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Teile und kooperiere

Teilen von Wissen erschlieRt eine neue Stufe der Zusammenarbeit -
ein Gesprach mit Willms Buhse.

Von Winfried Kretschmer

Enterprise 2.0, das ist mehr als Web 2.0 fiir Unternehmen. Es geht um
mehr als um Technik - um eine grundlegende Verdnderung der Orga-
nisationsmuster: weg von Hierarchie und Kontrolle, hin zur Selbst-
organisation. Das erfordert, die Angst vor dem Teilen von Wissen zu
liberwinden. Dabei sind wir Deutsche gar nicht so schlecht aufgestellt,
meint ein Change-Berater. Denn Selbstverantwortung und Disziplin
sind Grundlage von Selbstorganisation. Und was Technokraten "Be-
denkentrdgerei” schimpfen, kann man auch anders lesen: als Fdhigkeit
zu konstruktiver Kritik.

Willms Buhse ist Griinder von DoubleYUU, einer Unternehmensberatung
spezialisiert auf die Einfiihrung von Enterprise 2.0. Zuvor war er in der Ge-
schiftsleitung von CoreMedia, einer Beteiligung der Deutschen Telekom, wo
er sich fiir den Wandel des Unternehmens zum Enterprise 2.0 engagierte
und die Initiative DNAdigital initiierte.

Herr Buhse, Enterprise 2.0 ist gleich Web 2.0 fiir Unternehmen - ist es damit
hinreichend erkidrt?

Es kann dabei das Missverstandnis unterlaufen, dass man Enterprise 2.0 als
rein technisches Phanomen auffasst. Doch es geht um viel mehr. Es geht
zwar um den Einsatz von Web 2.0-Technologien in Unternehmen, viel wich-
tiger sind aber die Muster, die durch diese Technologie auf das Unternehmen
zuriickwirken. Muster, wie hohe Vernetzung, wie Authentizitdt, wie Trans-
parenz und Offenheit. Das bedeutet einen starken Eingriff in Organisations-
struktur und Unternehmenskultur.

Ist Enterprise 2.0 in deutschen Unternehmen wirklich angekommen oder ist es
noch eine etwas esoterische Erscheinung in der deutschen Unterneh-
menslandschaft?

Es gibt viele Unternehmen, in denen dieses Thema vom Top-
management vorangetrieben wird — doch hdngt das eher von der
Neugierde der Fiihrungsebene ab. Aber es ist noch langst nicht in
allen Unternehmen angekommen.

Wo liegen denn die entscheidenden Hiirden bei der Verbreitung von
Enterprise 2.0?

Ich glaube, dass viele Manager sich des Potenzials von Enterprise
2.0 gar nicht bewusst sind. Das ist die erste Hiirde. Da wird hau-
fig nach dem ROI gefragt, nach dem Return on Investment —
doch nicht alles ldsst sich messen. Eine andere Hiirde ist die Be-
triebsverfassung der Mitbestimmungsgesetze. Die grof3ten Hiir-
den aber sind das Hamstern von Wissen und die Angst davor,
Wissen zu teilen. Wenn es eine solche Angstkultur in einem
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Unternehmen gibt, dann ist es schwierig, Enterprise 2.0 einzuftihren.
Manchmal ist das auch einfach eine Frage von Mut.

Mut der Unternehmensfiihrung, tatsdchlich diesen Schritt zu tun?
Genau. Mut, den Wandel anzugehen, eine Verdnderung zu wollen.

Wo liegen denn die Vorteile dieses neuen Organisationsprinzips? Erhéhung von
Produktivitdt, indem Entscheidungen auf die Arbeitsebene verlagert werden?
Absolut. Es ist ein substanzieller Sprung in der Produktivitdt maoglich, ins-
besondere bei Wissensarbeit. Hier lassen sich in vielen Unternehmen zwei-
stellige Produktivitdtsspriinge feststellen; eine IBM-Studie spricht von 20 Pro-
zent, andere Studien gehen dariiber hinaus. Der Grund liegt in einem intelli-
genteren Umgang mit Information. Die Vernetzung verbessert sich, man
findet schneller Experten. Dadurch entsteht weniger Spam, das heifdt das E-
Mail-Aufkommen verringert sich. Doppelarbeit und Sucharbeit verringern
sich, weil man Informationen besser findet oder die Informationen einen
sogar selber finden. Zudem arbeitet man marktorientierter und schafft es
dadurch, ndiher am Kunden zu sein. Man entwickelt bessere Produkte, weil
mit dem Kunden effizienter und authentischer kommuniziert wird. Nicht
zuletzt wird das Unternehmen insgesamt innovativer, weil sich Experten
miteinander austauschen kénnen.

Aber die Voraussetzung ist, zu akzeptieren, was Peter F. Drucker als Kennzeichen
des Wissensarbeiters identifiziert hat, ndmlich dass er iiber seine Tdtigkeit mehr
weif3, als jeder andere im Unternehmen — und nicht so zu tun, als sei derjenige,
der in der Hierarchie hoher steht, auch derjenige, der mehr weif3?

Genau. Damit sind zwei Aspekte angesprochen. Zum einen: Das Wissen
steckt in den Kopfen der Mitarbeiter. Untersuchungen zeigen, dass 80 Pro-
zent des Wissens in den Kopfen steckt und nicht dokumentiert ist, auch
nicht durch Wissensmanagementsysteme. Das heif3t, es macht enorm viel
Sinn, die Kopfe — also die Mitarbeiter, die Menschen — miteinander zu ver-
netzen. Damit steigt natiirlich die Bedeutung des Inhalts. Das ist das Zweite:
Man fallt umso bessere Entscheidungen, je besser die Informationsgrundlage
ist. Barack Obama zum Beispiel macht sich das zunutze. Bevor er einen Ge-
setzesentwurf in den Kongress weiterleitet, ldsst er ihn an der Basis diskutie-
ren. Die Argumente dort, auf die vielleicht die eigenen Berater nicht gekom-
men sind, verschaffen ihm eine bessere Entscheidungsgrundlage. Und genau
das passiert auch in einem Unternehmen: Wer frithzeitig seine Mitarbeiter
und Kunden um ihre Meinung bittet, der gewinnt Zugang zu neuen Perspek-
tiven, der blickt tiber den Tellerrand des eigenen Entwicklungsteams hinaus.
Das Ergebnis sind bessere Entscheidungen.

Das heif3t aber, dass Hierarchie ihre klassische Bedeutung als Kaskadierung von
Entscheidungsbefugnissen verliert?

Ja und nein. Es entsteht eine Parallelitdt von einer hierarchischen Organisa-
tion und einer vernetzten Organisation. Diese beiden Organisationsprinzi-
pien existieren nebeneinander, und jeder Mitarbeiter ist Teil von beiden -
abhingig von den jeweiligen Aufgaben: Geht es um Kreativitdt, um offenes
Denken, um Austausch, um Brainstorming, dann bringt ein nicht-hierar-
chisches System deutlich mehr, weil es Kreativitdt und das direkte Vernetzen
von Experten zuldsst. Geht es aber um ein schnelles Losen eines bekannten
Supportfalles, um die Durchfithrung eines Projektes mit bekanntem Rahmen,
um das Durchexerzieren eines Prozesses, dann braucht es klare Hierarchien, in
denen auch Kommunikationswege definiert sind. Aufgabe des Managements
ist es, zu entscheiden, in welchem Fall man sich gerade befindet. Unterneh-

© changeX [25.05.2009] Alle Rechte vorbehalten, all rights reserved. www.changeX.de 2



Teile und kooperiere change,‘(

men brauchen eine Fiihrungsmannschaft, die in der Lage ist, mit unter-
schiedlichen Fithrungstypen arbeiten zu kdnnen.

Ist das das Ende des Managements von dem Gary Hamel gesprochen hat? Oder
miisste man ergdnzen: des Managements, wie wir es kennen?

Das Ende vom Management, wie wir es kennen. Management wird zur
Dienstleistung am Unternehmen. Der Manager ist nicht mehr der einsame
Entscheider ganz oben, sondern wird zum Moderator, zum Coach, der Teams
hilft, besser zu werden. Seine Aufgabe ist es zum einen, die Vision des Unter-
nehmens voranzutreiben, zum anderen eine Kultur zu schaffen, in der Teams
gut arbeiten kénnen.

Wie waren denn Ihre konkreten Erfahrungen, als Sie Anzugtrdger auf Kapuzen-
pullis, so der Titel des von Ihnen herausgegebenen Buches, treffen liefSen?

Vor einem Jahr noch war Enterprise 2.0 eher ein amerikanisches Thema - in
Deutschland gab es das praktisch nicht. Das wollten wir im Rahmen der Ini-
tiative DNAdigital, die im Vorfeld des dritten nationalen IT-Gipfels von
Soren Stamer, CEO von CoreMedia, und mir ins Leben gerufen wurde, dn-
dern. Und zwar, indem wir bewusst zwei Generationen aufeinandertreffen
lieRen: Jene, die Selbstorganisation wie selbstverstandlich lebt, die so ge-
nannten Digital Natives, also die nach 1988 Geborenen, die die Welt nicht
ohne Internet kennen und folglich ganz anders zusammenarbeiten und an-
dere Anspriiche an die Arbeitswelt stellen; die viel mehr von Vertrauen und
weniger von Kontrolle ausgehen; die mehr Offenheit und Authentizitét for-
dern. Diese Generation brachten wir mit Managern zusammen, die fiir deut-
sche Groflunternehmen verantwortlich sind: 75 Digital Natives und 75 Ma-
nager in einem Open Space in Berlin. Dabei hat sich gezeigt, welch enorme
Energie in hierarchiefreien Konzepten steckt — vorausgesetzt, es gelingt der
elegante Wechsel zwischen Hierarchie und Heterarchie. Denn in einer ver-
netzten Welt kann es durchaus sein, dass ein Praktikant, der eine besonders
gute Idee hat, fiir einen kleinen Moment fiir die Firma wichtiger ist, als der
Vorstandsvorsitzende.

Kommen da die Alteren noch mit? Oder sind die Digital Natives die ent-
scheidenden Treiber?

Das habe ich bei einem Unternehmen gesehen, das ich mit meiner Firma
berate: bei der dpa mediatec, einer Tochter der Deutschen Presseagentur.
Dort entstand eine unglaublich effiziente Arbeitsatmosphére, von der sich
auch die dlteren Mitarbeiter anstecken lieRen. Man hat gemerkt, dass sich bei
ihnen Dinge aufgestaut hatten, die sie verbessern wollten. Unsere Erfahrun-
gen zeigen, dass es gelingen kann, diese Energie in den Alltag zu iibertragen.

Skeptiker fragen, ob denn jahrelang an Biirokratie und Hierarchie gewohnte Mit-
arbeiter tiberhaupt noch zu Selbstorganisation in der Lage seien. Ist die Skepsis
angebracht?

Natiirlich kann sich der Chef nicht hinstellen und sagen, ,Ab heute arbeiten
wir selbstorganisiert!” Das ist ein Irrglaube. Wir reden hier von Change
Management — also einem Kulturwandel. Das ist ein ldngerer Prozess. Dabei
geht es um Die Kunst loszulassen — wie mein vorheriges Buch auch heifit.
Diese Kunst miissen Manager aber erst lernen. Und sie miissen lernen, wie
sie Mitarbeiter fithren, die selbstorganisiert arbeiten. Denn wenn Mitarbeiter
es gewohnt sind, keine Entscheidungen treffen zu miissen, dann wird das
auch so bleiben, wenn ihnen weiterhin die Entscheidungen abgenommen
werden. Wenn ein Manager aber sagt, , Wie wiirdest du denn entscheiden?”,
und damit die Frage wieder zuriickgibt, dann wird dieser Automatismus unter-
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brochen. Wichtig ist aber, den Mitarbeitern gleichzeitig einen Rahmen zu
setzen, innerhalb dessen sie entscheiden kdnnen. Wikipedia zum Beispiel
funktioniert komplett selbstorganisiert. Dort sagt niemand, schreib’ einen
Artikel oder korrigier’ diesen Fehler. Sondern es passiert alles in einem Rah-
men, in dem beispielsweise definiert ist, was ein relevanter Artikel ist, der auf
Wikipedia stehen sollte. Es gibt also klare Regeln. Diese Regeln muss man
schrittweise fiir das Unternehmen entwickeln.

Wir sind uns wahrscheinlich darin einig, dass die Weiterentwicklung der Fihigkeit
zur Zusammenarbeit die entscheidende Ressource der Zukunft sein wird ...
ja..

... wo stehen wir in Deutschland in diesem Punkt?

Ich finde, wir sollten uns nicht schlechter machen, als wir eigentlich sind.
Denn auch wenn wir nicht so viel bloggen und twittern, glaube ich doch,
dass wir mit unserer Kultur Enterprise 2.0 viel ndher sind als asiatische,
lateinamerikanische oder auch amerikanische Unternehmen. Deutsch ist die
zweitmachtigste Sprache auf Wikipedia — entgegen unserem relativ kleinen
Bevolkerungsanteil in der Welt. Das liegt daran, dass wir gerne Wissen teilen
und gerne diskutieren. Das ist eine wichtige Voraussetzung fiir Teamfahigkeit
und Kollaboration. Eine andere wichtige Voraussetzung ist zudem, dass man
diszipliniert ist. Selbstorganisation wird leicht verwechselt mit Laissez faire,
in Wirklichkeit aber geht es um Selbstverantwortung und Disziplin. Wenn
ein Unternehmen Enterprise 2.0 einfiihrt, die Meetings aber alle mit einer
Viertelstunde Verspatung anfangen, dann funktioniert das nicht. Ohne Dis-
ziplin lassen sich Rahmenbedingungen nicht einhalten.

Den Deutschen wird oft Bedenkentrdgerei und eine Neigung zu langwieri-
gem Gedankenwdlzen vorgehalten. Hat solch eine Kultur vielleicht sogar
einen Vorteil?

Das schafft sogar Qualitdt! Ich wiirde statt von Bedenkentragerei von Kritik-
fahigkeit sprechen. Konstruktive Kritik will geiibt sein. Wenn das in einem
Unternehmen unterstiitzt wird, dann gelingt es auch, mit Enterprise 2.0 zu
einer hoheren Produktivitdt zu kommen.

Winfried Kretschmer ist Chefredakteur und Geschiftsfiihrer bei changeX.
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