer (Kessler und Winkelhofer 
2004) beschreiben den Projektstrukturplan als 
das Fundament für determinierte Lösungsan-
sätze, mit dem sich folgende Fragestellungen 
klären lassen:

Wie ist das Projekt inhaltlich strukturiert?
Welche Bereiche bzw. Funktionen sind 
projektspezifisch abzudecken?
Welche Arbeitspakete sind  
zusammenzustellen?
Welche Kosten bzw. Ressourcen sind pro 
Teilprojekt notwendig?
Welche Kosten bzw. Ressourcen sind für 
einzelne Funktionsbereiche aufzubringen?

Der Projektstrukturplan  wird auch als Plan 
der Pläne (Geiger und Romano 2009) also als 
genereller Übersichtsplan bezeichnet. Diese 
gesamthafte Darstellung muss und soll ein 
relativ stabiles Projektmanagementinstru-
ment sein, da sich terminliche, kosten- oder 
ressourcenmässige Veränderungen im Pro-
jektstrukturplan nicht niederschlagen, denn 
terminliche Zuordnungen werden im Projekt-
strukturplan genauso wenig vorgenommen, 
wie aufgabenübergreifende logische Verbin-
dungen (vergl. Cleland und Gareis 2006).  
Ergänzend kann abgeleitet werden, dass der 
Projektstrukturplan ein zentrales Kommu-
nikationsinstrument im Projektmanagement 
ist und so auch als Basis für das projektbe-
zogene Ablagesystem dienen soll, aber auch 
darüber ein gemeinsames Projektverständnis 
der Projektteammitglieder schafft und einen 
wichtigen Beitrag zur Vereinheitlichung der 
Projektsprache und zur Herstellung von Ver-
bindlichkeit leistet.

g

g

g

g

g
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Anwendung
Zur Umsetzung eines Projektstruktur-
plans empfiehlt sich eine Top-Down 
Methode, vom Groben ins Detail,  nur 
so lässt sich ohne eine fehlerhaften Ge-
wichtung einzelner kleinteiliger Arbeits-
pakete  die Gesamtaufgabe in Teilaufga-
ben strukturiert zerlegen. Dabei soll am 
Ende jeder Verästelung ein Arbeitspaket 
aufgeführt werden. Arbeitspakete gelten 
als die kleinsten Teile der Gliederung der 
Aufgaben mit Hilfe eines Projektstruk-
turplans.
Arbeitspakete können von einzelnen 
(internen) Mitarbeitern oder Mitarbeiter-
gruppen ausgeführt werden. Die Verant-
wortlichkeit muss jedoch eindeutig de-
finiert sein. Ein Arbeitspaket beschreibt 
eine einzelne, getrennte Aufgabe, die 
charakterisiert werden kann durch eine 
eindeutige Verantwortlichkeit für das 
Arbeitspaket, die Überprüfbarkeit der 
Erfüllung oder Nicht-Erfüllung eines 
Arbeitspakets und soweit möglich Mess-
barkeit des Erfüllungsgrades, die Ab-
grenzbarkeit des einzelnen Pakets mit 

Schnittstellen zu 
anderen Arbeits-
paketen, die Zuor-
denbarkeit zu einer 
Projektphase, die 
Relation der Vor-
gangsdauer eines 
Arbeitspakets zu 
der Projektdauer so-
wie Informationen 
zu weiteren Doku-
menten und Berich-
ten.

Mögliche Gliederungsschemata 	
des Projekstrukturplans
Die objektorientierte Gliederung orien-
tiert sich an der Systemhierarchie wie 
der Aufbauorganisation oder den Pro-
dukten. Bei der objektorientierten Glie-
derung zerlegt man den Projektgegen-
stand in seine einzelnen Komponenten, 
Baugruppen und Einzelteile. Entscheidet 
man sich für eine rein objektorientierte 
Gliederung ist die Produktstruktur im 
Sinne einer Stückliste mit dem Projekt-
strukturplan identisch.
Bei einer funktionsorientierten Glie
derung erfolgt die Zerlegung der Ge-
samtaufgabe nach den Arbeitsgebieten 
(funktionsorientiert) bzw. nach den Ar-
beitsabläufen (prozessorientiert). Die 
Strukturierung eines Projekts nach Funk-
tionen liefert ein abstrakteres Bild als 
die Aufzählung der Objekte. Bei Teilbe-
reichen innerhalb von Projekten, die kei-
ne direkte Beziehung zu einem einzelnen 
Objekt erlauben, zum Beispiel Control-
ling oder Qualitätsmanagement ist die 
größere Freiheit in der nachfolgenden 
Zuordnung zu Objekten sinnvoll.
In einem phasenorientierten Projekt-
strukturplan erfolgt die Gliederung ge-

Abb. Beispielhafter Aufbau eines  
objekorientierten Projektstrukturplans
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mäß der Arbeitsphasen. Zur durchgehenden 
Veranschaulichung der Terminorientierung 
von Veranstaltungen bietet sich diese Form 
der Projektstrukturierung an. Häufig anzu-
treffen ist eine Strukturierung nach Phasen 
auf einer der obersten Strukturebenen.
Mischformen der Untergliederung sind unum-
gänglich und sogar notwendig wie Andreas, 
Rademacher und Sauter (1992, S. 96f) feststel-

Abb. Gliederungsaufbau desselben Projekts mit einem 
phasenorientierten Projektstrukturplan

Abb. Dasselbe Projekt mit einem  
funktionsorientierten Projektstrukturplan
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len: „Ein PSP muss ......immer ein gemisch-
orientierter Plan sein - einen z.B. rein objek-
torientierten PSP ohne funktionale Inhalte 
kann es ex definitionem nicht geben.“

Transfer
Als eines der Standardinstrumente des 
Projektmanagements hat der Projekt-
strukturplan, auch die Aufgabe den In-
formationsaustausch zwischen den Pro-
jektmitarbeitern intern und zu externen 
Gewerken zu sichern. Die Zerlegung der 
Gesamtaufgaben eines Projekts mittels 
des Projektstrukturplans soll das Pro-
jekt transparent machen (Litke 2007), 
wie auch eine die Wissensidentifikation 
Transparenz über das vorhandene Wis-
sen schaffen soll. Doch damit endet die 
Analogie nicht, denn der Projektstruk-
turplan verschafft durch die struktu-
rierte Darstellung aller zum Erreichen 
der Projektziele erforderlichen Aufgaben 
auch eine Vorinformation zu den  zur 
Erfüllung der Aufgaben notwendigen 
Kompetenzfeldern. Die Verknüpfung 
der einzelnen Arbeitspakete mit defi-
nierten Verantwortlichen erleichtert hier 
eine Zuordnung von Skills, die für diese 
Arbeitspakete von Bedeutung sind, mit 
den jeweiligen Arbeitspaketverantwort-
lichen. Hier kann eine aufgabenorien-
tiertes Matching zwischen erforderlichen 
Skills auf der einen Seite und vorhanden 
Ressourcen auf der anderen Seite sinn-
voll sein.
Im objektorientierten Projektstruktur-
plan erfolgt die Einteilung nach den ein-
zelnen Objekten des Projekts. Um eine 
Gliederung nach Kompetenzfeldern 
vornehmen zu können, müssen diese zu-
nächst definiert werden. Diese Definition 
wird jedoch erst auf einer unteren Glie-
derungsebene interessant, da im oberen 

Bereich hier sich Tätigkeitsfelder mit 
Abteilungsgrenzen bzw. Gewerken  wie 
Rigging oder klar definierten Berufsaus-
bildungen wie Bühnenmeister oder Ton-
meister und Arbeitsplatzbeschreibungen 
decken. Die Zuordnung von Kompe-
tenzen bekommt also erst dort einen wei-
ter gehenden Informationswert, wo spe-
zielle Kompetenzen erforderlich sind.
Bei einem funktionsorientierten Projekt-
strukturplan lassen sich Kernprozesse 
des Wissensmanagements auch direkt in 
das Projekt einbinden. Bei einem phasen-
orientierten Projektstrukturplan steht die 
zeitliche Reihenfolge im Vordergrund, 
hier wäre durch die dauerhafte Verfüg-
barkeit von explizitem Wissen eine Zu-
ordnung von Aufgaben zu Kompetenzen 
sinnvoll.
Der Projektstukturplan bildet eine ex-
zellente Grundlage notwendige Kompe-
tenzen und verborgenes Wissen struktu-
riert dazustellen und effizient weiter zu 
geben, dazu ist jedoch eine Erweiterung 
der Gliederungsformen um eine Wissen-
sorientierten Projektstrukturplan, dem 
Wissensstrukturplan, notwendig.
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Wissensmangement
SECI-Modell

Das Spiralmodell des Wissens (Sociali-
zation - Externalization - Combination  - 
Internalization) von Nonaka und Ta-
keuchi kann wohl als das am häufigsten 
zitierte Konzept der Entstehung organi-
sationalen Wissens betrachtet werden. 
Als Standardmodell für die Entstehung, 
Weitergabe und Entwicklung von Wis-
sen bildet das SECI Modell eine Grund-
lage zur Beschreibung der Explizierung 
von implizitem Wissen. Dabei bleibt  zu 
fragen, ob das Modell in flexiblen Be-
schäftigungsverhältnissen mit einem ho-
hen Anteil an externen Kräften ebenfalls 
anwendbar ist.

Begriffsklärung
Das Spiralmodell von Nonaka und Ta-
keuchi (1995) klassifiziert Wissen in ex-
plizites Wissen, das objektiv, kodifiziert, 
transferierbar und formaler Natur ist, 
und implizites Erfahrungswissen, das 
nur schwer oder gar nicht vermittelbar 
ist und nur sehr unzureichend kodifiziert 
vorliegt. Dieses implizite Wissen („tacit 
knowledge“) basiert auf Erlebnissen, 
Kultur, Emotionen und Werte und  zeigt 
sich in methodischem und sozialen Kom-
petenzen mehr als in Qualifikationen, 
also auch in Handlungsroutinen und 
Vorgehensweisen, aber auch in Überzeu-
gungen, Glaubenssätzen und kulturellen 
festgeschriebenen Schemata. Die Expli-
zierung eines impliziten Kontexts ist eine 
wesentliche Voraussetzung für die Schaf-
fung neuen Wissens. „Zentral für den An-
satz ist die Erkenntnis, dass neues Wissen 
nicht einfach aus der Verarbeitung objektiver 
Informationen entsteht. Ebenso hängt dieser 

Vorgang von den stillschweigenden und of 
höchst subjektiven Einsichten, Eingebungen 
und Mutmaßungen des einzelnen ab, dieses 
zu prüfen und vom ganzen Unternehmen zu 
nutzen. Als Hebel dient dabei persönliches 
Engagement und die Bereitschaft aller, sich 
mit dem Unternehmen und seinen Auftrag 
zu identifizieren.“ (North 1998, S. 165)  Die 
prozessuale Verknüpfung von vier ver-
schiedene Formen der Wissensumwand-
lung auf der individuellen Ebene sind 
dabei charakteristisch für den Ansatz.
Als Sozialisation (Socialization = tacit-
to-tacit) wird der Erfahrungsaustausch 
bei horizontaler Kommunikation aber 
auch bei vertikaler Kommunikation be-
zeichnet. Im Austausch von Erfahrung 
entsteht  im Gespräch, bei einer Konfe-
renz oder durch Nachahmung Wissen, 
ohne dass dies explizit formuliert wird. 
Die Sozialisation führt zu sympathized 
knowledge wie gemeinsame mentale 
Modelle von Lern- und Arbeitssituati-
onen oder das Erlernen notwendiger 
technischer Fähigkeiten, Handgriffe in 
der Industriearbeit oder Arbeitsabläufe 
in der Verwaltung. 
Die Transformation von unbewusstem 
zu bewusstem Wissen wird nach dem 
Spiralmodell als Externalisierung (Ex-
ternalization = tacit-to-explicit) bezeich-
net. Unter Einbeziehung von Bildern, 
Metaphern oder Modellen wird bei der 
Externalisierung implizites Wissen so 
ausgedrückt, dass es von Anderen auch 
nachvollzogen werden kann. Das Re-
sultat der Externalisierung wird als con-
ceptual knowledge bezeichnet. 
Bei der Kombination (Combination = 
explicit-to-explicit) wird bestehendes 
explizites Wissen durch die Verbindung 
mit anderen Wissensinhalten zu neuem 
expliziten Wissen zusammengesetzt. 
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Verschieden Inhalte können dabei medial 
transformiert, von analog zu digital und da-
bei durch Ergänzung um andere Kontexte, 
erweitert werden. Eine Kombination führt zu 
systemic knowledge, da hier Wissen in abruf-
barer Form der Organisation zur Verfügung 
steht. Dabei wird nicht die Wissensbasis  eines 
Unternehmens, also die Grundlage erweitert, 
sondern nur die Anwendungsbreite wie z.B. 
die Möglichkeit Prozesse auf andere Problem-
stellungen zu übertragen (Nonaka 1998, S. 
29). 
Den umgekehrten Vorgang vom bewussten 
zum unbewussten Wissen nennen die Auto-
ren Internalisierung (Nonaka und Takeuchi 
1995, S. 62 ff.). Hier (Internalization = ex-
plicit-to-tacit) wird explizites Wissen in im-
plizites Wissen transformiert, was bedeutet, 
dass Erfahrungen und Wissen, die durch die 

Abb: Wissenspirale und Phasen der Wissenserzeugung 
nach Nonaka und Takeuchi
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vorhergehende Sozialisation, Externa-
lisierung oder Kombination gesammelt 
wurden, in individuelle mentale Model-
le integriert werden. Die Internalisierung 
erzeugt so genanntes „operational know-
ledge“ (Müller 2008, S. 21). 
Neben der Wissensumwandlung definie-
ren Nonaka und Takeuchi fünf Phasen, 
in denen die Wissensspirale verläuft. In 
der ersten Phase wird implizites Wissen 
ausgetauscht. In der zweiten Phase wer-
den Konzepte geschaffen. In der dritten 
diese Konzepte anderen vermittelt. In 
der vierten wird ein Prototyp entwickelt 
und in der fünften Phase das Wissen 
übertragen.

Der Erfolg der Wissensspirale ist gemäß 
den Autoren an Bedingen geknüpft. Die 
Ziele der Wissensumwandlung sind 
identisch mit den Unternehmenszielen. 
Die Akteure sind relativ autonom in 
ihrer Entscheidung und können selbst-
organisiert handeln.  Durch organisati-

onalen Austausch wird die abteilungs-
übergreifende Interaktion gefördert. 
Müller (2008, S. 22) weist darauf hin, 
dass die Autoren Organisationen als of-
fene Systeme betrachten, in denen exter-
ne Fluktuation die Entwicklung von neu-
en Wissen begünstigt und ein Mehrwert 
dadurch entstehen kann, dass Prozesse 
durch die Mitarbeiter reflektiert und 
analysiert werden können. Als vierte 
Bedingung gilt Nonaka und Takeuchi 
(1995, S. 80) die Informationsredundanz, 
da dadurch eine Verständnis geschaffen 
wird, dass Zuhören wichtig ist und so 
jedes Element des Systems , die gleiche 
Bedeutung und das gleiche Potenzial be-

sitzt, die Führung zu übernehmen. Als 
fünfte Bedingung kann die erforderliche 
Varietät gelten, wobei  die Organisation 
so unterschiedlich besetzt sein soll, wie 
es die Anforderungen der Varietät und 
Komplexität der Umwelt erfordern.

Kritik
In ihren Diskussionsbeitrag haben 
Schreyögg und Geiger (2003)  wesentliche 

Abb:  Phasenmodell der Wissensspirale (Nonaka 
und Takeuchi, S. 84)
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Problemfelder zum Ansatz des SECI-Modells 
genauestens beschrieben. Die  grundsätzliche 
Einwendung, ob implizites, individuelles Wis-
sen überhaupt durch eine Organisation inkor-
poriert werden kann, wird ausführlich im Bei-
trag zu den unterschiedlichen Wissensarten 
erörtert. Schreyögg und Geiger nehmen hier 
direkt Bezug auf  die Begriffsabgrenzungen 
von Polanyi (1966, S. 20), nach denen implizi-
tes Wissen eben nicht verbalisierbar und nicht 
formalisierbar ist, ja der Versuch der Explizie-
rung sogar die Gefahr beinhaltet das Wissen 
komplett zu zerstören. Polanyi nennt hier das 
Beispiel eines Klaviervirtuosen, bei dem der 
Versuch die einzelne Handgriffe zu beobach-
ten und zu erklären, unweigerlich zum Spiel-
stillstand führen würde.
Kritisch betrachten Schreyögg und Geiger 
(2003, S. 17ff) die Verallgemeinerung der Wis-
sensspirale als das Standardmodell eines orga-
nisationalen Wissensbildungsprozesses. Der 
unterstellt Phasenverlauf und die Konversion 
erscheinen fragwürdig. Sie weisen darauf hin, 
dass Unternehmen auf unterschiedliche Wei-
sen lernen. Der vorgegebene zyklische Ablauf 
der Wissensspirale ist eben nicht zwingend, 
implizites Wissen kann implizit bleiben oder 
explizit. Ebenso bezweifeln die Autoren, dass 
explizites Wissen grundsätzlich zu internali-
sieren ist, oder dass jeder Wissenserzeugungs-
prozess mit dem Individuum beginnen muss, 
denn häufig schließt sich organisationales 
Wissen unmittelbar an anderes organisatio-
nales Wissen an.
Bedeutsam für ein Wissensmanagement in 
der Veranstaltungsbranche ist der Ansatz von 
Nonaka und Takeuchi, da in der Wissensspi-
rale alle Wissenserzeugung vom Individuum 
ausgeht und der Internalisierung die Expli-
zierung gegenübergestellt werden kann. Ein 
Learning by doing ist in vielen Situationen 
der Veranstaltungsbranche die Regel, die Wei-
tergabe von expliziten Wissen in Form von 
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Direktiven, Arbeitsanweisung und Ma-
nuals bleibt dagegen die Ausnahme. Die 
Berücksichtigung und Wertschätzung 
des nicht kodifizierten individuellen 
Wissen ist daher von großer Bedeutung, 
doch wie gesamthaft der vorgegebene 
Zyklus in einer Wissensspirale kritisch 
betrachtet werden muss, fällt in der 
Veranstaltungsbranche schon die klare 
Trennung von Individuum und Organi-
sation schwer. Dadurch wird aber auch 
der vierschrittige Prozess der Wissens-
erzeugung fraglich, denn während die 
Erfahrungsweitergabe als Sozialisations-
prozess noch nachweisbar ist und auch 
die Kombination als Zusammenfügen 
von expliziten Inhalten unterschied-
licher Art oder Herkunft beschreibbar 
ist, sind die Konversionsprozesse von 
impliziten zum expliziten Wissen und 
umgekehrt schwer  zu veranschaulichen. 
Die von Nonaka und Takeuchi hier er-
gänzten Phasen helfen nur wenig, da 
die Entwicklung eines Prototypen und 
darauf folgende Wissensübertragung 
in der Praxis kaum Anwendung findet. 
Gerade diese Konversion vom individu-
ellen zum organisationalen Wissen und 
der damit verbundene Lernprozess, sind 
jedoch die Transformationsprozesse, die  
für ein Management von Wissen von 
größter Bedeutung sind. Hier bleibt das 
Modell zu starke traditionellen Organi-
sationsstrukturen verhaftet und lässt sich 
auf die dynamischen Formen der Projek-
tarbeit von selbstorganisiert arbeitenden 
Individuen nur als Annäherung an einen 
Prozess übertragen, der in der Nahsicht 
wesentlich komplexer verläuft als ein 
spiralformiger Wissenstransfer.
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Netzwerktheorie
Twitter

Ob das Microblogging nur eine kurze 
Modeerscheinung darstellt oder doch 
mal wieder nicht weniger als der Anfang 
vom Ende des Abendlandes ist, wie die 
ausdauernd vor sich hin menetekelnden 
Kulturpessimisten nicht müde werden 
zu behaupten, bleibt noch abzuwarten. 
Richtig ist, dass dieses nur sehr junge 
Medium innerhalb kürzester Zeit eine 
enorme Verbreitung erfahren hat. Es 
bleibt die Frage, ob tweets wissensinten-
sive Prozesse unterstützen können.

Begriffsklärung
Microblogs sind kurze, auf 140 Zeichen 
begrenzte Statusmeldungen, die über ei-
nen kostenfreien Service von jedermann 
veröffentlicht werden können. Um die 
aktuellen Nachrichten einzelner zu er-
halten, ist es notwendig sich als Kontakt 
(follower) anzumelden. Die Meldungen 
aller so abonnierten Netzwerkmitglieder 
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erscheinen dabei in chronologischer Reihen-
folge auf der Startseite des Benutzers. Seit 
Entwicklung von twitter im Oktober 2006 
sind die Wachstumsraten atemberaubend. 
Schon ein halbes Jahr nach Einführung konnte 
twitter 94.000 Nutzer vermelden (Akshay et 
al. 2009).
Auf der Chirp, der offiziellen Twitter Entwick-
lerkonferenz im April dieses Jahres, konnte 
Twitter Gründer Jack Dorsey stolz verkün-
den, dass bei Twitter international unglaub-
liche 105.779.710 Nutzer registriert sind. Das 
bedeutet eine aktuelle Steigerungsrate von 
300.000 neuen Nutzern pro Tag. Diese Nutzer 
tweeten im Durchschnitt 55 Millionen Kurz-
meldungen am Tag. Was sie berichten sind 
vornehmlich kurze Hinweise auf andere gera-
de gesehene (Web)-Inhalten, Erlebnissen und 
Neuigkeiten, kurzem Austausch von Gedan-
ken oder Banalitäten. In ihrem Beitrag: Why 
We Twitter? Konnten die Autoren durch eine 
semantische Netzwerkanalyse herausarbeiten, 
dass im Untersuchungszeitraum 2007, also in 
den Anfängen des Microblogging Wachstums, 
der größte Anteil der Kurzmeldungen zu all-
täglichen Routinen oder als eine quasi Kon-
versation erfolgte. Ein kleinerer Anteil gab 
Informationen oder links an das Netzwerk 
weiter oder teilte Neuigkeiten mit (Akshay et 
al. 2009). Wahrscheinlich durch das gleichzei-
tig rasante Wachstum anderer sozialer Netz-
werke wie Facebook oder StudiVZ bedingt, 
aber auch da man sich in den wenigen Jahren 
an informelle Inhalte gewöhnt hat und die 
Trennung in Nachricht und private Mittei-
lung viel unschärfer erfolgt als dies noch vor 
einigen Jahren der Fall gewesen ist, spielt si-
cherlich eine Rolle, wenn  jüngste Studien zu 
anderen Ergebnissen kommen. Kwak et al. 
(2010)  kommen zu dem klaren Ergebnis, dass 
mehr als die Hälfte aller Tweets als Nachrich-
ten verstanden werden können. Jeder Nutzer 
entscheide individuell, ob eine Information 

Why We Twitter?

Based on this analysis we have found fol-
lowing are some of the main user intentions 
on Twitter:
Daily Chatter: Most posts on Twitter talk 
about daily routine or what people are cur-
rently doing. This is the largest and most 
common user of Twitter
Conversations: In Twitter, since there is no 
direct way for people to comment or reply 
to their friend’s posts, early adopters started 
using the @ symbol followed by a username 
for replies. About one eighth of all posts in 
the collection contain a conversation and 
this form of communication was used by 
almost 21% of users in the collection.
Sharing information/URLs: About 13% of 
all the posts in the collection contain some 
URL in them. Due to the small character 
limit a URL shortening service like Tiny is 
frequently used to make this feature feasi-
ble.
Reporting news Many users report latest 
news or comment about current events on 
Twitter. Some automated users or agents 
post updates like weather reports and new 
stories from RSS feeds. This is an interesting 
application of Twitter that has evolved due 
to easy access to the developer API.

// Java, Akshay /Song, Xiaodan / Finin, 
Tim / Tseng, Belle 2009: Why We Twit-
ter: Understanding Microblogging Usage 
and Communities. In Zhang, Haizheng 
(Hrsg.) 2009: Advances in Web mining 
and Web usage analysis: 9th International 
Workshop on Knowledge Discovery on the 
Web. Berlin (u.a.): Springer. S. 135
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wichtig oder relevant ist und leite sie 
daher per Retweet weiter. Zusammenge-
fasst determinieren diese individuellen 
Retweet-Entscheidungen die Bedeu-
tung der ursprünglichen Information. 
Als Grundlage ihrer Untersuchung stellt 
das koreanische Forscherteam fest, dass 
der Einfluss eines Twitter-Nutzers nur 
wenig mit der Zahl seiner Follower zu 
tun hat. Wird nämlich als Kriterium des 
Einflusses eines Twitterers die Zahl der 
Retweets seiner 140-Zeichen-Botschaften 
herangezogen, dann liegen nicht mehr 
Prominente vorne, sondern eher Nach-
richtenmedien oder bekannte Blogs.

Die Ergebnisse im Detail:
1. Twitter ist Kommunikation. Twitterer 
mit weniger als 10 Followern twittern 
faktisch gar nicht, bei 100 bis 1000 Follo-
wern bleibt die Anzahl der Tweets relativ 
konstant. Erst bei Twitterern mit mehr 
als 5000 Followern zeigt sich ein beacht-
licher Ausschlag.
2. Twitter ist private Information aber 
nicht Klatsch. Wird eine Reihenfolge 
der Twitterer auf der Basis der Retweets 
aufgestellt, fallen viele Promis heraus. 
Dafür rücken die Nachrichtenangebote 
nach vorne. Das Ranking nach Retweets 
zeigt viele „alternative“ Medien auf den 
vorderen Plätzen. Nur wenige klassische 
Medien wie CNN und die New York 
Times schaffen es bei diesem Kriterium 
in die Spitzengruppe.
3. Twitter ist politisch. Die wesentlichen 
Themen in der Rangfolge der Retweets 
werden durch das politische Tagesge-
schehen bestimmt, zumeist - bedingt 
durch das Ungleichgewicht der geogra-
phischen Verteilung der Twitterer - mit 
dem Fokus auf die amerikanische (In-
nen)-politik.

4. Twitter ist schnell. Die Hälfte aller 
Retweets erfolgt innerhalb der ersten 
Stunde nach dem Ursprungstweet und 
75 Prozent der Retweets geschehen in-
nerhalb eines.
5. Twitter ist polyfokal. In „Retweet-
Bäumen“ haben die Autoren visualisiert, 
wie weit und wie tief sich Informationen 
verbreiten. Die Visualisierung zeigt, dass 
es einige Zentren der Informationsver-
breitung gibt, aber auch viele Verbrei-
tungsansätze, die nach einem oder zwei 
Retweets enden.
6. Twitter hat kurze Wege. Die durch-
schnittliche Pfadlänge zwischen zwei 
Menschen auf Twitter beträgt nur 4,12. 
Dieser geringe Wert ist ein Indiz für die 
These, dass Menschen anderen Men-
schen auf Twitter nicht wegen des Netz-
werkens, sondern wegen der Informati-
onen folgen.

Dieser Studie folgend ist Twitter ein 
Nachrichtenkanal als 1:N Medium mit 
der Option im Verhältnis N:N mit Ret-
weets zu reagieren. In dieser Funktion 
erfüllt Twitter sowohl Kriterien eines 
Nachrichtenmediums als auch einer 
Kommunikationsplattform innerhalb 
sozialer Netzwerke. Vergleichbar ist die 
computervermittelte Kommunikations-
gattung Twitter damit einer Newsgroup, 
denn Newsgroups sind öffentlich zu-
gängliche, auf Servern gespeicherte und 
strukturierte Sammlungen von Dateien 
unterschiedlicher Art. Jeder User kann 
Beiträge oder Artikel verfassen und an 
eine oder mehrere Newsgroups senden, 
wo sie von anderen Usern abgerufen wer-
den kann (Beck 2005, S. 102). Da auch bei 
Newsgroups eine direkte Kommunikati-
on zwischen den einzelnen Teilnehmern 
möglich ist besteht auch hier eine Ver-
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gleichbarkeit zu der wesentlich jüngeren und 
auf eine komplett andere Technologie aufset-
zenden Kommunikation über Twitter. Durch 
die sehr unterschiedliche User-Verteilung und 
den sich daraus ergebenden verschiedenen 
Adressatengruppen einer zum einen sehr 
technikaffinen Gruppe der technlogischen 
Pioniere und first mover bei Newsgroups 
auf der einen Seite, denn es gilt zu beachten 
dass, Newsgropus älter als das Internet sind. 
Schon 1979 gelang es Wissenschaftlern an der 
University of North Carolina auf Basis eines  
eigens dafür entwickelten Protokolls dem 
UUCP (Unix to Unnterix Copy Protocol) einen 
entfernten Rechner an der Duke University zu 
kontaktieren. Auf der anderen Seite eine kom-
munikationsorientierte Generation von Usern 
mit nur geringem Technikbezug.

Anwendung
Versteht man Twitter in diesem Sinne als  
Nachrichtenmedium ist die Analyse und Aus-
wertung der Aktivitäten für jeden Nutzer von 
großer Bedeutung. Einige frei zugängliche 
Analysewebseiten bieten Werkzeuge, um Er-
folg oder Misserfolg der Twitter-Aktivitäten 
zu messen.
Twittergrader (http://twittergrader.com/)
Twittergrader ermöglicht es die Aktivitäten 
einzelner Twitter-User zu analysieren. Die 
Annwendung ermöglicht eine detaillierte 
Auswertung, wie viele Followers der entspre-
chende Twitter-User hat, eine Darstellung des 
Profils, wie viele Updates der Username bei 
Twitter gepostet hat sowie ein Ranking der 
Nutzer.
Twittercounter (http://twittercounter.com/)
Twittercounter bietet zahlreiche Anwendungs-
möglichkeiten, denn Twittercounter ermögli-
cht auch eine wöchentliche, monatliche sowie 
eine Analyse über einen Zeitraum von drei 
Monaten. Die Auswertung kann tageweise er-
folgen und erlaubt einen Einblick, an welchen 

Emergence of bridging tools

The desire for „easy web page publishing“ led 
to the birth of web-logs or blogs. Blogs made 
publishing easy, but also made it personal, 
adding individual voice to the conversations 
in cyberspace. When comments were added 
(readers could post their thoughts attached 
to specific blog posts), blogs became more 
conversational, like discussion boards, with 
time stamps. Blogs bridged across the previ-
ously distinct „buckets“ of web publishing 
and discussions, but also moved from a cen-
tralized to distributed publishing model.
Because blogs made publication easy, they 
resulted in a huge increase in published 
content. Individual and community voices 
could now spring up easily and effortlessly. 
This in turn created a new tension: how to 
make sense of all these voices? RSS, or „real-
ly simple syndication“ emerged, allowing an 
individual to subscribe to a group of blogs. 
RSS readers allowed subscribers to combine 
and recombine published postings in ways 
that made individual sense, and receive up-
dates from those sites.(...)
Once individuals had a way to track emer-
gent content and ideas, they could respond 
to someone else‘s post on their own blog (re-
ferencing a posting on another blog), or they 
could add a comment on another person‘s 
blog. With tools such as trackbacks, they 
could be alerted to posts referencing their 
posts, enabling rapid replies and leading to 
new comments and new content. New pat-
terns and connections emerged as a result, 
bridging the individual voices of blog aut-
hors into wider networks and communities 
linked by common domains and personal 
relationships. As a result conversational 
boundaries were much looser, shaped by at-
tention rather than the platform boundaries 
of a discussion board or email list. Commu-
nities emerged around (or flocked to) these 
conversations.
Easy-to-use publishing (blogs, comments) 
and subscription tools (RSS and trackbacks) 
resolved and at the same time reinvented 
the tensions between interaction and pu-
blication and between the individual and 
the community. Individuals no longer had 
to stay within one tool set or platform, but 
could now move more easily across tools and 
communities, within one set of protocols. 
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Tagen wie viele Tweets zu den von User 
geposteten Webseiten einer Internetseite 
erstellt worden sind. Des Weiteren kann 
auch eine Einschätzung eingesehen wer-
den, wie sich die Anzahl der Followers in 
der Zukunft bei gleicher Tendenz entwi-
ckeln kann.
Backtype (http://www.backtype.com/)
Backtype zeigt nicht nur die Anzahl der 
Twitternachrichten mit einer URL an, 
sondern auch die einzelnen Twitter-Posts 
selbst, dies ist vor allem für Webseiten-
betreiber und Unternehmer interessant, 
die prüfen möchten wie zum Beispiel ein 
neuer Artikel-Thread oder ein neues Pro-
dukt in der Community ankommt.
Tweetstats (http://tweetstats.com/)
Der Analysedienst TweetStats ermög-
licht es eine grafische Darstellung der 
Tweets, die zu geposteten Themen rele-
vant erscheinen, darzustellen. Hierdurch 
kann man sich einen Überblick über die 
webseitenbezogenen Aktivitäten anderer 
User auf Twitter verschaffen.

Böhringer, Röhrborn und Bemme (2010, 
S. 263f) stellen einige wichtige Merk-
male microblog-basierter Kommunika-
tion im Unternehmen zusammen.   Die 
Nutzung von Microblogs ist sehr einfach 
und durch die Analogie zur SMS intui-
tiv verständlich. Die Kommunikation in 
einem Microblog ist gleichberechtigt, da 
alle Alles lesen können. Die Struktur der 
Inhalte ist selbstorganisierte und erfolgt 
über so gennate „hashtags“ (#tags), die 
der Nutzer direkt in dne Text eingibt. 
Eine Suche kann für andere über diese 
Schlagwort erfolgen. 
Die Nachrichten sind häufig tätigkeits-
bezogen und dazu gehören häufig Sta-
tusmeldungen aber auch links zu ande-
ren Inhalten im Internet. Nachrichten in 

Microblogs haben in der Regel eine Län-
ge von wenigen Zeilen. Twitter ermögli-
cht einen Tweet von 140 Zeichen Länge.
Twitter kann ein quasi-synchrones Kom-
munikationsmedium sein, wenn über ein 
Retweet eine Antwort oder ein eigener 
Beitrag in einer Mehrpersonen  Diskus-
sion erfolgt. Microblog-basierte Kom-
munikation kann auch Vertraulich sein, 
wenn der Zugriff auf Microblogging-In-
formationen auf einen bestimmten Per-
sonenkreis beschränkt wird. 
Microblogs dienen in der Regel einer 
eher informellen Ad-hoc Kommunikati-
on und erlauben eine breite Anwendbar-
keit in Unternehmen. Böhringer, Röhr-
born und Bemme (2010, S. 265) sehen für 
eine microblogbasierte Kommunikation 
in Unternehmen den Einsatz vor allem 
bei der Unterstützung von Ad-hoc-Pro-
zessen, indem ein Microbloging-System 
die Informationsflüsse verschiedenster 
Ad-hoc-Prozesse abbildet. Besonders 
die Möglichkeit der Adressierung und 
Vorstrukturierung stellen die Autoren 
dabei in den Vordergrund der Nutzbar-
keit.
Anzuzweifeln ist ob diese zusätzliche 
Informationsquelle im stetigen Nach-
richtenfluss der Mitteilungen und Bot-
schaften nicht allzu schnell an Aufmerk-
samkeit verliert und versinkt hinter einer 
Vielzahl von anderen Informationen. 
Gerade der informelle Charakter lässt 
die Reizbedeutung im Unternehmen 
schnell sinken. Ob dann eine nachträg-
liche Rückverfolgung der Kommuni-
kation über Ad-hoc-Prozesse im Sinne 
einer Dokumentation oder eine ex post 
Analyse zu Herkunft oder Häufigkeits-
verteilungen von „hashtags“ überhaupt 
sinnvoll ist, bleibt zu klären. Festzuhal-
ten bleibt, dass die pure Machbarkeit 
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noch nicht Legitimation genug ist, um Twitter 
als ein Instrument im Wissensmanagement 
stärker zu berücksichtigen, als ihr reiner Hin-
weischrakter auf z.B. Neuigkeiten oder aktu-
ellen Veränderungen in vorhandenen Infor-
mationsbeständen.
In anderer Hinsicht kann Microblogging in 
der Veranstaltungsbranche sehr wohl an Be-
deutung gewinnen, denn auch bei kleinen 
Events spielt Twitter eine wichtige Rolle, um 
über die Veranstaltung zu berichten. Dies 
scheint zumindest die Studie von Amian-
do, einem Event Organisator, zu bestätigen. 
Gemäß dieser nicht ganz uneigennützigen 
Einschätzung nehmen bis zu acht Mal mehr 
Personen an einem Ereignis über Twitter teil, 
als letztendlich physisch die Veranstaltung 
besuchen (Amiando 2010). Amiando hat dazu 
rund 31.000 Tweets von 10.000 aktiven Twit-
ternutzern zu zehn verschiedenen Veranstal-
tungen weltweit erfasst und analysiert. Dabei 
zeigte sich, dass sich 60 Prozent der gesamten 
Social-Media-Kommunikation im Laufe des 
Events abspielt, während sich die restlichen 40 
Prozent gleichmäßig auf die Spanne vor und 
nach dem Event verteilen. Auffällig ist, dass es 
einen zweiten kleinen Peak einige Tage nach 
dem Event gibt. Auch die Themen der Tweets 
verändern sich in den einzelnen Phasen einer 
Veranstaltung.
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It would not surprise us to soon find new 
practices and tools that support the com-
munity-tending aspect of these new, much 
looser communities that gather in the blo-
gosphere.
This emerging class of flexible, boundary-
spanning tools has been called social soft-
ware by its proponents. The label points to 
the user‘s ownership of their software-me-
diated experience and to the ways that the 
software bridges between the individual 
and the group. Easy publication and easy 
group formation, driven by individuals, are 
key phrases in this new frame for online col-
laborative technologies.

// Wenger, Etienne / White, Nancy / 
Smith, John D. / Rowe, Kim 2005: 
Technology for Communities. Online im 
Internet: http://technologyforcommunities.
com/CEFRIO_Book_Chapter_v_5.2.pdf 
(11.11.2010)
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Netzwerktheorie
Wikinomics

Das Modell von Wikipedia ist beste-
chend. Der Erfolg atemberaubend. Was 
jahrelange Forschung in mühsamer me-
thodischer Kleinarbeit versuchten in 
den Betrieben umzusetzen, passierte so 
einfach, so schnell, so brillant und nicht 
zuletzt so qualitätsvoll. Der Wissensaus-
tausch anonym, kompetent, über alle 
Grenzen und dazu noch ohne jegliche 
Gegenleistung. Die Phrase von der Weis-
heit der Vielen geisterte von Mund zu 
Mund, von Rechner zu Rechner. Selbst 
der massive Widerstand der altehrwür-
digen Enzyklopädisten des Wissens der 
Brockhäuser und British Encyclopaedia 
verzögerten die totale Durchdringung 
von Wikipedia und unzähligen weiteren 
Wikis aller Bereiche der Wissenserzeu-
gung und –weitergabe nur unmerk-
lich. Heute greift selbst online im ersten 
Schritt kaum jemand mehr zu einer Fach-
bibliothek. Was liegt da näher als Wikis 
zum Allheilmittel für ein betriebliches 
Wissensmanagement zu empfehlen und 
statt teurer Speziallösungen schnell ein 
Wiki auf den Server aufzuspielen. Doch 
Vorsicht! Wer aus der Wikipedia Erfolgs-
geschichte nur den Klappentext nutzt, 
kann zwar mitreden, doch wird nie er-
fahren, wie die Geschichte weitergeht.

Begriffsklärung
Don Tapscott und Anthony D. Williams 
(Tapscott und Williams 2007) haben in 
ihrem gleichnamigen Buch den Begriff 
der Wikinomics geprägt, um die wirt-
schaftlichen Veränderungen zu beschrei-
ben, die durch partizipative Plattformen 
entstanden sind. Man muss nicht von 

einer Revolution im Netz sprechen, wie 
die beiden Autoren marktgerecht unter-
titeln, um anzuerkennen, dass seit dem 
Anno Zero von Wikipedia, Google und 
Co. die Zeitrechnung eine andere ist. Die 
Strategien und Methoden der Wissens-
generierung haben sich ebenso komplett 
verändert, wie das Verständnis von Ler-
nen und Lehre. Wenn Informationen zu-
mindest in der reichen westlichen Welt 
immer und überall, schnell und in groß-
er Vielfalt parat ist, liegt die Kompetenz 
des Einzelnen nicht mehr in der Herstel-
lung von Suchergebnissen, sondern in 
der Auswahl und Bewertung der vor-
liegenden Informationen. Die Umbrü-
che und Veränderungen blieben nicht 
auf eine direkte Konkurrenz beschränkt, 
sondern haben alle Branchen durchdrun-
gen.
„Kluge Firmen haben begriffen, dass Teilen 
mehr ist als eine Benimmvorschrift. Es hilft 
Kosten zu senken Gemeinschaften aufzubau-
en, Entdeckungen zu beschleunigen und alle 
Boote zu heben. Tatsächlich entstehen da-
durch, dass immer mehr Personen und Or-
ganisationen bereit sind, zu teilen, mächtige 
neue Wirtschaftssysteme des Teilens und ein 
reicher Schatz öffentlicher Güter im Web.“ 
(Tapscott und Williams 2007, S. 284) 
Kooperation als Wirtschaftsgut? Dabei 
scheint man die Kooperation doch ganz 
umsonst bekommen zu können, denn 
die „Weisheit der Vielen“ bestätigt sich 
doch beständig selbst.  Oder nicht?
Die Bedingungen, warum plötzlich Viele 
so viel klüger sein sollen als Einer, sind 
sehr spezifisch und nicht so einfach auf 
alle Lebenssituationen übertragbar. Das 
Verhalten der Menschen ist eben nur sel-
ten weise und bei Vielen, in Massen ist 
Weisheit eine rare Ausnahme. Die For-
schung zum Verhalten der Massen in 
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gefährlichen Situationen bei Feuer, Notfällen 
und Katastrophen zeigt nämlich ein ganz an-
deres Bild.
In den Niederlanden reichte im Mai dieses Jah-
res ein einzelner Besucher aus, der während 
der Schweigeminute angefangen hatte laut zu 
schreien. Die Besucher liefen daraufhin pa-
nisch auseinander, rannten Absperrungen um 
und rissen andere Teilnehmer zu Boden, die 
von der aufgebrachten Masse einfach über-
rannt wurden. Mehr als 50 Menschen sind 
dabei verletzt worden. Bei einer der weltweit 
größten religiösen Versammlungen in der 
nordindischen Stadt Haridwar in Indien sind 
im April durch eine Massenpanik mindestens 
sieben Menschen zu Tode getrampelt worden. 
Und unauslöschbar sind die Bilder von Mas-
senpaniken in Stadien Südafrikas und Ghanas 
oder die Bilder der Loveparade in Duisburg in 
das kollektive Gedächtnis eingebrannt. 

Diese Vielen sollen klüger 	
sein als der Einzelne?
Ein Abgleich von Simulationen mikrosko-
pischer Entfluchtungsanalysen mit Filmauf-
nahmen realer Notsituationen bei Veranstal-
tungen konnte belegen dass Vorhersagen zum 
Verhalten einzelner Personen mit nur weni-
gen Parametern möglich sind. Im Gegensatz 
zu Flussrechnungen, die Personenströme wie 
Flüssigkeitsströme behandeln, also makro-
skopisch, wird in der mikroskopischen Ent-
fluchtungsanalyse die Bewegung jeder ein-
zelnen Person dargestellt. Dabei verfügt jede 
Person über individuelle Fähigkeiten, die ihr 
Verhalten charakterisieren. Die Entfluchtungs-
analyse liefert sowohl Aussagen zur Gesamt-
entfluchtungsdauer als auch über Orte und 
Dauer von Stauungen. Soziale Parameter wie 
Gesellschaftsschicht oder Bildung sind für 
die Genauigkeit der Vorhersage gegenüber 
Faktoren wie Nähe zur Notfallursache (Hitze-
einwirkung bei Feuer oder Sichtweite durch 

Organisationen sind Ergebnisse 	
ihrer Akteure

Faktum ist, dass Organisationen das Ergeb-
nis ihrer Akteure sind. Der Geschäftserfolg 
wird durch die innovative Kreativität, die 
Entwicklung von Wissensressourcen und 
Sachkenntnissen der Organisationsmit-
glieder erreicht. Der Aufbau von Kompe-
tenzen hat jedoch auch immer etwas mit 
sozialen Faktoren zu tun. Es handelt sich 
hierbei um einen sozial komplexen, aus 
der Geschichte heraus entwickelten Prozess, 
welcher schwer zu imitieren ist. Er ist Aus-
druck für den typischen Charakter einer 
Organisation, seiner so genannten Einzig-
artigkeit.

// Raich, Margit / Schober, Paul 2006: 
Die Identifikation von intangiblen Kern-
kompetenzen in Organisationen in Bur-
mann, Christoph / Freiling, Jörg / Hüls-
mann, Michael: Neue Perspektiven des 
Strategischen Kompetenz-Managements. 
Wiesbaden: Gabler-Verlag. S. 442
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Rauchbildung) oder Gehgeschwindig-
keit  zu vernachlässigen und werden da-
her gar nicht mathematisch modelliert. 
Die Berechnung der Entfluchtungsdau-
er erfolgt durch die Analyse eines oder 
mehrerer Szenarien. Ein Szenarium ist le-
diglich durch eine Geometrie des Raums, 
eine Anfangspersonenverteilung, eine 
Routenverteilung und die statistische 
Zusammensetzung der Population defi-
niert. Diese Parameter reichen aus, um 
die Weisheit der Vielen im extremen Not-
fall zu charakterisieren und zu simulie-
ren, wie Einbuchtungen in Fluchtwegen 
zu Todesfallen oder Räume nur deswe-
gen zu Gefängnissen werden, weil zu-
viele in Panik gleichzeitig zum nächsten 
Notausgang flüchten, anstatt die etwas 
weiter entfernten, nicht blockierten Aus-
gänge zu wählen. Als Grundlage für die 
Behauptung, dass Viele klüger als der 
Einzelne sei, reicht dies wohl kaum.
Die Grundvoraussetzungen für ein 
„Wisdom of the Crowd“ sind andere, 
denn die Weisheit der Vielen ist gekenn-
zeichnet durch Vielfalt, Unabhängigkeit 
des Einzelnen, Dezentralisierung und 
die Möglichkeit zur Bildung einer Grup-
penaussage durch geeignete Verfahren 
(vergl. Komus und Wauch 2008, S. 144. 
Für den Erfolg von Social Software-Sy-
stemen nennen die Autoren zehn Er-
folgsfaktoren, die jenseits der einfach 
nutzbaren Technologie verschiedene 
Managementfelder darstellen. Das Ge-
meinschaftsgefühl, das sich in einer ge-
meinsamen Vision oder einem gemein-
samen Ziel niederschlägt, wenn es dann 
nicht zu einer reinen Willensäußerung 
im Sinne eines aufoktroyierten Mission 
Statements verkommen will, ist sicher-
lich auch im Sinne von Coleman  die 
wesentliche Grundlage für den Erfolg 

sozialer Software. Dieses Wir-Gefühl, der 
partizipatorische Charakter der Software 
ist die wesentliche Ausdrucksform dieses 
Gemeinschaftsgefühls. Inwieweit diese 
Partizipation als authentisch empfunden 
wird, begründet die Vertrauenskultur als 
ein Erfolgsfaktor, der sich in der direkten 
Arbeit im operativen System ohne Zwi-
schenkontrolle widerspiegelt. Als wei-
tere Erfolgsfaktoren nennen die Autoren 
die flexible Regelauslegung, die sich vor 
allem durch das Primat der Ergebnisbe-
wertung vor Regelkonformität darstellen 
lässt, also einem geringeren Formalisie-
rungsgrad als in Organisationen üblich. 
In diesem Sinne ist die Forderung nach 
einem Mix verschiedener Herrschafts-
formen zu verstehen als eine auf Kom-
petenz basierende Autorität, die durch 
ihr Handeln und Wirken z.B. durch die 
Anzahl von Beiträgen oder die Summe 
der korrigierten Artikel und nicht nur 
durch Benennung eine Positionsmacht 
erzielt. Ein wichtiger, aber von Komus 
und Wauch (Komus und Wauch 2008) 
nur sehr ungenau eingeführter Faktor 
für den Erfolg sozialer Software stellt 
sicherlich die Selbstverwirklichung dar. 
Doch die einfache Einfügung von nicht 
weiter erläuterten und nur schwerlich zu 
quantifizierenden intrinsischen Motiven 
ist wenig hilfreich.
Wenn auch die Autoren - von Rosenstiel 
(Komus und Wauch 2008, S. 149) zitie-
rend - anführen, dass materielle Anreize  
die Wirkung intrinsischer Motivation 
untergraben und eher dazu führen, dass 
nur im Rahmen des spezifischen Ziels 
gute Arbeit geleistet wird, aber nicht da-
rüber hinaus, kann eine Kosten-Nutzen-
betrachtung durch Berücksichtigung der 
Position sehr wohl auch bei Wikipedia 
durchgeführt werden (Stegbauer 2009, S. 



183

25ff). Intuitiv be-
dienbare, benut-
zerfreundliche 
Technologie ge-
paart mit einer 
geringen tech-
nischen Min-
d e s t a n f o rd e -
rung bilden die 
technologische 
Basis für die Er-
folgsfaktoren 
von sozialer 
Software und 
damit auch die 
Grundvoraussetzung für die emergente und in-
krementelle Entwicklung, also die ungeplante 
und spontane, unstrukturierte aber kontinu-
ierlich wachsende Entwicklung. Nur auf den 
Ersten Blick wi-
dersprüchlich 
erscheint der 
zehnte Erfolgs-
faktor (Komus 
und Wauch 2008, 
S. 152): Entpri-
vatisierung und 
p e r s ö n l i c h e r 
Stil, meint die 
g l e i c h z e i t i g e 
Tendenz sich 
persönlich  mit 
einer selbst ge-
wählten, online 
authentischen 
Indentität zu äußern als auch das Private zu 
veräußern und so netzöffentlich zu machen, 
dass zwischen Privatem und Öffentlichem 
nicht mehr zu unterscheiden ist.

Rätsel der Kooperation
Will man sich nicht in dem wenig erhellenden 
Geflecht altruistischer Beweggründe verlieren, 

Abb. Anzahl Artikel auf Wikipedia in 
den wichtigsten Sprachversionen und 
insgesamt von 2001 - 2009 (http://stats.
wikimedia.org/DE/. 01-02-2010)

Abb. Anzahl Wikipedianer in den 
Sprachversionen (Eglisch, deutsch, Fran-
zösich, Spanisch) und insgesamt von 
2001 - 2009 (http://stats.wikimedia.
org/DE/. 01-02-2010)
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bleibt wenig Raum für eine Theorie der 
Wikinomics. In der sehr präzisen und tief 
reichenden Auseinandersetzung mit den 
Strukturen und Prozessen bei Wikipedia 
untertitelt Christian Stegbauer Wikipedia 
mit dem „Rätsel der Kooperation“, denn 
aus Sicht der ökonomischen Handlungs-
theorie ist die hohe Beteiligungsrate bei 
Wikipedia kaum zu erklären, weil die 
Grundvoraussetzungen  wie ein hoher 
Nutzen für einen großen Anteil von Be-
teiligten, die Geschlossenheit der Grup-
pe  als Garant für kollektives Handeln 
oder der Lösung des Trittbrettfahrerpro-
blems (Stegbauer 2009) nicht gegeben 
sind. Für den Erfolg der Beteiligungen 
aus netzwerkanalytischer Sicht entwi-
ckelt Stegbauer ein Modell, das die  Ra-
tional-Choice-Theorie weiterentwickelt 
und zwischen der individuellen Mikro-
ebene und der gesellschaftlichen Makro-
ebene eine Mesoebene des Handelns in 
der Gruppe beschreibt, das Mikro- und 
Makroebene verbindet. Er modifiziert 
so die Colemansche Badewanne um ein 
netzwerktheoretisches Gedankengerüst, 
in dem die durch die Beteiligung zu er-
ringende Positionierung zum wesent-
lichen Motiv des persönlichen Handelns 
wird.
Die Stellung im Positionsgefüge ist hoch-
wirksam und konnte vielfach in Experi-
menten der Sozialpsychologie nachge-
wiesen werden. Stegbauer (Stegbauer 
2009, S. 38) verweist hier besonders auf 
Haney, Banks und Zimbardo (Haney, 
Banks und Zimbardo  1973), die aus ei-
ner Gruppe von Versuchspersonen Po-
sitionen als Gefängnisinsassen und Ge-
fängniswärter vergeben haben. Die sich 
aus der Positionszuweisung ergebenden 
Rollen waren in einem so starken Maße 
wirksam, dass das gewählte Bestra-

fungsmaß der Gefängniswärter bei Fehl-
verhalten der Gefängnisinsassen so stark 
war, dass der Versuch, der als Standford 
Prison Experiment wie Milgrams Stu-
dien zum Machtreaktionsverhalten von 
Probanden in die Geschichte der Psy-
chologie eingegangen ist, nach sechs 
Tagen abgebrochen werden musste. Wir 
können in vielen sehr unterschiedlichen 
Situationen beobachten, dass sich eine 
starke Verpflichtung zu einem rollen-
stringenten Verhalten aus einer einmalig 
eingenommen Position ergibt. 
Nicht nur aus den bestürzenden Ergeb-
nissen psychologischer Experimente ken-
nen wir die Bedeutung von Position und 
Rolle, auch aus der Organisationslehre 
wissen wir, dass die formale Position für 
die Wirksamkeit des Handelns von gro-
ßer Bedeutung ist, und ebenso einmalig 
eingenomme Rollen in Gruppen als Ver-
haltensmuster bis zu einem Grad weiter 
gegeben werden können, in dem der 
eigentliche Anlass kaum mehr bekannt 
ist. Der moderierende Vermittler verhält 
sich auch dann weiter rollenspezifisch, 
wenn er es nicht mehr beabsichtigt. Der 
Konfliktträger oder Antipode wird auch 
dann weiterhin nach Gegenargumenten 
suchen, wenn er bereits inhaltlich längst 
von einem Vorhaben überzeugt ist. Dass 
derartige Verhaltensmuster nicht nur 
psychologisch erklärt werden können, 
sondern auch auch zwingend auch den 
Positionen in sozialen Netzwerken erge-
ben, wird am ehesten in der genau unter-
suchten Rolle des Gatekeepers deutlich. 
Diese Scharnierposition zwischen mehre-
ren Gruppen, Cliquen oder Netzwerken 
erhält aus verschiedenen Quellen Infor-
mation en und wird daher auch häufiger 
nachgefragt, was wiederum zu einer bes-
seren Informationsausstattung führt. 
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Die Positionen sind dabei in erster Linie so-
zialer Natur, nur kennen wir auch die Fort-
setzung in einer räumlichen Dimension. Bei 
wiederkehrenden Arztbesuchen nehmen die 
Patienten zumeist dieselben Plätze im Warte-
raum ein. Unabhängig davon, ob dieser Platz 
durch Position zum Fenster oder Nähe zur 
Tür objektiv besser ist. Studierende zielen bei 
wechselnden Hörsälen und unterschiedlichen 
Seminaren auf ähnliche Plätze. „Die Positi-
onen bilden sich in der Auseinandersetzung mit 
den anderen heraus. Je nach Position entstehen 
aber unterschiedliche Anforderungen, muss Un-
terschiedliches erledigt werden. Sind Positionen 
bereits besetzt, ist es schwer für Neulinge in eine 
solche Position zu kommen. Das bedeutet, dass 
auch bei Projekten, die nach ihrer Ideologie freie 
Zugänglichkeit versprechen und eine Art „Basis-
demokratie“ pflegen, das Senioritätsprinzip nicht 
zu hintergehen ist. Je länger jemand „dabei“ ist, 
umso mehr Möglichkeiten hat er, Meriten zu ver-
dienen.“ (Stegbauer 2009, S. 60) Ein weiterer 
Faktor ergänzt das Modell von Stegbauer zur 
Erklärung des Phänomens der Kooperation, 
denn nicht nur wird das Verhalten des Einzel-
nen über die errungene Rolle aus der Position 
bestimmt, sondern auch das kollektive Ver-
halten ist in einer sozialen Formation, die aus 
mehreren Personen besteht, anders, denn das 
Verhalten der Gruppe referenziert sich selbst. 
Das, was die Menschen in der Umwelt über 
die Verhaltensweisen der Gruppe denken, tritt 
dabei in den Hintergrund. Was für Fußball-
fans gilt, die sich über gleiche Schals, Aufnä-
her und Fahnen definieren, trifft auch auf die 
pseudonyme Gruppe der Wikipedianer zu. 
Die Distinktionsmacht wird hier nicht durch 
Kleidung, Hautfarbe oder Schicht definiert, 
sondern allein in der gemeinsamen Arbeit an 
einer Idee, die größer als der Einzelne ist. Die 
Weisheit der Massen, ist also im eigentlichen 
Sinne kein Massen- sondern ein Gruppen- 
und Cliquenphäomen, das sich über das Mo-

Distinktionsmacht und Exklusivität

Schon die einfache Verlagerung in der Ver-
teilungsstruktur eines Produkts oder einer 
Verhaltensweise zwischen den Klassen (...) 
wirkt sich so aus, dass Seltenheit und Di-
stinktionswert dieses Besitzes sinken und der 
Rang seiner alten Inhaber bedroht ist. Des-
wegen sind Intellektuelle und Künstler hin- 
und hergerissen zwischen ihrem Interesse 
an kultureller Proselytenmacherei, näm-
lich an der Eroberung des Marktes durch 
die entsprechenden Unternehmungen, sich 
ein breites Publikum zu erschließen, und 
andererseits der ängstlichen Sorge um die 
Exklusivität ihrer Stellung im Kulturleben,  
die einzige objektive Grundlage ihrer Au-
ßergewöhnlichkeit.

// Bourdieu, Pierre 1982: Die Dynamik 
der Felder in Bittlingmayer, Uwe / Bauer, 
Ullrich (Hrsg.) 2006: Die „Wissensgesell-
schaft“. Mythos, Ideologie oder Realität?. 
Wiesbaden: VS Verlag. S. 82
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dell der modifizierten Colemanschen Ba-
dewanne sehr genau beschreiben lässt.

Anwendung
Bei der Einführung eines Unterneh-
menswikis als Instrument für Wissens-
management im Betrieb müssen einige 
wesentliche Unterschiede zwischen Wi-
kipedia und einem Unternehmenswiki 
berücksichtigt werden. Ein grundlegen
der Unterschied besteht in der Vision 
oder im partizipatorischen Sinne besser 
Selbstverständnis eines Wikis. Wäh-
rend die technologische Plattform von 
Wikipedia entwickelt wurde, um die 
weltweit größte Online Enzyklopädie 
zu werden hat ein Unternehmenswiki 
keinerlei enzyklopädischen Anspruch, 
sondern soll Mitarbeiter und Führungs-
kräfte dabei unterstützen Arbeitsabläufe 
und Prozesse, begleitende Gesetze und 
Vorschriften, Regeln und Dokumente 
zu sammeln und im Unternehmen den 
Kollegen zur Verfügung zu stellen. Die 
Ansprüche an die aufgeführten Artikel 
sind daher viel mehr pragmatischer und 

zweckgebundener Natur als bei Wikipe-
dia, denn sie sollen schnell und effizient 
im direkten Problemfall Unterstützung 
oder Lösung bieten (Ebersbach, Krimmel 
und Warta 2008, S. 138). Auf der Autoren-
Ebene liegt ein wesentlicher Unterschied 
zwischen Wikipedia und Unternehmens
wiki in der fehlenden Anonymität. Wäh-
rend registrierte Nutzer pseudonym 
anhand ihres Login-Namens zumindest 
netzbezogen identifiziert werden kön-
nen, bleiben viele Nutzer vollständig 
anonym und sind lediglich über eine 
IP-Adresse identifizierbar, die nur über 
Umwegen eine personelle Zuordnung 
erlauben. In einem Unternehmenswiki 
können zumeist alle Nutzer identifiziert 
werden. Die Autoren sind unternehmen-
sintern bekannt und stehen somit meist 
mit ihrem Realnamen und auch mit ihrer 
Position für das Geschriebene ein. Da die 
Gruppe der möglichen Autoren – auf die 
Organisation beschränkt – überschau-
bar bleibt, kann selbst bei einer pseudo-
nymen Autorenschaft von einer leichten 
Zuordnung ausgegangen werden. Die 

identifizierbare Auto-
renschaft hat weit ge-
hende Konsequenzen, 
die am ehesten orga-
nisational zu erklären 
sind. Während im 
demokratisch-parti-
zipatorischen Selbst-
verständnis von Wi-
kipedia, der Autor 
allein durch Qualität, 
Umfang und Anzahl 
der Artikel an Pre-
stige gewinnt, wi-
dersprechen sich im 

Unternehmenswiki heterarchische und 
hierarchische Organisationsprinzipien. 

Abb.: Die Badewanne als Modell für das aggregierte 
Verhalten von Individuen nach Coleman. 
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Der Beitrag eines Vorgesetzten muss und wird 
anders gelesen und bewertet als der eines Kol-
legen oder eines Mitarbeiters. Diese widerstre-
benden Prinzipien führen zwangsläufig zu 
Interessenskonflikten und unterschiedlichen 
Bewertungsmaßstäben, die schlussendlich so
gar die Legitimation des Unternehmenswikis 
als Ganzes in Frage stellen können. 
Warum sollte das Wissen des Einzelnen un-
entgeltlich in die Organisation, in der Gestalt 
eines Wikis, abfließen? 
Gefördert wird dieser „Misstrauensvorschuss“ 
durch eine zumeist unfreiwillige, fremde und 
von oben angeordnete Teilnahme. Aus Sicht 
der teilnehmenden Experten muss ebenfalls 
berücksichtigt werden, dass deren fachlich 
korrekten Artikel durch kooperative Bearbei-
tungen eher verwässert, vielleicht sogar geka-
pert werden könnten. Eine Gefahr, die im von 
Eifersüchteleien, Bereichsegoismen und Barri-
eren geprägten Umfeld von Organisationen, 
durchaus real ist. Aus Unternehmenssicht 
kann schon das Grundmodell einer offenen 
Bibliothek problematisch sein, denn dies ver-
langt den Mut zur Transparenz, den Mut zu 
einer offenen diskursorientierten Unterneh-

Organisatorische Barrieren bei der 	
Einführung eines Unternehmenswikis

Für den Erfolg eines Wiki ist es notwendig, 
den Einsatz der Software in organisato-
rische Maßnahmen einzubetten. Es reicht 
nicht aus, ein Wiki-Produkt zu installieren 
und den Mitarbeitern dann mitzuteilen, 
dass sie nun darüber ihr Wissensmanage-
ment betreiben sollen. Stattdessen muss mit 
den Benutzern (z.B. in einzelnen Nutzer-
Gruppen) besprochen werden, welche Ziele 
mit Hilfe des Wikis erreicht werden sollen 
und was die einzelnen Beteiligten dazu 
leisten müssen bzw. erwarten können. So 
sollten sich klare Vorstellungen herauskri-
stallisieren und entsprechende Vorgaben 
gemacht werden, wie das Wiki genutzt 
werden kann / soll. Da der Einsatz eines 
Wikis einen gewissen Anfangsaufwand be-
deutet, ist es von zentraler Bedeutung, dass 
den Nutzern der Sinn des Wikis nahegelegt 
wird.

// Richter, A. / Warta, A. 2007: Die 
Medienvielfalt als Barriere für den er-
folgreichen Einsatz von Wikis im Unter-
nehmen am Fallbeispiel der Robert Bosch 
GmbH, Proc. Geneme.

Abb.: Die modifizierte Coleman`sche Badewanne  
nach Stegbauer. 
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menskultur, den Mut zu offenen Struk-
turen. Diese Vielzahl einschränkender 
Bedingungen zeigt schon, dass Richters 
(Richter 2008. S.151)  Einlassung „Wikis 
einführen – ist doch ganz leicht“ nur iro-
nisch gemeint sein kann. Richter stellt 
drastisch fest: „Ein Wiki ist ein offenes, to-
lerantes  System, welches Transparenz und 
Mitbestimmung fördert, aber von den Nut-
zern auch fordert. Organisation von unten, 
ein hoher Partizipationsanteil der Nutzer an 
Strukturen und Inhalten sowie die Freiheit, 
das System nach eigenen Nutzenaspekten 
gestalten zu können, ist von der Unterneh-
mensleitung mit allen Konsequenzen zu 
fördern. Unter anderem indem sie ein fester 
Bestandteil im Einführungsprozess sind.“ 
(Richter 2008. S.152)
Zur Einführung wird von ihr eine klas-
sische sechsphasige Projektplanung mit 
folgenden Phasen vorgeschlagen:

Ziel- und Projektdefinition,
Ist-Analyse,
Anforderung und Konzeption,
Realisierung,
Einführung des Wikis und
Betriebsphase.

Diese Standard Phasenaufteilung hilft 
jedoch nur wenig weiter, da die selbst 
aufgestellten Anforderungen, mit me-
thodischen oder technischen Lösungen 
allein nur unzureichend bewältigt wer-
den. Das Problem divergierender Inte-
ressenslagen bleibt ebenso bestehen, wie 
die mangelnde Identifikation und damit 
Partizipation in einen als unentgeltliche 
Entnahme empfundenen Prozess der Ex-
ternalisierung von Wissen, ob dies nun 
mit einem „bösen“ proprietären System 
des Wissensmanagements oder einem 
„guten“ Media-Wiki System erfolgt rückt 
dabei in den Hintergrund.
Die aktuellen Untersuchungsergebnisse 
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zur Einführung eines Unternehmens-
wikis belegen diese grundsätzlichen 
Schwierigkeiten sehr genau. Ebersbach, 
Krimmel und Warta (Ebersbach, Krim-
mel und Warta 2008) untersuchten das 
erste Jahr der Einführung eines Wikis, 
dem Wiki Space „Reliability Enginee-
ring Book of Knowledge“ (ReEBoK) 
bei Robert Bosch. In diesem ersten Jahr 
wurden 857 Artikel mit insgesamt 7.890 
Versionen von 59 Autoren erstellt. Davon 
wurden 236 Artikel, also fast ein Drittel, 
im Rahmen einer Vorbefüllung von einer 
Werkstudentin geschrieben, um nicht 
mit einem leeren Wiki zu starten. Mehr 
als die Hälfte (56%) aller Artikel enthal-
ten keine externe Links, 36% auch keine 
(Wiki–) internen Links. Im Durchschnitt 
verfügt ein Artikel über 1,5 externe und 
3,5 interne Links. Das ist deutlich weni-
ger als in Wikipedia. Nur ein Viertel der 
betrachteten Artikel wurden in den letz-
ten vier Wochen vor der Untersuchung 
das letzte Mal editiert. 40% der Artikel 
waren zwischen einem und sechs Mo-
nate alt und 37% der Artikel wurden vor 
einem halben Jahr bis einem Jahr zum 
letzten Mal editiert. Im Klartext bedeutet 
dies, dass trotz der Einführungsphase, in 
der das noch junge interne Medium des 
Wissensmanagements einen hohen Neu-
igkeitswert für alle Mitarbeiter hatte, fast 
die Hälfte aller Artikel nach Erstellung 
nicht mehr bearbeitet wurden. Da dies 
aber ein wichtiges Indiz für die Aktuali-
tät und lebendige Nutzung des Mediums 
im Unternehmen ist, werfen diese Zah-
len einen Schatten über die Legitimation 
eines Unternehmenswikis am Beispiel 
der Einführung bei Robert Bosch, das 
durch weitere Kennzahlen untermauert 
wird. Betrachten wir nämlich die wich-
tigsten Aktivitätszeiten, dann werden 
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66% aller Editiervorgänge nachmittags nach 
12 Uhr und 56% aller neuen Seiten in diesem 
Zeitraum erstellt. Im Wochenverlauf ist die 
Aktivitätskurve der aktiven Wiki-Nutzung 
gegenläufig eines zu vermutenden Aktivitäts-
verlauf der „eigentlichen“ Arbeit. Während 
zum Wochenbeginn am Montag die meisten 
Bearbeitungen erfolgen und am Freitag im-
merhin noch, wenn auch um ein Drittel we-
niger, eine hohe Aktivität zu verzeichnen ist, 
sinkt die Aktivität in der Wochenmitte auf we-
niger als die Hälfte (Ebersbach, Krimmel und 
Warta 2008).
Hier kann nur geschlussfolgert werden, dass 
das Unternehmenswiki nicht wirklich in den 
Arbeitsprozess integriert ist und nur in Vor-
bereitungs- und Leerlaufzeiten eine aktive 
Beschäftigung mit dem Instrument erfolgt. 
Besonders hervor zu heben ist, dass von 857 
Artikeln nur 309 von mehr als einem Au-
tor erstellt wurden und von denen weisen 
191 Artikel lediglich zwei Autoren aus. Von 
einem kollaborativen Werkzeug kann daher 
lediglich bei 357 Artikel gesprochen werden. 
Der Durchschnitt liegt entsprechend niedrig 
bei nur 1,5 Autoren je Artikel. Dass dabei die 
allermeisten Artikel am ersten Tag mit dem 
Großteil ihres Artikelumfangs entstehen, ver-
steht sich da fast von selbst. Dementsprechend 
gering ist der Artikelumfang. Nur wenige Ar-
tikel weisen mehr als 5.000 Zeichen auf.
Da bei mehr als der Hälfte aller Artikel die Er-
stautoren identisch mit den Bearbeitern sind, 
belegt auch diese lebenszyklische Betrachtung, 
dass mit der Einführung eines Unternehmens-
wikis bei Robert Bosch wesentliche Vorzüge 
eines wikibasierten Wissensmanagements 
nicht erfolgreich auf eine unternehmensinter-
ne Nutzung übertragen werden konnten. „Es 
gibt zwar 59 Mitarbeiter, die sich an der Wiki-
Arbeit beteiligt haben, die meisten Bearbeitungen 
stammen aber von einem harten Kern von 3-5 
Mitarbeitern.“ (Ebersbach, Krimmel und War-

Stanford Prison Experiment

The subjects quickly slipped into their roles 
of guard and prisoner. To deal with „disre-
spect“ and „disobedient“ prisoners, the gu-
ards used verbal abuse, extended the counts 
(a line-up to count prisoners and test their 
knowledge of prison rules and their ID 
numbers) to several hours of duration, arbi-
trarily administered punishment (push-ups 
and chores), and reduced privileges (sho-
wers, emptying waste buckets-toilets). „Pri-
soners immediately adopted a generally pas-
sive response mode while guards assumed a 
very active initiating role in all interactions 
(Haney, Banks und Zimbardo 1973).“
Although the study was intended to last for 
two weeks, after 6 days it became clear that 
the experiment was out of control. Prisoners 
had tried to rebel and some had started 
breaking down emotionally. Five prisoners 
had to be released early due to severe psycho-
logical distress. Guards crushed any attempt 
show of rebellion with increased and arbi-
trary punishment. „In general, guards and 
prisoners showed a marked tendency toward 
increased negativity of affect and their ove-
rall outlook became increasingly negative. 
Despite the fact that guards and prisoners 
were essentially free to engage in any for of 
interaction . . . the characteristic nature of 
their encounters tended to be negative, ho-
stile, affrontive and dehumanising (Haney, 
Banks und Zimbardo 1973).“ Zimbardo 
himself realized that he was caught up in it 
just as deeply as the subjects were. He later 
realized that he made a mistake in assu-
ming the role of superintendent and expe-
rimenter.
// Williams, Rebecca 1998: Criminal 
Theory. Online im Internet: http://www.
criminology.fsu.edu/crimtheory/zimbardo.
htm (09-09-2010)
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ta 2008. S. 153) Ob sich aus diesem harten 
Kern eine unternehmensweite Integrati-
on und damit Kooperation entwickeln 
wird, bleibt abzuwarten. Doch feststellen 
lässt sich, dass das Modell von Wikipe-
dia – so bestechend der Erfolg auch sein 
mag – sich nicht rein arithmetrisch als 
Downsizing des großen Wikipedias in 
einem Unternehmen einführen lässt.
Zu einem ähnlichen Ergebnis kommt 
Müller (Müller 2009, S. 231ff) in ihrer 
graphentheoretische Analyse der Einfüh-
rung eines Unternehmenswikis. Zwar 
seien Wikis grundsätzlich geeignet, den 
Wissensbedarf einer Organisation abzu-
bilden und ihrer Fallstudie kann sie auch 
eine aktive Nutzung nachweisen, doch 
kommt sie zu ähnlichen Ergebnissen. In-
halte werden von einer einzelnen Person 
eingetragen und gepflegt, eine gemein-
same Bearbeitung und inhaltliche Anrei-
cherung findet nur in geringem Umfang 
oder gar nicht statt. Doch bei einer Aus-
wertung der Nutzungen in Bezug auf 
Nutzergruppen, Artikel und Anzahl der 
Revisionen verliert die Aussage jedoch 
schnell an Eindeutigkeit.

Die Nutzung beschränkt sich auf 
einigespezifische Seiten. Die Anzahl 
der nicht genutzten oder nur sehr 
wenig genutzten Seiten steigt im 
Betrachtungszeitraum.
Der Anteil der Artikelrevisionen also 
der erfolgten Überarbeitungen ist 
hoch, was sich im vorliegenden Fall 
durch die betriebsinterne Vereinba-
rung erklären ist, dass eine Kontrolle 
der strukturellen Qualität der Artikel 
durch vom Unternehemn benannte 
Themenverantwortliche erfolgt.
Das Unternehmenswiki wird in der 
Nutzung positiv empfunden. Dies 
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wird bestätigt durch begleitende 
Interviews, die den Unternehmens-
wiki als sinnvolle Plattform für den 
Wissensaustausch bewerten, wäh-
rend das paralell bestehende Intranet 
primär als Instrument des Informa
tionsaustausches betrachtet wird.
Die Nutzungsintensität ist im Unter-
nehmen stark unterschiedlich. Nur 
drei Unternehmensbereiche nutzen 
das Wiki aktiv.
Die Anzahl der unverbundenen Da-
teien ist im Betrachtungszeitraum ge-
wachsen. Dadurch hat zwar in erheb-
lichem Maße die Informationsvielfalt 
zugenommen, doch die Chancen und 
Möglichkeiten einer zunehmenden 
Vernetzung von Inhalten durch eine 
Meta-Text Struktur bleiben zu wenig 
genutzt.

In Bezug auf die Entwicklung der Selbst-
organisation im betrachteten Fallbei-
spiel kann Müller bei Berücksichtigung 
mehrerer graphentheoretischer Para-
meter wie die strukturelle Homogeni-
tät der Kantenverteilung, den Grad der 
Vernetzung oder den Aktivitätsgrad zu 
dem Ergebnis kommen, dass in den Un-
tersuchungsfeldern Stabilität, Dynamik, 
Redundanz und Wissensfluss das ein-
gesetzte Wiki die Wissensaustauschpro-
zesses der Mitarbeiter im untersuchten 
Unternehmen verbessert. „Der Wiki-In-
formationsraum verbindet Wissen mit Wis-
sen, Personen mit Wissen und Personen mit 
Personen und schafft damit die Integration 
des Informationsmanagements mit dem per-
sönlichen Wissensmanagement zu einem 
Wissensnetzwerksystem.“ (Müller 2009, S. 
239)
Es liegt nicht nur an der Untersu-
chungsmethode, dass so unterschied-

g

g
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lich erfolgreich die Einführung eines Un-
ternehmenswikis beurteilt werden kann. 
Unternehmenskultur, -struktur und -größe 
scheinen im wesentlichen Maße den Erfolg 
zu beeinflußen. Darauf deuten die Ergebnisse 
von Blaschke (Blaschke 2008), der die Einfüh-
rung eines Unternehmenswikis in einer Inno-
vationsagentur untersuchen konnte, das bei 
einer Einführung 2006 nach einem Jahr auf 
eine ganz andere Anzahl von Artikeln (1.482 
Seiten) mit einer wesentlich umfangreicheren 
Anzahl von Bearbeitungen kommt (10.149 
Bearbeitungen). Die absolute Anzahl der Au-
toren ist mit ebenfalls 57 Mitarbeitern sogar 
identisch, doch gemessen an der Gesamtzahl 
aller Mitarbeiter (70 Mitarbeiter) gesamt sehr 
unterschiedlich. Ein weiterer Unterschied be-
steht in der Projektorientierung. Circa 80% der 
Mitarbeiter arbeiten in Projekten. Trotz dieser 
sehr unterschiedlichen quantitativen Aussa-
gen zur Nutzung und der sehr verschiedenen 
Organisationsform kommt Blaschke zu einem 
ähnlichen Fazit wie bei der Einführung eines 
Unternehmenswikis bei Robert Bosch, dass 
die „Frage nach dem Erfolg des dargestellten Wi-
kis aus Sicht der vielleicht erhofften Kollaboration 
verneint werden muss.“ (Blaschke 2008, S. 201) 
Durch die unterschiedlichen Analysemetho-
den aber können Rückschlüsse über Erfolgs-
faktoren für ein Unternehmenswiki gemacht 
werden, denn Blaschke und Müller beziehen 
in der Analyse nicht nur die Rollen innerhalb 
des Wikis ein, sondern korrelieren diese mit 
den funktionalen Rollen. So konnte nachge-
wiesen werden, dass formelle und informelle 
Rollen zwar überlappen, aber nicht konse-
quent identisch sind, wie sich bei der Gruppe 
der Volontäre eindrucksvoll widerspiegelt. Di-
ese haben zwar formell einen niedrigen Rang, 
sind aber in der organisationalen Hierarchie 
wichtig für die Kollaboration. Ihnen, den Vo-
lontären, wird zwar auch Arbeit aufgetragen, 
aber sie nutzen den Wiki auch für eigene Be-

Organisatorische Barrieren bei der Ein-
führung eines Unternehmen-Wikis

Für den Erfolg eines Wiki ist es notwendig, 
den Einsatz der Software in organisato-
rische Maßnahmen einzubetten. Es reicht 
nicht aus, ein Wiki-Produkt zu installieren 
und den Mitarbeitern dann mitzuteilen, 
dass sie nun darüber ihr Wissensmanage-
ment betreiben sollen. Stattdessen muss mit 
den Benutzern (z.B. in einzelnen Nutzer-
Gruppen) besprochen werden, welche Ziele 
mit Hilfe des Wikis erreicht werden sollen 
und was die einzelnen Beteiligten dazu 
leisten müssen bzw. erwarten können. So 
sollten sich klare Vorstellungen herauskri-
stallisieren und entsprechende Vorgaben 
gemacht werden, wie das Wiki genutzt 
werden kann / soll. Da der Einsatz eines 
Wikis einen gewissen Anfangsaufwand be-
deutet, ist es von zentraler Bedeutung, dass 
den Nutzern der Sinn des Wikis nahegelegt 
wird. Grundvoraussetzung für einen krea-
tiven Gruppenprozess sind zudem ein gutes 
Betriebsklima, Offenheit, gegenseitiges Ver-
trauen, eine ausgeprägte Fehlerkultur und 
eine flache Hierarchie.

// Richter, A. / Warta, A. 2007: Die 
Medienvielfalt als Barriere für den er-
folgreichen Einsatz von Wikis im Unter-
nehmen am Fallbeispiel der Robert Bosch 
GmbH, Proc. Geneme
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lange als Informationssystem und für 
Dokumentationszwecke. Die überpro-
portionale Bedeutung, die die Volontäre, 
in dem informellen System des Wikis in 
der Innovationsagentur einnehmen, ist 
ein weiterer Beleg für die Bedeutung der 
Position bei der Akzeptanz und Nutzung 
eines Wikis. Die undefinierte Position des 
Volontärs, mit der zukünftigen Chance 
der Übernahme durch das Unterneh-
men, führt zur vermehrten Nutzung des 
Unternehmenswikis als Instrument der 
Positionierung. „Interessanterweise wird 
eine Volontärin in naher Zukunft die Pro-
jektmanagerin des Wikis ersetzen.“ (Blasch-
ke 2008. S. 201)
Die nur technische Einführung eines 
Unternehmenswikis als Instrument des 
Wissensmanagements führt nicht auto-
matisch zu einer Verbesserung der Koo-
peration und einer Externalisierung des 
Wissens des Einzelnen. Ganz im Gegen-
teil bleiben die grundlegenden Barrieren 
erhalten. Erst wenn mit der Einführung 
auch ein Strukturwandel erfolgt oder 
die Integration in einem Transparenz 
geprägten, auch in der formellen Orga-
nisation flexiblen, heterarchischen Um-
feld erfolgt, kann die Erfolgsgeschichte 
von Wikipedia auch in ihrer Short-Form 
weiter geschrieben werden. Die Veran-
staltungsbranche bietet in vielen Teilen 
dieses Umfeld – hier besonders genannt 
der hohe Grad an Rollenflexibilität und 
Positionierung durch Fachkompetenz 
sowie die flexiblen, zeitlich befristeten, 
projektgebundenen Beschäftigungen – 
und bietet sich daher für die Einführung 
eines Unternehmenswikis in besonde-
rem Maße an.
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Wissensmanagement
Wissensbilanz

Die Wissensbilanz gilt 
als die zumindest im 
deutschsprachigen 
Raum am weitesten 
verbreitete Methode 
zur Messung des Or-
ganisationswissens 
eines Unternehmens 
dar. Da hiermit die 
immateriellen Wer-
te also das intellek-
tuelle Kapital eines 
Unternehmens ge-
messen wird, hat die 
Methode vor allem 
als Bewertungsme-
thode im Kreditwe-
sen mit Auswirkung 
auf die Kreditkosten 
eine direkt messbare 
Bedeutung für den Mittelstand. Dabei stellen 
die Unabhängigkeit von Branche und Unter-
nehmensgröße, die gut dokumentierte und 
leicht verständliche Vorgehensweise sowie 
eine breit gefächerte, institutionelle Unterstüt-
zung mit Erfahrungsberichten, Fallbeispielen 
und Fachforen durch Initiativen, Verbände 
und nicht zuletzt dem Bundesministerium für 
Wirtschaft und Technologie gute Gründe dar, 
die Wissensbilanz als ein praxistaugliches In-
strument des Wissensmanagement erscheinen 
zu lassen, dass auch für die Veranstaltungs-
branche anwendbar ist.

Begriffsklärung
Für Matthias Haun (Haun 2002, S. 314) „stellt 
die Wissensbilanz eine Bestandsaufnahme des Or-
ganisationswissens dar.“ Dabei rückt Haun  den 
Kompetenzgedanken als den Teil des Bilan-

Abb.: Teil eines Schnelltestergebnisses 
unter http://www.wissensbilanz-schnell-
test.de/akwb/schnelltest-starten/
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zierungsprozesses, in dem die Mitabeiter 
sich ihres eigenen Wissens bewusst wer-
den, in den Vordergrund. North (North 
1998, S. 198 ff) hingegen berücksichtigt 
die Wissensbilanz vor allem im Prozess 
der Wissensmessung und –transforma-
tion als eine wichtige Ergänzung einer 
Finanzbilanz, um Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge herzustellen und Ver-
änderungen der organisationalen Wis-
sensbasis messbar zu machen. Mertins, 
Will und Orth (Mertins, Will und Orth 
2009, S. 92) beschreiben die Wissensbi-
lanz als ein „Bericht über das bewertete in-
tellektuelle Kapital einer Organisation sowie 
über laufende, abgeschlossene und geplante 
Maßnahmen zu dessen Entwicklung.“
Der Arbeitskreis Wissensbilanz, eine 
Expertengruppe, die sich der wissen-
schaftlichen Methodenentwicklung aber 
auch der praktischen Durchführung von 
Wissensbilanz-Projekten verschrieben 
hat, definiert eine „Wissensbilanz (als) 
ein Instrument zur strukturierten Darstel-
lung und Entwicklung des intellektuellen 
Kapitals eines Unternehmens. Sie zeigt die 
Zusammenhänge zwischen den organisati-
onalen Zielen, den Geschäftsprozessen, dem 
intellektuellen Kapital sowie dem Geschäfts-
erfolg einer Organisation auf. Sie entspricht 
dabei keiner Bilanz im finanziellen Sinne, 
sondern dokumentiert die Verwendung 
des intellektuellen Kapitals und bilanziert 
Zielerreichungen.“ (AK-WB 2009) Auf 
diesen Berichtscharakter weisen Alwert, 
Bornemann und Kivikas (Alwert, Borne-
mann und Kivikas 2004), alle drei sind 
Gründungsmitglieder und Experten im 
Arbeitskreis, explizit hin. Sie definieren 
die Wissensbilanz als ein „Instrument zur 
gezielten Darstellung und (Weiter-)Entwick-
lung des intellektuellen Kapitals“.
Der Begriff der Wissensbilanz steht da-

her für ein Controlling- und Manage-
ment-Instrument, das der Visualisierung 
dient, aber darüber hinaus auch dabei 
unterstützt, die Schwächen oder Wis-
sensdefizite eines Unternehmens aufzu-
spüren und Potenziale herauszuarbeiten. 
Allgemeiner beschreibt die Broschüre 
des Bundesministeriums für Wirtschaft 
und Technologie „Wissensbilanz –Made 
in Germany“ (Alwert, Bornemann und 
Will 2008). „Eine Wissensbilanz erfasst und 
bewertet die immateriellen Vermögenswerte 
einer Firma und weist diese in strukturierter 
Form aus.“ Diese immateriellen Vermö-
genswerte werden im weiteren Verlauf 
eingehender beschrieben und um Bei-
spiele wie den Erfahrungsschatz der 
Mitarbeiter, Produktinnovationen oder 
gute Beziehungen zu Kunden erweitert. 
Eine Wissensbilanz ergänzt, so erläutert 
das Ministerium, die klassischen, fi-
nanzspezifischen Geschäftsberichte um 
bisher vernachlässigte weiche Faktoren 
und ermöglicht so eine umfassendere, 
zukunftsorientierte Ansicht und Bewer-
tung des Unternehmens.
Eine Wissensbilanz kann also als eine 
Zusammenstellung aller in einer Orga-
nisation vorhandenen, erfolgskritischen 
Wissensbestände betrachtet werden.
Bornemann und Reinhardt (2008, S. 28ff)  
schränken die Anwendung geringfügig 
ein, da ein optimaler Nutzen nur erreicht 
werden kann, wenn die Organisation 
für ihre Leistungserstellung eine ausge-
prägte Wissensintensität bei einer relativ 
offenen Unternehmenskultur und einer 
möglichst hohen Unternehmensentwick-
lung, also eine bestehende Unterneh-
mensreife, aufweist.

Abgrenzung
Trotz großer Ähnlichkeiten zu einer Fi-
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nanzbilanz, aber auch zu Ansätzen de Qua-
litätsmanagements ist eine Abgrenzung der 
Wissensbilanz sehr deutlich möglich. Bezug 
nehmend auf Mouritsen und Bukh (Mourits-
en und Bukh 2003) demonstrieren Bornemann 
und Reinhardt an Hand der Kategorien Zen-
trale Fragen, Zeitfokus, Prinzipien und Ein-
deutigkeit die Unterschiede zwischen Finanz-
bilanz auf der einen und Wissensbilanz auf 
der anderen Seite. 
Während die Finanzbilanz die Frage zu beant-
worten versucht, was denn die wesentlichen 
Positionen bei Vermögen und Verbindlich-
keiten sind, betrachtet die Wissensbilanz die 
Ausprägung des intellektuellen Kapitals. 
Die Finanzbilanz betrachtet die Vergangen-
heit, die Wissensbilanz die Zukunft. Im Vor-
dergrund der Wissensbilanz steht ein gemein-
sames mentales Modell über die strategischen 
Entwicklungen einer Organisation und nicht 
die Risikominimierung. Als eindeutig gelten 
den Autoren beide Bilanzen nicht, da unter-
schiedliche Bilanzierungsmodelle sowohl 
bei den Finanzbilanzen (amerikanische-
europäische Bilanzierungskonventionen) als 
auch bei der Wissensbilanzierung existieren. 
Will, Wuscher und Bodderas (Will, Wuscher 
und Bodderas 2006) verweisen in der Unter-
scheidung zwischen Wissensbilanz auf der ei-
nen und Qualitätsmanagement auf der ande-
ren Seite vor allem auf den unterschiedlichen 
Fokus der technischen gegenüber den intel-
lektuellen Prozessen sowie der unterschied-
lichen Zielsetzung. 
Während die Wissensbilanz die Bewertung, 
Steuerung, Entwicklung und Kommunikati-
on des Organisationswertes zu internen und 
externen Zielgruppen anstrebt, dient das 
Qualitätsmanagement der Sicherstellung der 
Qualität von Produkten und Prozessen ent-
sprechend der Kundenerwartung. Sowohl bei 
den Ansätzen als auch bei dem Vorgehen sind 
die Unterschiede weniger deutlich, denn die 

Der Begriff der Wissensbilanz

Der deutsche Name „Wissensbilanz“ ist 
das Äquivalent der ursprünglich englischen 
Begriffskombination „Intellectual Capital 
Statement (ICS)“ oder „Intellectual Capi-
tal Report“. Der Begriff ist Ende der 90er 
Jahre in Österreich entstanden. In den letz-
ten Jahren hat er auf Grund des starken 
Einflusses des in Österreich bereits in Kraft 
getretenen Gesetzes zur Wissensbilanzie-
rung sowie der gleichnamigen Benennung 
der deutschen Initiative „Wissensbilanz 
– Made in Germany“ weite Verbreitung 
gefunden. Dies bestätigen auch die Er-
gebnisse einer Praxisstudie des Fraunhofer 
IPK 2004. Die Untersuchung ergab, dass 
90 Prozent der Organisationen aus dem 
deutschsprachigen Raum, die einen Bericht 
über ihr Intellektuelles Kapital vorlegen, 
den Begriff Wissensbilanz verwenden. 
Eine Wissensbilanz ist dennoch keine Bi-
lanz im klassischen finanziellen Sinne mit 
monetären Beträgen auf einer Aktiv- und 
Passivseite so wie sie von Luca Pacioli im 
15. Jahrhundert im Rahmen der kauf-
männischen Buchführung angedacht wur-
de. Sondern es werden ganz im Sinne der 
zweiten Wortbedeutung des Bilanzbegriffes 
(Duden 2003) Zielerreichungen bilanziert 
(Mertins 2005). Die Wissensbilanz gibt 
dabei, wie andere Bilanzarten auch, „einen 
abschließenden Überblick“ (Duden 2003) 
über Ergebnisse und Veränderungen in 
einem speziellen, für die Geschäftstätigkeit 
wichtigen, Bereich und ergänzt dadurch 
den „klassischen“ Jahresabschluss um zu-
sätzliche Informationen.

// Alwert, Kay / Bornemann, Manfred / 
Will, Markus 2008 : Wissen - Made in 
Germany: Leitfaden 2.0 zur Erstellung 
einer Wissensbilanz. Berlin: Bundesmini-
sterium für Wirtschaft und Technologie. S. 
53
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Selbstbewertung findet sich in der Wis-
sensbilanz und beim Qualitätsmanage-
ment. Die Einbeziehung von Indikatoren 
ist z.B. ein wichtiger Methodenbestand-
teil sowohl im Qualitätsmanagement als 
auch bei der Wissensbilanzierung.

Funktion
Die Wissensbilanz soll verschiedene 
Funktionen erfüllen. Sie soll Potenziale 
bilanzieren, Wissenslücken identifi-
zieren, Wissensbedarf aufdecken, eine 
Grundlage für Weiterbildungs- und an-
dere Maßnahmenpläne schaffen (Haun 
2002, S. 314). Darin besteht auch ein Teil 
der Problematik der Wissensbilanz, da sie 
sowohl Kom-
munikationsin-
strument nach 
innen und au-
ßen als auch 
Steuerungsin-
strument der 
Führungsebe-
ne sein soll. 
Die Zielkon-
flikte werden 
deutlich, wenn 
zu überlegen 
ist, ob sensible Informationen - und je-
des Wissensdefizit ist eine sensible In-
formation - nach außen getragen werden 
sollen. Doch auch in der Bewertung der 
Einflussfaktoren besteht organisationsin-
tern Konfliktpotenzial, schließlich lassen 
sich Wissensdefizite immer unterschied-
lich interpretieren, organisational oder 
personal. Bornemann und Reinhardt 
(Bornemann und Reinhardt 2008, S. 142) 
weisen auf das Grundproblem der Ver-
gleichbarkeit hin, denn die organisati-
onsintern vereinbarten Einflussfaktoren 
erlauben nur selten, nämlich nur wenn 

ein für mehrere Organisationen ver-
gleichbarer Set an Faktoren erarbeitet 
werden könnte, einen Vergleich über die 
Organisationsgrenzen hinweg.

Anwendung
Die Wissensbilanz gilt als das führende 
Instrument zur Darstellung der imma-
teriellen Werte eines Unternehmens. 
Durch die internationale Vereinheitli-
chung der Bilanzierungsformen sowie 
der unter dem Titel Basel II zusammen-
gefassten europäischen Regeln zur Kre-
ditvergabe und Risikoabsicherung durch 
Banken gilt die Wissensbilanz damit als 
quasi Standard. In einer großen Anfrage 

zur „Effizienz der Fördermaßnahmen 
und Querschnittsaktivitäten für den in-
novativen Mittelstand“ antwortet 2008 
in diesem Sinne auch die Bundesregie-
rung (Deutscher Bundestag 2008, S. 40) 
„Wissen wird immer mehr zu einem zen-
tralen Faktor im Wettbewerb. Insbesondere 
für den Mittelstand wird der effiziente Um-
gang mit Wissen immer wichtiger. Deshalb 
hat die Bundesregierung die Fortführung 
und Erweiterung der Initiative „Fit für den 

Abb. Phasen und Ablauf einer Wissensbilanzierung 
aus Alwert, Bornemann und Will 2008, S. 12.
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Wissenswettbewerb“ festgeschrieben. Diese Ini-
tiative will erprobte Konzepte und Methoden des 
Wissensmanagements in die Praxis transferieren, 
etwa durch die Bereitstellung guter Anwendungs-
beispiele, Diagnose-Instrumente für KMU und die 
Verbreitung von Anwendungen in mittel- stän-
dischen Unternehmen. Ein Ziel der Initiative „Fit 
für den Wissenswettbewerb“ ist es, die Wissens-
bilanz als eine Methode zur systematischen Erfas-
sung, Darstellung und Bewertung des erfolgskri-
tischen, aber nur schwer greifbaren immateriellen 
Vermögens für den deutschen Mittelstand nutzbar 
zu machen.“
Das Bundesministerium für Wirtschaft und 
Technologie propagiert die Methode nicht 
nur durch die Bereitstellung von Fördermit-
teln und Ressourcen wie durch das Pilotpro-
jekt „Wissensbilanz - Made in Germany“, in 
dem bisher in über 50 kleinen und mittelstän-
dischen Unternehmen (KMU) eine Wissens-
bilanzierung nach gleicher Methode  ange-
wendet wurde, sondern auch ganz direkt als 
Herausgeber eines Leitfadens zur Erstellung 
einer Wissensbilanz samt dazugehörigem 
Softwarepaket und einem eigenen Portal mit 
einem Wissensbilanz-Schnelltest.

Schnelltest
Der Wissensbilanz-Schnelltest basiert auf der 
durch den Arbeitskreis Wissensbilanz mit För-
derung des Ministeriums entwickelten Metho-
de zur Erhebung des intellektuellen Kapitals. 
Er soll dem Einstieg in das Thema des intel-
lektuellen Kapitals dienen, um Unternehmen 
für die Wissensbilanz zu sensibilisieren.
Die Bewertung des intellektuellen Kapitals er-
folgt über drei Bestimmungsfaktoren, das Hu-
man-, Struktur- und Beziehungskapital:
Als Humankapital werden im Schnelltest die-
jenigen Faktoren bezeichnet, die die Mitarbei-
ter näher beschreiben, z.B. Fachkompetenz 
(Qualifikation und Erfahrung), Führungskom-
petenz, soziale Kompetenz und Motivation. 
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Das Strukturkapital geht auf Faktoren 
ein, die in Organisationsstrukturen oder 
-prozessen festgehalten sind, wie Unter-
nehmenskultur, Kommunikation und 
Organisation, Produkt- und Verfahren-
sinnovation. Das Beziehungskapital be-
rücksichtigt das Kapital, das aus der Be-
ziehung zu den Stake- und Shareholdern 
- Geschäftspartnern, Investoren, Kunden, 
Lieferanten u.a. - generiert wird.
Im Schnelltest wird durch Selbstbeurtei-
lung verschiedener Parameter, ergänzt 

um allgemeine Aussagen zu Branche, 
Unternehmensgröße und Unterneh-
mensziele eine Aussage zur Bedeutung 
des intellektuellen Kapitals für das be-
trachtete Unternehmen gemacht, doch 
erlaubt dies, da beeinflussende Indika-
toren nur unzureichend erfasst werden 
und nur grob die Einschätzung eines 
Einzelnen ohne moderierte Partizipa-
tion verschiedener Beteiligtengruppen 
gemessen wird, lediglich eine Tendenz-
aussage.

Abb. Typische Indikatoren für Humankapital aus Alwert, Bornemann und Will 2008, S. 30
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Wissensbilanzmodell des Arbeitskreises 	
Wissensbilanz
Das Wissensbilanzmodell des Arbeitskreises 
Wissensbilanz berücksichtigt die Vision und 
Strategie der Organisation in Hinblick auf die 
Möglichkeiten und Risiken im Geschäftsum-
feld. In diesem Zusammenhang gleicht das 
Modell anderen Managementinformations-
systemen, die Indikatoren ganzheitlich erfas-
sen und um eine vereinfachte Visualisierung 
verschiedener Einflüsse bemüht sind wie die 
Balance Scorecard oder ein Benchmarking ein-
zelner Kennzahlen. Anders als diese liegt aber 
hier das Gewicht eindeutig auf immaterielle 
Werte und es wird der Erarbeitungsprozess 

Abb. Typische Indikatoren für Strukturkapital aus Alwert, Bornemann und Will 2008, S. 32
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stärker in die Betrachtung einbezogen.
„Die Organisation leitet daraus Maßnah-
men ab, um erwünschte Verbesserungen im 
Intellektuellen Kapital zu erreichen. Durch 
die Wechselwirkungen zwischen dem verän-
derten Intellektuellen Kapital, den Geschäfts-
prozessen und den sonstigen Ressourcen wird 
das angestrebte Geschäftsergebnis als externe 
Wirkung erreicht oder nicht. Aus dem Erfolg 
beim Erreichen des Geschäftsergebnisses 
leitet die Organisation Konsequenzen für 
die Zukunft ab, die von der Anpassung der 
Maßnahmen, bis zur Veränderung von Visi-
on und Strategien führen können. Die bei der 
Anwendung der Methode erzielten Erkennt-
nisse über die Wissensprozesse und die rele-
vanten Ressourcen erleichtern die Ableitung 
von Maßnahmen in einem neuen Zyklus und 
damit die nachhaltige Ausrichtung Ihrer Or-
ganisation auf die festgelegte Strategie.“ (Al-
wert, Bornemann und Will 2008, S. 10)
Die Erstellung einer Wissensbilanz erfolgt 
nach der Methode des Arbeitskreises in 
acht aufeinander aufbauenden Schritten. 
Zunächst wird das intellektuelle Kapi-
tal ermittelt und bewertet, anschließend 
werden die Wechselwirkungen zwischen 
dem intellektuellen Kapital und dem Er-
folg der Organisation identifziert und 
(so weit wie möglich quantifziert, im 
letzten Schritt werden die Ergebnisse 
visualisiert und darauf aufbauend inter-
pretiert, um Maßnahmen und Verbesse-
rungsvorschläge daraus abzuleiten. Die 
Arbeiten sollten sich in der Regel auf 
drei Workshops unter Beteiligung des 
Geschäftsführers, Vertriebsmitarbeitern, 
Abteilungsleiter aus der Entwicklung, 
einem Mitarbeiter aus der Produktion, 
dem Controlling und der Personalabtei-
lung sowie dem Betriebsrat. Es wird da-
bei empfohlen die Laufzeit des Projektes 
von acht Wochen nicht zu überschreiten 

(Alwert, Bornemann und Will 2008, S. 
14).
Arbeitsschritt 1: Im ersten Schritt wird 
das Geschäftsmodell beschrieben. Hie-
runter zu verstehen ist der Bilanzie-
rungsbereich, also welcher Teil des Ge-
schäftsmodells betrachtet werden soll, 
die übergeordnete Vision und die all-
gemeine Strategie der Organisation zur 
Erreichung derselben. Dazu gehört auch 
eine Darstellung des Organisationsum-
felds wie die gesellschaftspolitischen 
und technischen Rahmenbedingungen 
und eine Identifikation der erfolgskri-
tischen Prozesse.
Arbeitsschritt 2: Im zweiten Schritt soll 
das intellektuelle Kapital des zu betracht-
enden Unternehmens definiert werden.  
Dabei werden die für den Erfolg der Or-
ganisation wichtigsten Einflussfaktoren 
in den drei Bereichen des intellektuellen 
Kapitals (Human-, Struktur- und Bezie-
hungskapital) identifiziert und für den 
weiteren Prozess beschrieben.
Arbeitsschritt 3: Mit diesem Schritt be-
ginnt die eigentliche Bilanzierung, also 
die Bewertung des intellektuellen Kapi-
tals, denn die zuvor ermittelten Einfluss-
faktoren werden nun in den drei Dimensi-
onen Quantität, Qualität und Systematik, 
womit eine zukünftige Perspektive, also 
die systematische Weiterentwicklung 
des Ist-Zustands hin zu einer Verbesse-
rung gemeint ist, auf einer fünfstufigen 
Skala bewertet und auf das operative 
Geschäft und die strategische Ausrich-
tung bezogen. Aus diesen Bewertungen 
lässt sich ein Blasendiagramm, das so 
genannte QQS-Portfolio erstellen. In die-
sem werden Quantität und Qualität über 
die x- und y-Achse abgebildet, während 
sich die Bewertung der Systematik in der 
Größe der jeweiligen Blase widerspiegelt. 
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Die Bewertung erfolgt in einem moderierten 
Abstimmungsprozess im Wissensbilanzteam, 
um eine möglichst vielfältige und damit zu-
mindest intersubjektive Einschätzung der 
Wirkungsfaktoren zu ermöglichen.
Arbeitsschritt 4: Im vierten Schritt, der Mes-
sung des intellektuellen Kapitals, müssen nun 
für jeden der im dritten Schritt gefundenen 
Faktoren passende Indikatoren benannt wer-
den (Siehe auch Abbildungen auf den vorhe-
rigen Seiten.). Als ein Indikator, also eine zu 
operationalisierende und somit nachprüfbare 
Größe, dient eine absolute oder relative Kenn-
zahl, die einen Sachverhalt beschreibt. Der 
Indikator wird immer gleich berechnet und 
muss eindeutig definiert sein. Interpretiert 
wird dabei lediglich der Bezug auf den zu be-
schreibenden Einflussfaktor. Es empfiehlt sich 
hier eine einfache qualitative, dreistufige Ska-
la von gut über teils-teils bis schlecht.
Im Arbeitsschritt 5 werden die Wirkungszu-
sammenhänge erfasst. Die für das Ergebnis 
enorm wichtige Bestimmung der Wechselwir-
kungen zwischen den einzelnen Einflussfak-
toren meint die Feststellung, welche Faktoren 
sich gegenseitig in welcher Form beeinflussen. 
Die Betrachtung der Wirkungszusammenhän-
ge erfolgt paarweise. Auf diese Weise identi-
fizierte Beziehungen werden anhand von 
Wirkungsstärke und -zeitraum (sofort, kurz-, 
mittel- und langfristig) in einer Matrix bewer-
tet. Die Stärke wird in vier Stufen abgebildet: 
0 = keine Wirkung, 1 = schwache Wirkung 
(unterproportional), 2 = mittlere Wirkung 
(proportional) und 3 = starke Wirkung (über-
proportional). Im Ergebnis ergibt sich ein so 
genanntes Wirkungsnetz, in dem die Stärke 
der Zusammenhänge über die Kantenstärke 
und ihre zeitliche Wirkung mittels Buchstaben 
(von a bis d) wiedergegeben werden. Da die 
Einschätzung der Wirkung ein diskussions-
intensiver Prozess ist, empfehlen Bornemann 
und Reinhardt (Bornemann und Reinhardt 
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2008, S. 162f) eine definierte Reihenfolge 
bei der Erarbeitung der Wirkungsmatrix. 
Da Aussagen zum Humankapital immer 
eine persönliche Einschätzung beinhal-
ten, sollte mit den Wirkungen im Bereich 
des Geschäftsprozesse begonnen werden. 
Nachfolgend können die Wirkungen der 
Einflussfaktoren aus dem Struktur- und 
Beziehungskapital auf sich selbst disku-
tiert werden. Wesentlich anspruchsvoller 
und strategisch be-
deutsam  ist eine 
Einschätzung wie 
sich Human-, Bezie-
hungs- und Struk-
turkapital auf die 
Geschäftsergebnisse 
auswirken. Erst 
dann sollte disku-
tiert werden, welche 
Auswirkungen die 
Geschäftsergebnisse 
auf das intellektuel-
le Kapital haben, da 
sich dahinter meist konkrete Investiti-
onen verbergen.
Arbeitsschritt 6: Im sechsten Schritt 
werden die bisherigen Ergebnisse in 
einem Potenzial- und einem QQS-Port-
folio zusammengefasst, interpretiert und 
ausgewertet. Dieses so genannte QQS-
Portfolio stellt die Ist-Werte der Bewer-
tungsdimensionen Quantität (Qn), Quali
tät (Ql) und Systematik (Sy) grafisch als 
„Blasen-Diagramm“ dar. Man erhält da-
mit einen schnellen Überblick über die 
aktuellen Stärken und Schwächen des 
Intellektuellen Kapitals über die Lage 
und Größe der Blasen. Die Stärken des 
intellektuellen Kapitals zeigen sich in der 
Lage oben rechts, Verbesserungspotenzi-
ale werden durch eine Lage unten links 
deutlich. Je kleiner der Umfang einer 

Blase, desto geringer ist die Systematik 
also die Verankerung in die Entwick-
lungspotenzial des Unternehmens.
Das Potenzial-Portfolio stellt das Ent-
wicklungspotenzial der einzelnen Ein-
flussfaktoren als Portfolio mit vier Qua-
dranten dar. Alle Einflussfaktoren sind 
als Kreise mit gleichem Durchmesser 
dargestellt: „Die x-Achse bildet den Mit-
telwert der QQS-Bewertung ab. Sie gibt 

das durchschnittliche Verbesserungs-
potenzial eines Einflussfaktors wieder. Je 
weiter links ein Einflussfaktor steht, de-
sto schlechter seine Bewertung und desto 
größer ist sein Verbesserungspotenzial. 
Auf der y-Achse ist das Einflussgewicht 
des Faktors, also die Wirkungsstärke auf 
das Gesamtsystem, dargestellt. Je weiter 
oben ein Einflussfaktor steht, desto grö-
ßer ist seine Wirkung in Ihrer Organisati-
on.“ (Alwert, Bornemann und Will 2008, 
S. 40) 
Denn die Grafik bewertet die einzel-
nen Komponenten in den Dimensionen 
Quantität, Qualität und Systematik (über 
deren Mittelwerte), kombiniert diese mit 

Abb. Beispiel für eine QQS-Portfolio
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den im vorausgegangenen Arbeitsschritt be-
werteten Einflussstärken und –zeiten und er-
möglicht so die Identifikation aussichtsreicher 
Handlungsfelder.
Arbeitsschritt 7: Nachdem man im vorange-
gangenen Schritt über das Potenzial-Portfolio 
die aussichtsreichsten Handlungsfelder iden-
tifiziert hat, werden im siebten Schritt mög-
liche Maßnahmen zur Verbesserung der Situ-
ation abgeleitet.

Arbeitsschritt 8: Im letzten Arbeitsschritt er-
folgt dann noch die Zusammenstellung der 
Dokumente, die in die finale Wissensbilanz 
einfließen sollen und die zielgruppengerechte 

Abb. Beispiel für ein Potenzial Portfolio aus Alwert, Borne-
mann und Will 2008, S. 41
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Aufbereitung für interne und externe 
Zielgruppen. Der Schritt ist wichtiger, als 
man auf den ersten Blick meinen könnte, 
ist doch die Erstellung einer Wissensbi-
lanz stets mit einem schweren Zielkon-
flikt verbunden, schließlich soll die Bi-
lanz nach außen möglichst überzeugend 
die Stärken der Organisation vermitteln, 
aber auch gleichzeitig nach innen mög-
lichst adressatenspezifisch Auskunft 
über mögliches Optimierungspotenzial 
geben.
Der hohe Verbreitungsgrad der Metho-
de des Arbeitskreises Wissensbilanz und 
die gut dokumentierte Anwendung kön-
nen nicht verschleiern, dass die Qualität 
der Methode und damit der Erfolg der 
Ergebnisse wesentlich von der Umset-
zung abhängen, nicht nur da qualita-
tive Bewertungskriterien grundsätzlich 
Interpretationsbedarf haben, sondern 
auch weil sich im Umsetzungsprozess 
aus Zeitmangel, Desinteresse oder einer 
organisationsinternen Konfliktlage zwi-
schen Abteilungen oder Einzelpersonen 
erhebliche Störungen einschleichen kön-
nen. 
Deswegen haben analog der im Han-
delsrecht festgelegten Grundsätze einer 
ordnungsgemäßen Buchführung Borne-
mann und Reinhardt (2008, S.239) für 
die Erstellung einer Wissensbilanz die 
Grundsätze aufgeführt, die die Qualität 
einer Wissensbilanzierung sichern sol-
len: „Wer eine Wissensbilanz erstellt, sollte: 
1. Seine Beweggründe offen legen! 2. Die 
verwendete Methode klar machen! 3. Seine 
primäre Zielgruppe beschreiben! 4. Sich auf 
die wesentlichen Elemente konzentrieren! 5. 
Die Periode klar abgrenzen! 6. Das System 
abgrenzen, für das die Wissensbilanz erstellt 
wird! 7. Möglichst vollständig berichten! 8. 
Veränderungen in der Systemabgrenzung 

deutlich machen! 9. Nach Möglichkeit auf 
eine bestehende Taxonomie zurückgreifen 
und Abweichungen deutlich machen! 10. 
Den Bewertungsmaßstab offen legen! 11. 
Die Bewertungen möglichst gut begründen! 
12. Die Interpretation seiner Bewertungen 
offen legen! 13. Daten und Sachverhaltsdar-
stellungen von der Interpretation trennen! 
14. Falls er sie mit Indikatoren unterlegt, die 
Durchgängigkeit der Daten beachten!“

Transfer
Die erprobte Standardmethode zur Wis-
sensbilanzierung lässt die Wissensbilanz 
als Instrument für die Veranstaltungs-
branche sehr sinnvoll erscheinen. Viele 
Faktoren sprechen dafür:

Erprobte und dokumentierte An-
wendung  in vergleichbaren, kleinen 
und mittelständischen auftragsorien-
tierten Dienstleistungs- und Produk-
tionsunternehmen
Brachenspezifische Anpassung der 
Indikatoren in einem organisations-
internen Diskussionsprozess
Hohe Wissensintensität der Veran-
staltungsbranche
Starke Verbreitung einer offenen Un-
ternehmenskultur mit einer zumeist 
flachen Hierarchie

Als mögliche Hindernisse für den Ein-
satz der Wissensbilanz in der Veranstal-
tungsbranche sind jedoch zu beachten:

Geringe Unternehmensgröße und 
flexible Struktur. Bei Unternehmen 
mit weniger als 25 Mitarbeitern und 
stark ineinander greifenden Pro-
zesse mit nur schwach ausgebildeter 
Strukturierung (Geschäftsführung, 
Projektleitung und Projektmitarbei-
ter, Sekretariat, Lagerist) kann die 
Zusammenstellung eines Wissensbi-
lanzteams durch eine funktionell zu 

g

g
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homogene Besetzung oder durch die reine 
Anzahl der Mitarbeiter schnell sehr wenig 
sinnvoll sein.
Fehlende Unternehmensreife. Viele Un-
ternehmen der Veranstaltungsbranche ha-
ben zwar eine durchaus lange Geschichte, 
doch im Sinne eines Grades der Unterneh-
mensentwicklung - wie die Lösung von 
Diversifikationsproblemen, die Notwen-
digkeit von Umstrukturierungen durch 
Marktrepositionierungen oder die not-
wendige Optimierung von Prozessen  – 
fehlen wichtige Entwicklungsschritte, 
die eine Wissensbilanzierung zwingend 
notwendig erscheinen lassen.
Operative und taktische Unternehmens-
führung. Das Verständnis für eine stra-
tegische Unternehmensentwicklung ist 
in der Veranstaltungsbranche, vielleicht 
eine Folge des immer zeitbegrenzten, 
terminorientierten Projektgeschäfts, nur 
sehr schwach verbreitet. Grundlage einer 
Wissensbilanzierung ist aber eine Ausei-
nandersetzung mit der Unternehmensvisi-
on und dem Geschäftsumfeld, um ergeb-
nisorientiert und langfristig im Sinne einer 
Bewertung des intellektuellen Kapitals zu 
argumentieren.
Kosten-Nutzen Verhältnis. Ein direkter, 
messbarer Nutzen einer Wissensbilanzie-
rung ergibt sich nur bei Bilanzierungs-
pflicht oder wenn ein Unternehmen 
Fremdkapital aufnimmt und somit durch 
die europaweiten Regeln der Kreditwirt-
schaft namentlich Basel II dazu aufgefor-
dert wird, das intellektuelle Kapital zu 
bewerten.
Fehlende Transparenz. Nur wenige Un-
ternehmen sind in der Lage, Indikatoren 
zur Messung und Bewertung des intellek-
tuellen des Humankapital, Struktur- und 
Beziehungskapitals zu formulieren und 
regelmäßig zu kontrollieren.

g

g

g
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Netzwerktheorie
Zentralität und Prestige

Zentralität und Prestiger eines Akteurs 
in einem Netzwerk bilden die wesent-
lichen Größen in der Positionsanalyse. 
Die Anzahl der direkten und indirekten 
Beziehungen, die Nähe der Beziehungen 
geben nämlich wieder, in welchem Maße 
der Akteur Zugang zu Ressourcen, In-
formationen und Verbindung zu ande-
ren Akteuren im Netzwerk hat. Da die 
Veranstaltungsbranche in großem Maße 
von offenen Netzwerken oder netzwer-
kähnlichen Strukturen mit einem hohen 
Anteil an selbstorganisierter Arbeit in 
einem dynamischen Umfeld geprägt ist, 
muss für die erfolgreiche Umsetzung 
eines Wissensmanagements in der Bran-
che, das netzwerkanalytische Konzept 
der Zentralität berücksichtigt werden.

Grundlagen
Obgleich Moreno bereits 1932 erstmalig 
grafische Methoden zur Darstellung so-
zialer Beziehungen verwandt, kann man 
von den Ursprüngen des Modells der 
Zentraliät wohl mit den Untersuchungen 
Leavitts (Leavitt 1951) sprechen. Der So-
ziologe untersuchte in den 50er Jahren 
Kommunikationsmuster in Arbeitsgrup-
pen. Eine 5-köpfige Gruppe hatte die 
Aufgabe herauszufinden, welche der 
vom Versuchsleiter vorgegebenen, gra-
fischen Symbole auf einer Karte für alle 
Gruppenmitglieder gemeinsam waren. 
Eine Lösung war somit nur möglich, 
wenn alle Gruppenmitglieder mitei-
nander kommunizieren. In den vielfach 
zitierten Ergebnissen konnte nachge-
wiesen werden, dass zentralisierte Kom-
munikationsnetze (Stern), in dem alle 
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Kommunikation über eine Position laufen, 
zwar schnell und effizient in der Problemlö-
sung sind, jedoch zu Unzufriedenheiten bei 
den anderen Akteuren führen.
Die so genannte Vollstruktur, in dem alle Be-
teiligten miteinander kommunizieren kön-
nen, führte einerseits zwar zur verlangsamten 
Problemlösung, bewirkte aber deutlich zufrie-
denere Akteure (vergl. u.a Frindte 2001, S. 108; 
Forgas 1999; S. 267; Herkner 1993, S.481ff.). 
Obgleich die Untersuchungen als Grundlage 
einer Theorie der Gruppen- und Teamarbeit 
in Organisationen gelten, hat der Begriff der 
Zentralität erst in Zusammenhang mit der so-
zialen Netzwerkanalyse in einem so starken 
Maße an Bedeutung gewonnen, dass sich die 
aus dem Maß der Zentralität ergebende Posi-
tion in sozialen Netzwerken nun als wichtige 
Voraussetzung für das Prestige eines Akteurs 
und seiner Macht darstellt.
Die Grundlagen der sozialen Netzwerkanalyse 
als ein anerkannter Forschungsansatz aus der 
Soziologie wurden mit der Gründung der In-
ternational Society of Social Network Analysis 
(INSNA) im Jahr 1978 durch Barry Wellman 
gelegt. Nach Scott (Scott 
1991) basiert die soziale 
Netzwerkanalyse haupt-
sächlich auf verwandte, 
doch verschiedene For-
schungstraditionen:
Der Sozialpsychologie mit 
der field theory von Kurt 
Lewin (1936, 1951)  und 
seiner fundamentalen 
Verhaltensgleichung, dass 
Verhalten eine Funktion 
aus Person und Umwelt 
sei,  und der Sociometry 
von Jacob Moreno (1934). 
Jacob Moreno untersuchte die Beziehung zwi-
schen psychischem Wohlbefinden und „so-
zialen Konfigurationen“. Die sozialen Konfi-

Abb. Vier Soziogramme zum Zentrali-
tätsbegriff. (Jansen 2006, S. 130).
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gurationen ergeben sich jeweils aus den 
konkreten Mustern von Freundschaften, 
Zuneigung oder Ablehnung. Typisches 
Vorgehen ist hierbei die Frage z.B. an alle 
Studierende eines Semesters, wen sie auf 
eine einsame Insel mitnehmen würden  
oder mit wem sie befreundet sind etc. 
Die Daten werden dann mittels eines So-
ziogramms grafisch dargestellt. 
Der Harvard Schule um Harrison C. White 
hat wesentliche Grundlagen der sozialen 
Netzwerkanalyse formuliert. White, der 
erst in theoretischer Physik und anschlie-
ßend in Soziologie promovierte, bemühte 
sich in den 70er Jahren, das bis dahin 
zentrale Begriffspaar der Soziologie Indi-
viduum und Gesellschaft zu überprüfen. 
In der Netzwerkanalyse fand er eine Me-
thode nicht nur das dialektisch geprägte 
Modell, um verschiedene Reichweiten 
und Beeinflussungszone zu erweitern, 
sondern die soziologischen Daten um 
die auch mathematisch anspruchsvollen 
Modelle der Graphentheorie zu ergänzen 
(Fuchs 2007, S. 94). 
Die breite öffentliche Wahrnehmung 
des Artikels von Whites Kollegen Mark 
Granovetter mit dem Titel „The Strength 
of Weak Ties“ aus dem Jahr 1973 (Gra-
novetter 1973) hat die soziale Netzwer-
kanalyse schließlich populär gemacht 
und zahlreiche weitere Studien hervor-
gerufen. Hier versucht Granovetter mit 
netzwerkanalytischen Methoden zu be-
weisen, dass die weak ties, die lockeren 
und flüchtigen sozialen Beziehungen, 
die sind, über die Information zu einem 
Interessenten gelangen.

Anwendung
Für Jansen (Jansen 2006, S. 127)  gelten 
Zentralität und Prestige als Größen, die 
nach der Wichtigkeit, öffentliche Sicht-

barkeit oder Prominenz von Akteuren 
fragen. Analog stellen Wasserman und 
Faust (Wasserman und Faust 1994, S. 
170)  fest: „Both centrality and prestige in-
dices are examples of measures of the promi-
nence or importance of the actors in a cocial 
network.“ Anders als Prestige, setzt das 
Konzept der Zentralität keine gerichteten 
Beziehungen voraus. Ein Akteur kann 
zwar eine hohe Zentralität besitzen, da 
er sehr viele Akteure in einem Netzwerk 
als Freunde bezeichnet, doch gleichzeitig 
nur ein sehr geringes Prestige besitzen, 
wenn niemand ihn direkt oder indirekt 
als Freund wählt. Während Zentrali-
tät lediglich den Zugang und dessen 
Kontrollmöglichkeiten beschreibt, be-
rücksichtigt Prestige als Kenngröße die 
Richtung und Ausprägung der Graphen. 
„Ein hohes Prestige kann ein Akteur nur 
dann haben, wenn es im Netzwerk eine mi-
nimale Übereinstimmung darüber gibt, was 
und wie hoch zu bewerten ist. Prestige hat 
daher immer etwas mit Werten, mit Hierar-
chien und ihrer Legitimität zu tun. Es misst 
Herrschaft im Sinne von Weber und nicht 
bloße Macht.“ (Jansen 2006, S. 127f). Free-
man (1979), der als Hauptvertreter des 
Zentralitätskonzepts als netzwerkana-
lytisches Instrument gelten kann, unter-
scheidet drei verschiedene Maßgrößen 
der Zentralität.
Die Degree-Zentralität misst die Anzahl 
der direkten Beziehungen eines Akteurs 
und korreliert direkt mit der Anzahl po-
tenzieller Ressourcen, die mobilisiert 
werden können.
Die Closeness-Zentralität misst die An-
zahl der kürzesten Pfade (Beziehungen) 
von einem Akteur zu allen anderen Ak-
teuren. Je größer die Closeness-Zentrali-
tät eines Akteurs ist, umso schneller kann 
er sämtliche direkten und indirekten 
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Kontakte erreichen. Umgekehrt ist er für alle 
anderen Akteure seines Netzwerks schnell zu 
erreichen, da keine Kommunikationsumwege 
notwendig sind. Der Ausgangspunkt von de-
gree und closeness Werten sind Dyaden, also 
die dem Netzwerk zugrunde liegenden Paar-
beziehungen.
Die Betweenness-Zentralität basiert auf Tria-
den (Dreiecksbeziehungen), denn betweeness 
berücksichtig nicht die Erreichbarkeit, son-
dern die Vermittlungsleistung eines Akteurs 
(Müller 2008, S. 131).  Anders ausgedrückt 
messen grad- und nähebasierte Zentralität 
die Unabhängigkeit eines Akteurs von an-
deren Akteuren des Netzwerks, während 
Betweenes-Zentralität wiedergibt, ob andere 
Akteure vom betrachteten Akteur abhängig 
sind (Jansen 2006, S. 135). Der Akteur ist von 
höchster Zentralität, der für die meisten Paare 
auf deren kürzesten Verbindungsstrecken 
liegt. Als Schaltstelle oder Makler vermittelt 
er die Kontakte zu anderen.
Die Degress oder Pfaddistanzen sind abhän-
gig von der Größe des gesamten Netzwerks. 
Um die Größen zu standardisieren, werden 

Abb.: Bewertungsfaktoren der Aufgaben des Wissensma-
nagements zur Beurteilung des Wiki-Informationsraum 
(Müller 2009, S. 164)
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sie bei gegebener Netzwerkgröße auf 
den maximal möglichen Wert bezogen, 
um aussagekräftige und auf Netzwerke 
unterschiedlicher Größe übertragbare 
Werte zwischen 0 und 1 zu erhalten. O 
bedeutet hier die kleinste mögliche und 
1 die maximale Zentralität. Der größt-
mögliche Degree-Wert ist n-1, der größt-
mögliche Closeness-Wert beträgt 1/(n-1) 
und der größtmögliche Betweeness-Wert 
ergibt sich aus (n2-3n+2)/2.
Unter Zentralisierung von Netzwerken 
versteht man ein Maß, das anzeigt, in 
welchem Masse der zentralste Akteur 
die Zentralität der restlichen Akteure 
überschreitet und auf den maximal mög-
lichen Wert bezogen ist. Die Zentrali-
sierung lässt sich für alle vorgestellten 
Zentralitätsmaße berechnen. Sie gilt als 
Maß für die Problemlösungsfähigkeit 
einer Gruppe. Diese ist um so größer, je 
herausragender ein Akteur ist. 
Ein Akteur besitzt viel Prestige, wenn er 
von vielen Akteuren direkt oder indirekt 
gewählt wird. Mit dem Prestigekonzept 
wird erfasst, wie stark Akteure Kontrolle 
über knappe Güter ausüben und inwie-
fern sie Autorität und Achtung im Netz-
werk besitzen. Auch hier stehen verschie-
dene Messverfahren zur Verfügung :
Das einfachste Maß ist die Summe der 
Indegree (eingehenden Verbindungen) 
eines Akteurs. Das Proximity-Prestige 
hingegen betrachtet, wie die nähebasie-
rende Zentralität auch, die indirekten 
Beziehungen. Es betrachtet die Erreich-
barkeit der anderen Akteure sowie die 
durchschnittliche Länge des dabei zu-
rückgelegten Pfades. Die Varianz des 
Proximity-Prestige um seinen Mittel-
wert kann als Maßzahl zur Messung der 
Netzwerkhierarchisierung verwendet 
werden. Auch beim Rangprestige wer-

den indirekte Beziehungen berücksich-
tigt. Allerdings kommt hier noch eine 
Gewichtung hinzu. Jeder wählende Ak-
teur trägt um so mehr zum Prestige der 
Gewählten bei, je mehr Prestige er selbst 
besitzt.

Transfer
Für eine Analyse der Kommunikations-
prozesse können verschiedene Zentrali-
tätsmaße berücksichtigt werden. In der 
graphentheoretischen Analyse von wiki-
basierten Netzwerken für selbstorgani-
siertes Wissensmanagement geht Müller 
(Müller 2009, S. 164) in zwei Schritten vor. 
Zuerst ordnet sie den unterschiedlichen 
Wissensaufgaben Bewertungsfaktoren 
eines Wiki-Informationsraums zu. Eine 
Zusammenstellung der Aufgaben und 
der zugeordneten Bewertungsfaktoren 
sind in der nachfolgenden Abbildung 
zu finden. Um aber im nächsten Schritt 
Aussagen über den Grad der Selbstor-
ganisation fasst sie mehrere positionsa-
nalytische und strukturanalytische Maß-
größe zu den vier Untersuchungsfeldern 
Dynamik, Stabilität, Redundanz und 
Wissensfluss zusammen. (Müller 2009, 
S. 168ff). In dem Untersuchungsfeld Dy-
namik des Netzwerks unter Einbezie-
hung der zeitlichen Veränderlichkeit der 
Beziehungen bewertet sie  die Verände-
rungsdaten der Knoten und der Kanten 
(Bewertungsfaktoren: Number of Nodes, 
Number of Edges), die Netzwerkgröße 
(Diameter), die Strukturelle Homoge-
nität der Knotenverteilung (Clustering 
Cefficient, Componentes) und die Po-
sitionale Homogenität der Knotenver-
teilung (Degree-, Closeness-, Between-
Centrality). In dem Untersuchungsfeld 
Stabilität bewertet Müller den Grad der 
Vernetzung (Bewertungsfaktor: Average 
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Degree), die Netzwerkdichte (Density) und 
die Modularität (Modularity). Im Untersu-
chungsfeld Redundanz berücksichtigt sie die 
Strukturredundanz (Bewertungsfaktor: De-
gree Centrality) sowie die Wissens- und In-
formationsredundanz (Die Wiki Daten: Edit 
Count, Article Count, Amount Contribution) 
und im Untersuchungsfeld Wissensfluss flie-
ßen ein die Wissensquelle (Node Origin), der 
Aktivitätsgrad (Temporal Activity) und der 
Produktivitätsgrad (Productivity Index).
Wir können hier sehen, 
dass für eine tiefer gehende 
Analyse der Wissenskom-
munikation die positions-
analytischen Faktoren der 
Zentralität, dennoch bieten 
sie eine wichtige Grundla-
ge um Wissensprozesse in 
Netzwerken besser zu ver-
stehen.
Die Degree-Zentralität 
ist unter dem Aspekt der 
Wissenskommunikation 
ein Indikator für die Po-
sition und den Einfluss 
von Netzwerkmitgliedern, 
denn bildet als Grundlage für Prestige und 
Macht eine wichtige Größe. Sie misst die einge-
henden und ausgehenden Verbindungen eines 
einzelnen Netzwerkakteurs Für nicht-sym-
metrische Daten bestimmen die eingehenden 
Verbindungen (in-degree) die Popularität eines 
Mitglieds: es wird angenommen, dass Netz-
werkakteure mit vielen Links prominent sind 
oder über besondere Expertise verfügen. Eine 
Person mit vielen ausgehenden Verbindungen 
(out-degree) kann als besonders einflussreich 
im Netzwerk betrachtet werden. Hier muss 
jedoch die Form und der Grad der Kanten ge-
nauer betrachtet werden. Eine Website mit vie-
len Links und Querverweisen oder ein Profil in 
sozialen Netzwerken mit langer Buddy-Liste 

Abb. Beispiel für eine Gatekeeper 
Position in einer Netzwerkanalyse zum 
Komunikationsverhalten von Micro-
Bloggern aus Akshay, Java / Song, Xia-
odan / Finin, Tim / Tseng, Belle 2009: 
Why we Twitter: Ana Analysis of a 
Microblogging Community. In: Zhang, 
Haizheng (Hrsg.): Advances in Web 
mining and Web usage analysis : 9th 
International Workshop on Knowledge 
Discovery on the Web. WebKDD 2007, 
and 1st International Workshop on 
Social Networks Analysis, SNA-KDD 
2007, San Jose, CA, USA, August 12 
- 15, 2007 ; revised papers. Berlin (u.a.): 
Springer. S. 131
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haben zwar einen hohen out-degree aber 
deswegen noch lange nicht als einfluss-
reich betrachtet werden. Die Degree-Zen-
traliät kann also als Anhaltspunkt dienen, 
um einzelne Akteure eines Wissensnetz-
werks individuell zu unterstützen und sie 
für die schnelle und effiziente Weitergabe 
von Informationen gezielt anzusprechen.
Die Closeness-Zentralität zeigt die Inte-
gration oder Isolierung von Netzwerkak-
teuren. Sie misst die Erreichbarkeit von 
Netzwerkmitgliedern unter Berücksich-
tigung indirekter Verbindungen. Ein ho-
her Wert der Closeness-Zentralität deutet 
auf größere Autonomie einer Person hin, 
da sie in der Lage ist, die anderen Netz-
werkmitglieder verhältnismäßig einfach 
zu erreichen (und umgekehrt). Gerade 
bei der Einbeziehung externer Kräfte in 
ein betriebsinternes Wissensmanagement 
sollte die organisationale Entfernung zur 
Organisation durch eine Closeness-Zen-
tralität ausgeglichen werden.
Mittels der Betweenness-Zentralität kön-
nen Wissensbroker und Gatekeeper in 
einem Netzwerk identifiziert werden. 
Sie ist eine Maßzahl dafür, dass die Po-
sition eines Netzwerkakteurs auf dem 
kürzesten Pfad zwischen anderen Netz-
werkakteuren liegt. Auf diese Weise gibt 
sie an, ob ein Akteur eine (relativ) wich-
tige Rolle als Broker oder Gatekeeper für 
die Wissensflüsse mit einem hohen Po-
tenzial zur Kontrolle auf die indirekten 
Beziehungen zwischen den anderen Mit-
gliedern spielt.
Mit dem Fokus auf den Wissensaustausch 
ist die Interpretation von individuellen 
Netzwerkakteuren für das Verständnis 
des Wissensnetzwerks in einem Unter-
nehmen von Bedeutung. In einer Studie 
zum Kommunikationsverhalten einzel-
ner Akteure in Wissensnetzwerken der 

Fraunhofer Gesellschaft und bei Fraun-
hofer Instituten untereinander konnten 
Müller-Prothmann, Siegberg und Finke 
(2005)  nachweisen, dass eine kleine Zahl 
von Akteuren durch ihren Zentralitäts-
wert von großer Bedeutung für den Wis-
sensfluss sind. Dabei zählen persönliche 
bi-direktionale Kommunikation mehr als 
institutionalisierte organisationale Kom-
munikation über Mailinglisten oder On-
line Plattformen. Angelehnt an Benger 
(Benger 2007, S. 163)  kann argumentiert 
werden, dass das zentrale Ziel der Gestal-
tung auf der Netzwerkebene, der einfache 
Zugriff auf Wissensbestände, durch die 
Berücksichtigung der Zentralität der Wis-
sensakteure  effizienter zu realisieren ist.
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Zusammenfassende Darstellung  
der Zwischenergebnisse:

Wissensmanagement in der Veranstal-
tungsbranche ist  nicht ohne eine inten-
sive Planung und Strukturierung umzu-
setzen. Die Barrieren sind zu vielfältig 
und nur in geringem Umfang beschränkt 
auf eine technische Problemstellung. Vor 
allem die personalen und organisatio-
nalen Hindernisse wie der hohe Anteil 
an prozeduralem und damit implizi-
ten Wissen, die Personengebundenheit 
der Erfahrung, die nur unzureichende 
Implementierung eines organisations-
internen Informationssystems und die 
konsequente Auftrags- bzw. Projekto-
rientierung bilden ernst zunehmende 
Schwierigkeiten bei der Umsetzung eines 
Wissensmanagements. Angriffspunkte 
müssen in Anbetracht dieser personal-
organisationalen Barrieren die Prozess- 
oder Ablauforientierung der Wissensma-
nagementmethoden und –instrumente 
sowie die Einbeziehung der Mitarbeiter, 
in den Wissensmanagementprozess sein. 
Da Besonderheiten der Veranstaltungs-
branche dabei berücksichtigt werden 
müssen, werfen diese Angriffspunkte 
neue Fragen und Problemstellen auf. Als 
Besonderheiten werden in die Betrcah-
tung einbezogen: die große Anzahl von 
unterschiedlichen Kommunikations-
schnittstellen bei der Veranstaltungspla-
nung und- durchführung, die notwen-
dige Mobilität durch ständig wechselnde 
Produktionsorten, der hohe Anteil an 
externen Kräften bei typischen Eigen-
schaften auftragsorientierter KMUs wie 
hohe Wissensintensität, flache Hierar-
chien mit einer engen Mitarbeiterbin-
dung, inhabergeführt und hohe Selbst-

verantwortung der Mitarbeiter. Dadurch 
ergibt sich eine intensive Auseinander-
setzung mit Art und Form der Kom-
munikation bei Projektorientierung und 
wechselnden Standorten. 
Da Computervermittelte Kommunikati-
on mittlerweile das primäre Medium ist, 
muss erstens ein umsetzbares, prozess-
orientiertes Wissensmanagementsystem 
die Besonderheitern dieser Kommunika-
tionskanäle aufnehmen. Einige Medien 
werden ausführlich erörtert. Weblogs 
und Microblogging (Twitter) eignen sich 
nur sehr eingeschränkt, höchstens als be-
gleitendes Instrument für ein Wissensma-
nagement in der Veranstaltungsbranche, 
da sie als organisationales Medium an 
Authentizität verlieren, dies aber die we-
sentliche Besonderheit dieses Mediums 
ist. Da Skype unter kommunikationsthe-
oretischen Aspekten kaum mehr als eine 
extrem kostengünstige und damit mas-
senpopuläre Variante einer Videokonfe-
renz darstellt, und diese hauptsächlich 
unter ökonomischen und weniger unter 
wissensorientierten Gesichtspunkten 
von Bedeutung ist, wurde eine vertiefen-
de Erörterung dieser Medien verzichtet. 
Die Besonderheit der Email Kommuni-
kation stellt ihre allgegenwärtige Durch-
dringung aller Geschäftsprozesse dar. 
Email Kommunikation reicht von einer 
quasi-synchronen ongoing Kommuni-
kation, die Charakterzüge der Orallite-
ralität hat, bis zur Geschäftskorrespon-
denz mit betriebsinternen Regeln zu 
Form, Anrede und Struktur. Zwei Kon-
sequenzen müssen aus diesem Charak-
ter der Email Kommunikation abgleitet 
werden. Emails bilden in großem Maße 
die Grundlage für ein betriebsinternes 
Informationssystem als Basis für ein Wis-
sensmanagement, dafür müssen Kom-
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munikations-, Umgangs- und Speicherregeln 
transparent definiert werden. Die Verstopfung 
des Kanals durch massiven Gebrauch muss 
durch Medienwechsel und klaren Regeln zur 
Gruppenbildung, Weiterleitung und Kommu-
nikationsteilhabe berücksichtigt werden.  
Zweitens lässt Standortwechsel und alltäg-
licher Gebrauch ein unternehmensinternes 
Wiki als exzellentesMedium für ein Wissens-
management in der Veranstaltungsbranche. 
Vertiefend werden daher die Problematiken 
und Schwierigkeiten dargestellt, die die Im-
plementierung eines Wikis als Wissensmanag-
mentsytem in der Organisation hervorrufen, 
denn der Erfolg von Wikipedia ist nicht ein-
fach auf die Erfordernisse im Unternehmen zu 
übertragen. Die Ablauforientierung, d.h. auch 
Abhängigkeit von den Inhalten und Ergeb-
nissen des Unternehmenswikis stellen ebenso 
eine wichtige Voraussetzung dar, wie Mög-
lichkeit durch eigene Artikel, die Position im 
Unternehmen zu festigen oder zu verändern. 
Eine Wiki-Einführung eines Wikis ohne be-
gleitende Maßnahmen ist daher nicht zu emp-
fehlen. Als begleitende Maßnahmen bieten 
sich an Anreizsysteme für den Wissensaus-
tausch, Integration in die Geschäftsprozesse 
und Öffnung über die Organisationsgrenzen 
hinaus nach außen. 
Drittens muss der Wissensaustausch zwischen 
externen und intern Kräften befördert werden. 
Unter Einbeziehung des institutionenöko-
nomischen Ansatzes der Prinzipal-Agenten-
Theorie wurde daher genauer erörtert wie die 
grundsätzliche Tendenz Wissen zu behalten 
gerade der Externen Kräfte durch Anreizsy-
steme aufgeweicht werden kann. Monetäre 
und andere entgeltlichen Systeme wurden 
aufgrund ihrer nur kurzfristigen Wirksam-
keit und der finanziellen Beschränkungen von 
KMUs verworfen. Die intrinsische Motivation 
durch selbstverantwortliches, selbstorgani-
siertes Handeln aber auch durch transparente 
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Zielvorgaben, Verantwortung des Unter-
nehmens und der Unternehmenskultur 
ist längerfristig wirksam und schafft im 
besten Fall eine temporäre Interessens-
konvergenz zwischen Agenten und Prin-
zipal.
Bei genauerer Betrachtung aber ist 
Dreh- und Angelpunkt einer nachhal-
tigen Wirksamkeit von Anreizsystemen 
für Wissensgenerierung und –transfer 
die Rolle, die Bedeutung des Einzelnen 
in der Organisation und im Prozess der 
Veranstaltungsplanung und –durch-
führung. Daher müssen die Begriffszu-
sammenhänge und Themenfelder Kom-
petenz, Identität und Position genauer 
untersucht werden. Hierbei besteht im 
ersten Schritt die Notwendigkeit einen 
kompetenzorientierten Blickwinkel zu 
entwickeln, der zur zunehmenden Fle-
xibilisierung der Beschäftigungsverhält-
nisse passt und die dynamischen, wech-
selhaften Beschäftigungsbiographien 
berücksichtigt. Da diese Affirmation bei 
den Schwierigkeiten einer (kontinuier-
lichen) Kompetenzmessung schnell an 
Kraft verliert, musste nachfolgend ein 
einfach zu bedienenden und zur Bran-
che passendes Verfahren wie u.a. den 
Leistungsmotivationsinventar gefunden 
werden. 
Während ein Competence Based View 
mit den Notwendigkeiten zur Messung 
ein eher reaktives System ist, versucht 
die Erarbeitung zu den Begriffen Iden-
tität und Position aktive Elemente zum 
Anreiz eines Wissenstransfers zu finden. 
Aktiv heißt in diesem Zusammenhang, 
Möglichkeiten aufzuzeigen wie und 
mit welchen Mitteln interne und exter-
ne Kräfte sich in höherem Maße mit der 
Aufgabe im Rahmen einer Veranstaltung 
identifizieren, selbst entfalten und damit 

motivierter arbeiten können. Damit wird 
über den netzwerktheoretischen Kontext 
von Zentralität und Dichte aufgezeigt, 
dass ein Wissensmanagement in der Ver-
anstaltungsbranche über drei Hebel ge-
zogen werden kann: Die Positionierung 
durch Wissensaustausch, die ganzheit-
liche und dynamische Kompetenzerfas-
sung und die zeitgemäße Auffassung 
von Organisation, nach der die Gegen-
leistung des Mitarbeiters weder in der 
Zeit (Dienstvertrag) noch in dem Werk 
(Werkvertrag), sondern in dem Teil sei-
ner Person, seiner Rollen und multiplen 
Identitäten besteht.  Als Instrument bie-
tet sich durch die Prozessorientierung 
ein wissensbasierter Projektstrukturplan 
an, dessen Inhalte durch ein Unterneh-
menswiki unterstützt wird.
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