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Wissensmanagement
aus Sicht der Luftwaffe
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Befl[]gelt von den wissenschaftlichen
Fortschritten des letzten Jahrhun-
derts, gewinnt Wissen fur die Zukunft un-
serer Gesellschaft sichtbar an Bedeutung.
Bundesprésident Horst Kéhler hat dies in
seiner ersten Berliner Rede erneut ein-
drucksvoll herausgestellt. In Verbindung
mit preiswerten und leistungsfahigen In-
formations- und Kommunikationstechno-
logien wird Wissen zunehmend zur ent-
scheidenden Ressource fur verbesserte
Sicherheit, Zukunftsfahigkeit und Prospe-
ritat.

In Wirtschaft und Wissenschaft wurde
mit Wissensmanagement (WiMgmt) ein
Konzept etabliert und ausgepragt, Wissen
zu schaffen, zu nutzen, zu bewahren und

Artikel gibt einen kurzen Einstieg in die Do-
méne Wissensmanagement.
Wissensmanagement ist nichts Neues.
Dies kann auch nicht wirklich verwundern.
Die Entdeckung von Neuem, die Nutzung
von Erfahrungen, deren Bewertung und
Uberfiihrung in Erkenntnisse sowie die
zielgerichtete Weitergabe begleiten die
Geschichte unserer Zivilisation. Auch die
Bundeswehr hat schon immer gro3en Wert
auf Weiterentwicklung, Innovation und die
Ausbildung ihrer Mitarbeiter gelegt. lhr ers-
ter Verteidigungsminister Blank gab ihr bei
der Griindung vor einem halben Jahrhun-
dert eine klare Orientierungsmarke mit auf
denWeg: »An der Spitze des Fortschritts«.

Warum gerade in der
Wirtschaft im Fokus?

Seitdem sind in der Wirtschaft — wie auch
in der Bundeswehr —viele Prozesse wesent-
lich komplexer geworden. Angesichts der
hochwertigen und teilweise hoch speziali-

Verbesserung
der Einsatz-

Mensch und Organisation I

Wissenstreppe.

vor allem weiterzugeben. Wissen hat
gegenuber anderen materiellen Ressour-
cen einen entscheidenden Vorteil —es ver-
braucht sich nicht durch Nutzung; im Ge-
genteil — es vermehrt und vertieft sich, in-
dem es verteilt wird.

Umgangssprachlich wird unter Wissen
ein breites Spektrum verstanden — von
aufgezeichneten Daten und Informationen
bis hin zu Kompetenzen und Fahigkeiten
von Menschen. Tatsachlich ist Wissen an
Menschen gebunden und besteht aus fort-
laufend verarbeiteter Information. Dieser
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sierten Technik muss deren Bedienung und
Beherrschung aufwéndig erlernt werden. In
aller Regel legt eine Organisation zwar Wert
auf die erforderliche Ausbildung; die kompe-
tente Wahrnehmung der unterschiedlichen
Aufgaben erfordert jedoch mehr. Ausbildung
muss mit Erfahrung kombiniert werden. Aus-
bildung allein kann das erforderliche Wissen
nicht vermitteln. In jeder Organisation spielt
gerade das Erfahrungswissen der Mitarbei-
ter eine entscheidende Rolle fur kostenwirt-
schaftliche Effizienz und unternehmeri-
schen Erfolg. Dennoch wurde Erfahrungs-
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wissen bisher — nicht zuletzt auch mit Blick
auf den dafur erforderlichen Aufwand — nicht
systemisch genutzt.

Die inharenten und zugleich preiswer-
ten Fahigkeiten moderner Informations-
und Kommunikationstechnologie haben
inzwischen die Gleichung verandert. Sie
erlauben eine verzugslose Kommunikati-
on auch Uber weite Entfernungen. Neue
Formen der Kommunikation sind entstan-
den (E-mail, Chat, Foren, Wikis, Blogs).
Damit wurde auch die Kommunikations-
kultur entscheidend verandert. Die Einbin-
dung »externer« Kompetenz ist damit er-
heblich vereinfacht worden. Der Umfang
der Veranderung entspricht in etwa den
Veranderungen durch die flachendecken-
de Einfihrung des Telefons und des Fax-
geréats.

Mit dem Erfahrungswissen wachst die
Bedeutung der vorhandenen Mitarbeiter.
Zugleich wéchst aber auch der Bedarf, die-
se zur Weitergabe ihrer Erfahrungen und
daraus abgeleiteten Erkenntnisse an an-
dere zu motivieren. Hinzu kommt, dass die
Prozesse einer vernetzten und globalisier-
ten Welt nicht mehr autonom umfassend
und kompetent beurteilt werden kénnen.
Deshalb gewinnt externe Kompetenz an
Bedeutung, insbesondere wenn die erfor-
derliche Wissensbasis in einer Organisa-
tion durch Einstellung oder Ausbildung
nicht mehr abgedeckt werden kann. Auch
in der Bundeswehr rlicken Kompetenzen
und Fahigkeiten der Mitarbeiter in den Mit-
telpunkt, die nicht nur durch Ausbildung er-
reicht werden kénnen. Die Konzeption der
Bundeswehr betont die Bedeutung von
Wissen und fordert die Einbindung exter-
nen Wissens flr die erfolgreiche Auftrags-
erfillung.

Naturlich stellt die Bereitstellung von mo-
dernen IT-Systemen fir sich allein noch
kein Wissensmanagement dar. Sie soll den
Ansatz von Wissensmanagement unter-
stlitzen, mehr nicht. Entscheidend flir den
Einsatz von Wissen in der Bundeswehr ist
der motivierte, erfahrene Angehdérige. Da-
mit wird Wissensmanagement zu einer
Fuhrungsaufgabe — eine Fuhrungsaufga-
be, die nur erfolgreich wahrgenommen
werden kann, wenn sie der Vorgesetzte
nicht einfach delegiert, sondern vielmehr
vorlebt. Neben technischen sind auch
organisatorische Rahmenbedingungen zu
schaffen, die den freiwilligen Wissensaus-
tausch fordern und férdern.

Erfolgreiches Wissensmanagement setzt
eine férderliche Unternehmenskultur vo-
raus. In der Bundeswehr sind mit den
Grundsétzen der Inneren Fihrung und dem
Leitbild vom Staatsburger in Uniform we-
sentliche Grundlagen bereits vorhanden.
So haben beispielsweise Dezentralisie-
rung, Delegation von Verantwortung und
Auftragstaktik gerade im Wissensmanage-
ment eine besondere Bedeutung.
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Wo steht die Luftwaffe?

Bereits seit dem Jahr 2001 gibt es in der
Luftwaffe erste konkrete Uberlegungen zur
Umsetzung von Wissensmanagement.
Diese wurden im Luftwaffenamt weiter aus-
differenziert und schlieBlich zur Umset-
zung und Weiterentwicklung angewiesen.
Parallel wurde das Thema auch in den an-
deren Organisationsbereichen aufgegrif-
fen. So wurde an der Fuhrungsakademie
der Bundeswehr Wissensmanagement im
Rahmen einer Studie der IABG untersucht
sowie ein Konzept fur die Fihrungsakade-
mie entwickelt. Dieses konnte im Rahmen
von Lehrgangsarbeiten der Generalstabs-
lehrgadnge weiter vertieft werden. Auf die-
ser Grundlage wurde der Webauftritt der
FUhrungsakademie neu gestaltet und dient
nun zugleich der Realisierung eines Infor-
mationsmanagements an der hdéchsten
postuniversitdren Ausbildungsstatte der
Bundeswehr.

Erfolgreiches Wissensmanagement kann
nur gelingen, wenn ein ganzheitlicher An-
satz zugrunde gelegt wird, der von allen
Beteiligten mitgetragen wird. Dies begrin-
det den Bedarf fir einen intensiven Aus-
tausch zwischen den am Wissensmana-
gementprozess beteiligten Dienststellen.
Die im Verteidigungsministerium neu ein-
gerichtete Arbeitsgruppe Informations-/
Wissensmanagement kann und soll hier
entscheidend wirken. Dem gleichen Zweck
dient auf Amterebene die im Luftwaffen-
amt eingerichtete, organisationsbereichs-
Ubergreifende »Arbeitsbesprechung Wis-
sensmanagement«. Hier findet nicht nur
ein konkreter Erfahrungsaustausch der be-
teiligten Dienststellen statt. Mittlerweile ist
ein Praxishandbuch Wissensmanagement
in Erarbeitung, das mit Blick auf Voraus-
setzungen, Umsetzungen etc. einen ziel-
gerichteten Erfahrungsaustausch zur Un-
terstitzung der Einfihrung und Nutzung
von Wissensmanagement in der Bundes-
wehr erméglichen wird.

Dem Wissensmanagement in der Bun-
deswehr fehlen bisher tragfahige und
Ubergreifend abgestimmte konzeptionelle
Grundlagen. Die Konzeption der Bundes-
wehr erwéhnt zwar den Begriff Wissen und
betont dessen Bedeutung fir die Einsatz-
fahigkeit der deutschen Streitkrafte, mehr
aber nicht. Auch in der Vielzahl neuer Teil-
konzeptionen gibt es nur wenige und punk-
tuell weiterflhrende Uberlegungen. Daher
wurde im Rahmen »Weiterentwicklung von
Planung und Ausbildung« durch die Fuh-
rungsakademie und die Fachinformations-
zentrale der Bundeswehr ein erster L6-
sungsansatz flr die Streitkraftebasis erar-
beitet.

Auf dieser Grundlage entstand ein ers-
ter Entwurf fir »Konzeptionelle Grundvor-
stellungen Wissensmanagement Bundes-

wehr«, in der die Begriffe »Wissen« und
»Wissensmanagement« erstmals genau
gefasst wurden. Dabei wurde auch die
Komplexitat der Thematik deutlich, insbe-
sondere mit Blick auf die klare Trennung
der Begriffe Wissen und Information und
die Abgrenzung zum umgangssprachli-
chen Begriff Wissen.

Da eine bundeswehr-einheitliche Losung
kurzfristig nicht erreichbar war, diente die-
ser Entwurf den einzelnen Organisations-
bereichen als gemeinsame Grundlage ih-
rer Uberlegungen zum Thema Wissens-
management. In der Luftwaffe hat das
»Zentrum far Weiterentwicklung der Luft-
waffe« die erarbeiteten konzeptionellen
Grundvorstellungen (KGv Info-/Mgmt Lw)
umgesetzt und dem Fuhrungsstab der Luft-
waffe zur ministeriellen Billigung vorgelegt.
Das Dokument liegt dem Inspekteur der
Luftwaffe zur Unterschrift vor.

Welche Wissens-
management-Aktivitaten
gibt es in der Luftwaffe?

Mittlerweile gewinnt Wissensmanage-
ment an Dynamik. Dies unterstreichen
zahlreiche Aktivitaten. So fand beispiels-
weise im Januar 2006 an der Fuhrungs-
akademie der Bundeswehr ein Seminar
»NetOpFu« fir Kommandeure der Luftwaf-
fe in der Dienstgradebene Oberst statt. Von
vier Workshops beschéftigte sich einer
spezifisch mit dem Thema Wissensmana-
gement. Neben der Vermittlung von Wis-
sen und dem Austausch von Erfahrungen
konnten die Teilnehmer wichtige Erkennt-
nisse im Umgang mit technischen Hilfsmit-
teln des Wissensmanagements gewinnen
bzw. vertiefen. Viele von diesen sind hau-
fig noch unbekannt, obwohl sie im Intranet
der Bundeswehr (IntranetBw) jedermann
zur Nutzung zur Verfugung stehen (im Int-
ranetBw unter http://sametime.bundes-
wehr.org). Hierzu gehéren »Quickplace«
(bietet die Méglichkweit zur Realisierung
von themenbezogenen Kommunikations-
rdumen wie Foren, Bereitstellung von Da-
teien, Termine flr festgelegte Benutzer-
gruppen) als Forenlésung, »Sametime«
(ist ein Chat-Client, der eine direkte Text-
kommunikation zwischen zwei und mehr
Teilnehmern erlaubt) als Chatlésung und
»Alldocs« als erster Schritt zu einem Do-
kumentenmanagement.

Fur die Realisierung eines effizienten In-
formationsmanagements ist ein leistungs-
fahiges Dokumentenmanagement unver-
zichtbar. Da ein einheitliches Dokumenten-
management Bundeswehr kurzfristig nicht
verfigbar gemacht werden kann, spielen
vorhandene und damit nutzbare Lésungen
eine priméare Rolle. Alldocs ist eine solche
Lésung. Es wird deshalb im Zentrum flr
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Weiterentwicklung der Luftwaffe derzeit
prototypisch intensiv getestet.

Aufgesetzt auf Lotus Notes erlaubt All-
docs, Dokumente in einer Notes-Daten-
bank abzulegen, sie dort zu bearbeiten —
unter direkter Integration von Microsoft
Word, Excel und Powerpoint —und dartber
hinaus zuséatzliche Funktionen wie E-mail-
Integration, Wiedervorlagen, vordefinierte
Ablaufe, Vorlagen, Versionskontrolle, usw.
zu nutzen. Wie jedes Dokumentenmana-
gementsystem erfordert allerdings auch
Alldocs fur eine zweckméBige Nutzung ei-
ne umfassende Ausbildung des Personals.
Dies bedingt wiederum einen entsprechen-
den planerischen Vorlauf.

In GroBorganisationen hat wohl jeder
schon die Erfahrung machen missen —und
dies meistens, nachdem viel Zeit und Auf-
wand in die Lésung eines Problems inves-
tiert wurde —, dass sich andere zeitgleich
oder bereits vorher mit den gleichen Frage-
stellungen befasst haben. Der Bundeswehr
muss es daher gelingen, den Einstieg in
Themen und das Auffinden von Kom-
petenztragern zu erleichtern. Den Luxus
zeit- und kostenintensiver Doppelarbeit
kann sie sich nicht langer leisten.

Die Nutzung neuer Methoden aus dem
Internet bietet eine Chance flr eine ver-
besserte Zusammenarbeit in der Luftwaf-
fe, in der Bundeswehr und dariliber hinaus.
Ein Ansatz ist die Erstellung von Kurzar-
tikeln zu Themen und Fragestellungen
durch die jeweiligen Experten unter Nut-
zung der Software Mediawiki. Die Online-
Enzyklopadie Wikipedia (http://www.wiki-
pedia.org) ist das bekannteste, damit er-
stellte Archiv. Ihr groBer und rascher Erfolg
unterstreicht das enorme Potenzial. Na-
turlich sind die in diesem Rahmen gesam-
melten Informationen nicht offiziell gepruft
und verbindlich. Dennoch sind sie ein vor-
zuglicher Ausgangspunkt fir weitere Re-
cherchen, denn sie helfen, sich ein The-
ma zlgig zu erschlieBen und einen ers-
ten Eindruck Uber die Quellenlage und
verflgbare Expertise zu gewinnen.

Ein entsprechender erster Ansatz wurde
durch das Sanitatsamt der Bundeswehr mit
den Projekten »BikiWedia« und »BikiBook«
gestartet. BikiWedia stellt eine umfangrei-
che Sammlung von Abklirzungen und
Fachbegriffen mit Erklarungen dar (zuletzt
mehr als 6.000 Artikel). BikiBook ist fir lan-
gere Artikel vorgesehen. Die Fahigkeiten
von Mediawiki erlauben zudem, Artikel ge-
meinsam zu erstellen und zu bearbeiten,
da alle Anderungen aufgezeichnet und je-
derzeit einsehbar sind. Zudem wurde mit
einem Spiegel von Wikipedia der Zugriff auf
diese umfassende Enzyklopadie auch fur
diejenigen ermdglicht, die keinen dienstli-
chen Zugang zum Internet haben.

Nach einem erfolgreichen Einstieg soll
das Projekt als CD&E-Vorhaben fortgefiihrt
werden. Es geht darum, weiterfihrende Er-
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fahrungen bei der Nutzung dieser Techno-
logie zu sammeln. Sollte es gelingen, hier-
flr das IntranetBw zu nutzen, ist ein erheb-
licher Zuwachs des Informationsangebots
zu erwarten. Dass nicht alle Informationen
immer voll autorisiert sein werden, ist an-
gesichts des enorm verbesserten Zugriffs
auf das Erfahrungswissen in der Bundes-
wehr ein aus heutiger Sicht hinnehmbarer
Mangel. Der Einsatz eines Wikis bietet da-
mit eine praktikable, sofort umsetzbare L6-
sung. Er bietet zugleich eine wichtige Még-
lichkeit, eine Kultur auszupréagen, in der Er-
fahrung bereitwillig geteilt wird. Dies kommt
der ganzen Bundeswehr zu Gute.

Eine weitere Mdglichkeit, Experten auf-
findbar zu machen, sind so genannte »Gel-
be Seiten«, auf denen Angehérige der Bun-
deswehr ihre Qualifikationen bekannt ma-
chen. Der Datenschutz erfordert hierzu die
Freiwilligkeit der Beteiligten. Von dieser wird

Einsatz gekommen. Er hat sich dort als
sehr nutzliches Hilfsmittel erwiesen.

Im Rahmen einer Dissertation wurde
der Fragebogen auch im Zentrum fur Wei-
terentwicklung der Luftwaffe getestet. Da-
zu wurde im Januar 2006 eine Befragung
durchgefuhrt. Die Ergebnisse wurden vor
den Angehérigen des Zentrums prasen-
tiert, im Rahmen eines Workshops auf-
gegriffen und konkrete Handlungsvor-
schlége erarbeitet. Die ersten Vorschlage
werden derzeit umgesetzt, beispielsweise
die Schaffung eines Mitarbeiterhandbuchs
oder der Test zur Nutzung von Alldocs. Da-
mit der Fragebogen auch in anderen
Dienststellen nutzbringend, eigenstandig
und dauerhaft eingesetzt werden kann, ist
vorgesehen, ihn im Rahmen einer CD&E-
Studie an bundeswehrspezifische Belan-
ge anzupassen. Daruber hinaus soll eine
ausfihrliche Anleitung bei der Vorberei-

Einsatzauswertung/
-controlling

Ausbildung

Fiithrungs- u.
Verfahrens-
vorschriften

Neue Forderung

man mehrheitlich ausgehen kénnen, denn
bereits heute findet im informellen Rahmen
genau der angestrebte Informationsaus-
tausch mit groBem Erfolg, allerdings eng
begrenzten Teilnehmergruppen, statt.
Erfolgreiches Wissensmanagement
braucht férderliche Rahmenbedingungen
in den einzelnen Dienststellen. Es reicht
nicht aus, Wissensmanagement-MafBnah-
men nur ad hoc auszuwahlen. Diese grei-
fen dann im besten Fall nur eingeschrankt
und erfordern zudem aufwéndige Anpas-
sungen an die jeweilige Situation. An der
Berliner Humboldt-Universitat wurde des-
halb ein »Fragebogen Wissensbarrieren«
entwickelt. Im Verbund mit dem Praxis-
handbuch »Wissensmanagement« bietet
sich die viel versprechende Mdglichkeit,
die aktuelle Situation in einer Dienststelle
zu erfassen, auf dieser Basis MaBnahmen
zu ergreifen und spéter die Auswirkungen
dieser MaBnahmen Uber weitere Befra-
gungen nachzusteuern. Der Fragebogen
ist bereits bei einer Vielzahl von Unterneh-
men und auch im 6ffentlichen Bereich zum

tung und Durchflhrung, Auswertung und
bei FolgemaBnahmen von Befragungen
unterstitzen

Wie geht es weiter?

Die Luftwaffe wird in den kommenden
Jahren das Potenzial modernen Wissens-
managements systematisch nutzen, um
die Auftragserfullung weiter zu verbessern.
In einem handlungsorientierten Ansatz
geht es priméar darum, die Einsatzfahigkeit
der Luftwaffe im streitkraftegemeinsamen
Verbund zu verbessern. Hierzu wird die
Nutzung von erfolgskritischem Wissen ei-
nen wesentlichen Beitrag leisten — direkt
im Einsatz, aber auch in Unterstitzung von
Einsatzen sowie bei der Weiterentwicklung
der Luftwaffe, ihrer Dienststellen und aller
Soldaten bzw. zivilen Mitarbeiter.

Die in Kurze vorliegenden konzeptionel-
len Grundvorstellungen der Luftwaffe zum
Wissensmanagement sind dann eine trag-
fahige Grundlage fur eine Reihe von Pro-
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jekten, mittels derer Wissensmanagement
in einem pragmatischen, schrittweisen An-
satz zu einer spurbar verbesserten Einsatz-
fahigkeit der Luftwaffe beitragt. Diese Pro-
jekte sollen — unter Nutzung bestehender
Systeme und vorhandener Infrastruktur —
konkrete Lésungen zeitnah vorantreiben.

Einen wesentlichen Projektmeilenstein
stellt der Portal-Demonstrator »Collabora-
tion @ TeamLuftwaffe« dar. Auf der Grund-
lage einer in der Industrie im Einsatz be-
findlichen Lésung soll exemplarisch im
Luftmachtzentrum (bestehend aus Teilen
des Luftwaffenfihrungskommandos und
des Zentrums fur Weiterentwicklung Luft-
waffe im Luftwaffenamt) sowie an der Of-
fizierschule der Luftwaffe gezeigt werden,
dass mit dem Einsatz von Portalen bedeu-
tende Verbesserungen und Synergieeffek-
te in der taglichen Arbeit erreicht werden
kénnen. Dieser Demonstrator stellt zu-
gleich eine erste Ausbaustufe einer még-
lichen Ldsung fir die gesamte Bundes-
wehr dar, der die Bildung virtueller Teams
und Arbeitsgruppen erlaubt. Die Luftwaffe
unterstltzt somit den Ansatz, den der IT-
Stab mit der Erarbeitung der Systemféhig-
keitsforderung »Onlinearbeit« gewahlt hat.
Mit den Ergebnissen tragt die Luftwaffe
zum bundeswehrgemeinsamen Ansatz bei
und setzt gleichzeitig die Forderung der
KGv Info-/WiMgmt Lw nach praktischen
Verbesserungen fiir den téglichen Dienst
— aber auch mit besonderen Augenmerk
auf den Einsatz — um.

Die Herausforderungen zur Umsetzung
von Wissensmanagement in der Luftwaffe
sind erkannt. Die Luftwaffe ist mit den ein-
geleiteten Aktivitaten gut positioniert. Sie
handelt entschlossen, aber nicht isoliert,
sondern mit dem erforderlichen Blick aufs
Ganze. Die bereits geleisteten, konzeptio-
nellen Arbeiten sind von vornherein flr ei-
ne bundeswehrweite Nutzung konzipiert.
Die Realisierung konkreter Projekte erlaubt
Uber den Nutzen fir die Luftwaffe hinaus,
andere Organisationsbereiche an den Re-
sultaten zu beteiligen. Derart entsteht eine
vorzigliche Grundlage fir eine effiziente
und wirksame Ausschépfung und Entwick-
lung der Ressource Wissen in der Bundes-
wehr und darlber hinaus. Wenn der Bun-
desprasident in seiner Berliner Rede er-
klart, »andere Nationen wandeln sich mit
Begeisterung zu Wissensgesellschaften«,
dann kénnen wir berichten — die Luftwaffe
auch. n
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