WISSENS-
MANAGEMENT

Grundlagen, Methoden und
technische Unterstiitzung

HANSER

Leseprobe

Zu

,Wissensmanagement”

von Franz Lehner

Print-ISBN: 978-3-446-45848-2
E-Book-ISBN: 978-3-446-46100-0

Weitere Informationen und Bestellungen unter
http://www.hanser-fachbuch.de/978-3-446-45848-2
sowie im Buchhandel

© Carl Hanser Verlag, Miinchen


http://www.hanser-fachbuch.de/978-3-446-45848-2

Inhalt

Vorwort zur sechsten Auflage .......................... ... ...

1

11

1.2

1.3

1.4

Die Herausforderung: Wandel und Bewaltigung von Wandel
inUnternehmen ...... ... ..

Informationstechnologie und Unternehmenserfolg .....................
1.1.1 Einfluss der Informationstechnologie auf die organisatorische
Effizienz .. ...
1.1.2 Entwicklungsstufen der Informationsverarbeitung in
Unternehmen ......... . ...
Strategische Bedeutung von Informationen und Wissen .................
1.2.1 Entwicklung des Informationssektors als eigener
Wirtschaftsbereich ....... .. ...
1.2.2 Flichtigkeit des Wissens vs. Daten- und Informationsflut .........
1.2.3 Der Wert von Informationen und Wissen .......................
1.2.4 Information als Produktionsfaktor - von der ressourcenorientierten
Sicht zur wissensorientierten Sicht ............ ... ... . ... ...
1.2.5 Information und Wissen als Erfolgs- und Wettbewerbsfaktor ... ....
Wie reagieren Unternehmen auf die Umweltdynamik? ..................
1.3.1 Trends und Paradigmen in der Organisationsgestaltung...........
1.3.2 Einsatz von Managementmethoden ............................
1.3.3 Anpassung der Organisationsstrukturen........................
1.3.4 Prozessorientierung und Prozessorganisation ...................
1.3.5 Unternehmens- und Kommunikationskultur ....................
ZUSamMENfaSSUNE . .ot v ettt et e e e e e e

Grundlagen des Wissensmanagements..........................

Was ist und was versteht man unter Wissensmanagement? ..............
2.1.1 Wissensmanagement - von den Anfingen zum Knowledge
GOVEINANCE . . e ettt ettt e e e e e e e e e et e e e
2.1.2 Gegenstandsbereich und Bezug des Wissensmanagements ........
2.1.3 Organisatorisches und betriebliches Wissensmanagement ........
2.1.4 Personliches bzw. individuelles Wissensmanagement ............

38



VI

Inhalt

2.2

2.3

24

2.5

3.2

3.3

2.1.5 Typologien und Auspragungen des Wissensmanagements .........
2.1.6 Wissensziele und Wissensstrategie als Basis fiir die Umsetzung . . ..
2.1.7 Forschung und Theorieentwicklung im Wissensmanagement . ... ..
Leitbegriffe und Basiselemente des Wissensmanagements . ..............
2.2.1 Daten, Informationen und Wissen im Beziehungszusammenhang ..
2.2.2  Arten und Erscheinungsformen von Wissen .....................
2.2.3 Wissenstrager und technische Speicherung von Wissen ...........
2.2.4 Organisatorisches und kollektives Wissen ......................
2.2.5 Entstehung von kollektivem Wissen und Barrieren fiir die
Kollektivierung . ...t i i
2.2.6 Schemata, Skripts und Systeme - theoretische Konstrukte zur
Erfassung des organisatorischen Wissens . ......................
Konzepte und Modelle als Ordnungsrahmen fiir das Wissensmanagement .
2.3.1 Integratives und ganzheitliches Wissensmanagement als
Zielvorstellung . ...t
2.3.2 Konzept des Wissensmanagements nach Nonaka/Takeuchi
(SECI-MoOdEIL) . .ve et e e e e
2.3.3 Kreislauf des Wissensmanagements nach Probstetal. ............
2.3.4 Know-Net-Framework fiir das Wissensmanagement ..............
2.3.5 Wissensmarktmodell nach North ..............................
2.3.6 Modelle zum Informations- und Wissensaustausch ...............
Organisatorische Wissensbasis, organisatorisches Gedachtnis und
WISSENSNEIZE .. .o
2.4.1 Konzepte des organisatorischen Gedachtnisses ..................
2.4.2 Vergleich mit dem individuellen Gedachtnis ....................
2.4.3 Wissensnetze und Analyse sozialer Netzwerke ..................
ZuSammeNnfasSSUNE . ..o vttt

Referenzdisziplinen des Wissensmanagements ..................

Organisationswissenschaft .......... ... ... . ... . .
3.1.1 Organisatorisches Lernen .......... ... ... ... . ...
3.1.2 Organisatorisches Gedachtnis ........... ... ... ... ... ....
3.1.3 Organisatorischer Wandel ............. ... .. .. .. ... ... ....
3.1.4 Organisatorische Intelligenz ........... ... .. .. ... ...
3.1.5 Organisationsentwicklung .......... ... ... ... i i
3.1.6 Organisationskultur ..............couiiiiiiiiniiiinnnnnn.
3.1.7 Weitere Konzepte .........oviiinii it
Personalwissenschaft ......... ...
3.2.1 Personalentwicklung ......... ...
3.2.2 Personalfihrung .......... ..o
3.2.3 Weitere KOnzepte . ........coiniiiiii it
Managementwissenschaft ........ ... .. . .
3.3.1 Strategisches Management ................ouuuiineinernennn..
3.3.2 Geschiftsprozessmanagement ..................coiiiiiaaa..

55
61

67
68
74
78
82

85

89
93

102



3.4

3.5

3.6

3.7

4.1

4.2

4.3

44

Inhalt

3.3.3 Informationsmanagement ............... i 201
3.3.4 Weitere KOnzepte . ........viiiiin it 204
Informatik ... ... oo 209
3.4.1 Datenmanagement und Data Governance ....................... 209
3.4.2 Kiinstliche Intelligenz .......... ... . 212
343 BigData ... 216
PSychologie ... ... 219
3.5.1 Organisationspsychologie ......... ... ... . ... ... 219
3.5.2 Kognitionspsychologie .......... ... . i 221
3.5.3 Kompetenz- und Expertiseforschung ........................... 224
SOZIOIOZIE . . o\ et 225
3.6.1 Organisationssoziologie ... ..ot 225
3.6.2 Wissenssoziologie . ...........coiiiiiiii 229
ZuSammeENnfasSSUNE . ..ot vi ettt e et e 231

Methodische und softwaretechnische Unterstiitzung des

Wissensmanagements ............... ... .. il 235
Methoden des Wissensmanagements . ... .........uueuneeenneenneenn.. 238
4.1.1 Methoden zur Forderung des Wissensaustauschs und der

WISSENSNULZUNG . ..ottt e 240
4.1.2 Methoden zur Wissensreprasentation ......................... 243
4.1.3 Planungs- und Analysemethoden ............... ... ... ... ...... 253
4.1.4 Methoden der Organisation und Kommunikationsforderung . ...... 257
4.1.5 Bewertungsmethoden ............. .. ..ot 264
4.1.6 Methoden zur Wissenserhebung ....................oouiiun... 284
4.1.7 Vorgehensmodelle fiir Wissensmanagementprojekte ............. 294
Softwaretechnische Unterstiitzung des Wissensmanagements ............ 298
4.2.1 Groupware-Systeme und Social Software . ....................... 300
4.2.2 Inhaltsorientierte Systeme ........... ... ... it 308
4.2.3 Systeme der kiinstlichen Intelligenz ........................... 316
4.2.4 Fiihrungsinformationssysteme .................ccoiiiiiiinn .. 323
4.2.5 Sonstige SYStEmMe .. ...t 328
WissensmanagementsySteme . ......... ...t 333
4.3.1 Ziele und Zweck von Wissensmanagementsystemen .............. 333
4.3.2 Systematik fiir Wissensmanagementsysteme .................... 336
4.3.3 Zentrale vs. dezentrale Architektur ............. ... ... .. ... 338
4.3.4 Architekturen fiir die Entwicklung von

Wissensmanagementsystemen ...............ooviiiiiiinn... 340
ZUSamMENTASSUNE . o .ottt ettt e e e e e 344
WissensmanagementinderPraxis .............................. 347
Praktische Umsetzung des Wissensmanagements ...................... 348

5.1.1 Festlegen libergeordneter Ziele und Strategien des
Wissensmanagements .. ...........uuiiiiinini i 349

Vil




VIl Inhalt

5.1.2 Schaffung dauerhafter Stellen und Organisationseinheiten ........ 352

5.1.3 Barriere- und Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements .......... 356

5.1.4 Tacit-Knowledge-Management ................c.ccvuiiiniernenn.. 365

5.1.5 Ausbildung, Training und Zertifizierung im Wissensmanagement .. 367

5.2 Beispiele und Anwendungsfalle .......... ... ... .. . i, 370

5.2.1 Wissensmanagement bei Xerox .................coiiiiiiiiin.. 371

5.2.2 Wissensmanagement bei Accenture ............... ... ... o... 375

5.2.3 Skywiki - Wissensportal der Fraport AG ....................... 382

5.2.4 Kollektives Lernen - Wissensmanagement bei Nokia Care ........ 384
5.2.5 Lernende Organisation - Wissensmanagement in der

SChaeffler-GTuppe . . ..o ot 386

5.2.6 DataCafébei Walmart ............. ... uiiiiiiiinennnnn.. 392

5.2.7 Skill Management bei der Telekom AG ......................... 393

5.2.8 Open Innovation Contest bei Samsung ......................... 394

5.2.9 Beispiele fiir gescheiterte Wissensmanagementprojekte . .......... 394

5.3 ZusammenfasSung . ... ......couuiiitit it 398

Literaturverzeichnis .............. ... ... ... ... 401



Vorwort zur
sechsten Auflage

Mit der derzeit allgegenwirtigen Digitalisierung erhélt auch das Wissensmanagement
einen neuen Impuls. Durch Themen wie Kiinstliche Intelligenz (KI), Natural Language Pro-
cessing (NLP), Smart Services, Augmented und Mixed Reality (AR/MR), intelligenten Assis-
tenzsystemen, Machine Learning (ML), Big Data, Business Intelligence (BI), Internet der
Dinge (IoT) und Industrie 4.0 gewinnt das Wissensmanagement wieder neu an Popularitét.
Seine Bedeutung ging zwar unabhéngig davon nie zurtick, ahnlich wie beim Geschaftspro-
zessmanagement waren aber auch beim Wissensmanagement die Anfange mit stark tiber-
zogenen Erwartungen verbunden, oft gepaart mit einer unprofessionellen Vorgehensweise.

Wissensmanagement wie es heute verstanden wird, geht auf den Anfang der 90er Jahre
zurlick und ist durch die und mit der Entwicklung von Informationstechnologien entstan-
den und gewachsen. Die aktuelle Aufmerksamkeit ist zunachst ein Zeichen, dass sich die
Wissensorientierung in handfesten Aufgaben konkretisiert hat und zu einem selbstverstand-
lichen Bestandteil von Management und Fiihrung geworden ist. Wir miissen allerdings
Abschied nehmen von der Vorstellung, dass es ein universell giiltiges Konzept, also ,das
Wissensmanagement“ geben konnte. Vielmehr haben wir es mit einem multiperspektivi-
schen Begriffsverstindnis und einer heterogenen Begriffswelt zu tun, die im Unternehmens-
alltag klare Festlegungen notig machen, die eng mit der Strategieformulierung und Zielfest-
legung verbunden sind. Als praktische Herausforderung hat sich die Abgrenzung zwischen
Informationsmanagement und Wissensmanagement erwiesen, wobei aus heutiger Sicht
keine vollstandige Trennung der Aufgaben moglich sein diirfte.

Die aktuelle Entwicklung ist stark technikgetrieben, worin eine Ahnlichkeit zu den Anfin-
gen der Disziplin erkennbar ist. Wahrend es in den 90er Jahren die neuen Moglichkeiten
des aufkommenden Internets waren, sind es heute die Kiinstliche Intelligenz und Big Data.
Das Wissensmanagement erfahrt dadurch eine Bedeutungszunahme in der Praxis, die von
der zunehmenden Komplexitiat der Ablaufe in Wirtschaft und Unternehmen noch verstarkt
wird. Man spricht in diesem Zusammenhang haufig von digitaler Wissensarbeit oder digi-
talen Wissensarchitekturen. Im ersten Fall geht es um die Gestaltung neuer Arbeitsformen,
im zweiten um den Wissensaustausch in sozialen Gemeinschaften, um Lernen in und mit
digitalen Medien, um Forschungscluster, Communitys u.a. m. Wir sind nicht mehr auf dem
Weg zur digitalen Wissensgesellschaft, sondern bereits dort angekommen.

Mit der sechsten Auflage des Buches wird die bisherige Linie fortgesetzt und ein Beitrag zur
Konsolidierung der inzwischen fest etablierten Disziplin geleistet. Vor dem Hintergrund der




X Vorwort zur sechsten Auflage

dargestellten Situation finden sich in der Forschung zwar noch immer eher breit gestreute
Aktivitdten, inzwischen wird aber verstarkt auf eine theoretische Fundierung und empi-
rische Evidenz Wert gelegt. Diesem Aspekt wurde bei der Uberarbeitung ebenso Rechnung
getragen wie notwendigen Korrekturen und der Aktualisierung der Inhalte.

Das in seiner Grundstruktur unverdnderte Buch soll als Quelle fiir die relevante Literatur
zum Wissensmanagement dienen und Studierenden der Wirtschaftsinformatik, der
Betriebswirtschaftslehre, aber auch der Informatik ein umfangreiches Grundlagenwissen
vermitteln. Der Inhalt wird anwendungsorientiert und auf dem aktuellen Wissensstand ver-
mittelt. Interessierte Praktiker sollen zu einer intensiven und kritischen Beschéftigung mit
diesem wichtigen Thema angeregt werden und - selbst wenn es keine Patentrezepte gibt -
Losungsideen fiir eigene Anwendungen erhalten.

AbschlieBend mochte ich mich noch besonders bei Frau Claudia Reitmayer fiir ihre enga-
gierte Unterstiitzung bei der Formatierung des Manuskripts und der Erstellung von Ab-
bildungen bedanken. Nora Fteimi danke ich fiir die Hilfe bei den Inhalten zu Big Data und
Machine Learning.

Passau, im Oktober 2019 Franz Lehner



Die Herausforderung:
Wandel und Bewaltigung
von Wandel in
Unternehmen

Es gibt viele Griinde, sich mit dem Wissensmanagement und seinen Methoden néaher zu
befassen. Dies ist zundchst die gestiegene Bedeutung von Informationen und Wissen fiir die
Unternehmensfiihrung, die es erforderlich macht, der Verwaltung dieser Ressourcen eine
entsprechend hohere Aufmerksamkeit zu schenken. Die Konzepte des Wissensmanage-
ments werden dariiber hinaus in anderen Managementansatzen wie dem organisatorischen
Lernen oder dem Personalmanagement genutzt. Ein weiterer Grund ist die Entwicklung
spezialisierter Informationssysteme, die unter Bezeichnungen wie Wissensmanagementsys-
tem, Organisational-Memory-System oder Corporate-Memory-System Verbreitung gefunden
haben und zum Unternehmenserfolg beitragen sollen. Aufgrund seiner Bedeutung fiir die
organisatorische Effizienz sollte die Nutzung der Potenziale des Wissensmanagements
jedoch nicht dem Zufall iiberlassen werden, sondern bewusst reflektiert und die Aufgaben
aktiv gestaltet werden.

Bevor in Kapitel 2 auf das Konzept und den Stand der Entwicklung naher eingegangen wird,
werden in diesem Kapitel die Voraussetzungen und das Umfeld diskutiert, welche dazu
fiihrten, dass dem Thema heute eine so groBe Bedeutung zukommt. Die wohl wichtigste
Herausforderung fiir Organisationen, die im Wandel und in der Bewiltigung des Wandels
besteht, wird unter den Gesichtspunkten der Informationstechnologie und der Reaktionen
von Organisationen auf die Umweltdynamik behandelt.

Mit der Lektiire dieses Kapitels sollen die folgenden Lernziele erreicht werden:

= Es sollen die aktuellen Entwicklungen verstanden und die Herausforderungen durch
den Wandel und die verdnderte Wettbewerbssituation fiir Organisation, Technologie
und Management dargestellt werden konnen.

= Es sollen die Notwendigkeit des bewussten Umgangs mit der Ressource ,Wissen in
Organisationen“ erkannt und der Wert von Informationen und Wissen als Produktions-
und Wettbewerbsfaktor erkldrt werden konnen.

= Es sollen die Rahmenbedingungen nachvollziehbar sein, welche einen direkten oder
indirekten Einfluss auf das Wissensmanagement nehmen.
= Das Wissensmanagement soll als Managementaufgabe, aber auch als Veranderungspro-

zess verstanden werden, mit dessen Hilfe auf Anderungen in der Organisationsumwelt
reagiert werden kann.

= Es sollen die verschiedenen Reaktionsmoglichkeiten, welche Unternehmen zur Verfii-
gung stehen, erlautert werden konnen.




1 Die Herausforderung: Wandel und Bewaltigung von Wandel in Unternehmen

B 1.1 Informationstechnologie und
Unternehmenserfolg

1.1.1 Einfluss der Informationstechnologie auf
die organisatorische Effizienz

Dem Wissensmanagement kommt durch den anhaltenden, weltweiten Umstrukturierungs-
prozess in Wirtschaft und Gesellschaft eine hohe Bedeutung und Brisanz zu. Aktuell betrifft
dies nicht zuletzt die allgegenwértige Digitalisierung. Vor allem in groBen Unternehmen
laufen viele einschldgige Projekte. Den Hintergrund bilden die Umweltdynamik und der
Wettbewerbsdruck, die in den Unternehmen die Entwicklung oder die Aktivierung neuer
Fahigkeiten erzwingen. Diese Anpassungsleistungen erfolgen in den seltensten Fallen auto-
matisch, sondern setzen (Lern-)Prozesse voraus. Wichtige Ziele sind dabei die Erhéhung
der organisatorischen Effizienz und Flexibilitdt, die Forderung von Innovation oder die
Uberwindung von Wachstumsgrenzen. In Zeiten, in denen ein quantitatives Wachstum
(z.B. durch Umsatzsteigerung, Erhohung der Marktanteile oder der ErschlieBung neuer
Markte) nur eingeschrankt moglich ist und die Beibehaltung des Status quo bereits als
Erfolg angesehen wird, gewinnt die Konzentration auf qualitative Gro8en an Bedeutung.
Man konnte dies als Expansion nach innen verstehen, bei der neue oder bisher ungenutzte
Potenziale und Kréfte erschlossen werden sollen.

@ Beispiel: Chase Manhattan Bank

Die Chase Manhattan Bank installierte 1996 ein Intranet-basiertes Wissens-
managementsystem fiir etwa 16 Millionen USD. Die Mitarbeiter der Bank
erhielten mit diesem System die Mdglichkeit, auf die Wissensbasis des
Gesamtunternehmens zuzugreifen. Direkt vom Arbeitsplatz aus kénnen
kundenspezifische Daten wie Kredithistorie, Kontostand, Investmentprofile,
aber auch ,weiche® Informationen wie personliche Vorlieben oder Eigenheiten
des Kreditnehmers abgerufen werden. Bereits im ersten Jahr der Einfihrung
erbrachte das System Kosteneinsparungen und Einnahmesteigerungen von
insgesamt 11 Millionen USD. Die Profitabilitat des Systems ergibt sich aus
einer Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat. Die Mitarbeiter kénnen mehr Zeit
auf das direkte Gesprach mit dem Kunden verwenden und missen einmal
erhobene Informationen nicht nochmals abfragen.

@ Beispiel: Ernst & Young

Das Beratungs- und Consultingunternehmen Ernst & Young (weltweit ca.
40000 Mitarbeiter) beschéftigte Ende des 20.Jahrhunderts unter der Leitung
eines Chief Knowledge Officers 400 Vollzeit-Mitarbeiter, die dafiir zustandig
waren, das vorhandene Wissen und Know-how im Unternehmen zu dokumen-
tieren, neuen Mitarbeitern zuganglich zu machen und beim Ausscheiden
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von Mitarbeitern zu schiitzen. Die Projektziele bestanden darin, ein Wissens-
management einzufiihren, den Austausch von Wissen im Unternehmen
generell zu verbessern und die Unternehmenskultur in Bezug auf das Teilen
von Wissen zu fordern.

Das Sammeln von Kundeninformationen und das Erstellen von Personenprofilen sind in
Zeiten von Google und Facebook fast schon selbstverstdndlich geworden. Das Beispiel der
Chase Manhattan Bank zeigt aber nicht nur, dass der Wert von Informationen schon friih
erkannt worden ist, sondern dass neue Informationssysteme mit dem Ziel einer Verbesse-
rung der organisatorischen Effizienz keineswegs einen Bruch mit der Vergangenheit dar-
stellen miissen. Zu beobachten ist eine kontinuierliche Entwicklung und keine disruptive
Innovation. In diesem Fall stellte die Basis ein Kundeninformationssystem dar. Bei Ernst &
Young waren sowohl die Hintergriinde als auch die Ziele etwas anders gelagert. Hier ging es
darum, ein weltweit operierendes Unternehmen in einer extremen Wachstumsphase zu
unterstiitzen. Treibende Kraft ist hdufig die Forderung nach rascher und einfacher Verfiig-
barkeit von Daten, Informationen und Wissen (oft in multimedialer Form), die fiir Unterneh-
men immer wichtiger werden. Lange Zeit stellten Datenbanken das wichtigste Hilfsmittel
dar, um diese Aufgabe wahrzunehmen. Mit den Entwicklungen der letzten Jahre entstanden
jedoch vollig neue Gestaltungsmoglichkeiten, die einerseits von isolierten Datenbank-
konzepten zu unternehmensweiten Informationsmodellen und andererseits zu einer
Renaissance und Weiterentwicklung von vorhandenen betriebswirtschaftlichen Kon-
zepten fiihrten.

Task Culture

Technology

Bild 1.1 Organisatorische Effizienz durch Ubereinstimmung von Aufgaben, Kultur und Technologie

In den meisten modernen Managementansitzen wird versucht, durch organisatorische
MaBnahmen eine Verdnderung der Organisationskultur und ein Klima zu schaffen, in dem
das Lernen in und von Organisationen gefordert wird (vgl. dazu auch die Referenzdiszipli-
nen des Wissensmanagements in Kapitel 3). Bild 1.1 zeigt die dabei relevanten Komponen-
ten (vgl. Goodhue/Thompson 1995, vgl. jedoch auch Zigurs/Buckland 1998 sowie Dennis et
al. 2008). Betriebswirtschaftliche Ansédtze konzentrieren sich iberwiegend auf die Verbin-
dung, die durch Pfeil 1 reprasentiert wird, d.h. sie versuchen einen dauerhaften Fit' zwi-
schen den Aufgaben bzw. der Arbeitsorganisation und der Organisationskultur zu schaffen.
Mit dem Versuch, eine Ubereinstimmung zwischen Aufgaben und den eingesetzten Techno-
logien herbeizufiihren (Pfeil 2) beschéftigt sich vor allem das ,traditionelle” Informations-

' Fit“ wird hier nicht im Sinne der Kontingenztheorie, sondern als permanente Abstimmungsaufgabe verstanden.
Auf die generelle Problematik eines ,,Organizational Fit“ wird in Abschnitt 1.2 noch etwas genauer eingegangen
(zur Diskussion von ,Fit“ siehe insbesondere auch Zigurs/Buckland 1998).
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management. Mit Hilfe von Wissensmanagementsystemen wird schlieSlich versucht, die
Beziehung zwischen der eingesetzten Technologie und der Organisationskultur (Pfeil 3) zu
verbessern, um auf diese Weise einen Beitrag zur organisatorischen Effizienz zu erzielen.

1.1.2 Entwicklungsstufen der Informationsverarbeitung
in Unternehmen

In den letzten Jahrzehnten hat sich eine Entwicklung vollzogen, die u.a. durch kontinuier-
liche, aber sehr bedeutende Verbesserungen der Informationstechnologie gekennzeichnet
war. Unter dem Schlagwort ,Digitalisierung” hat diese Entwicklung nochmals einen be-
deutenden Schub erhalten. Als unmittelbare Folge steht heute ein weites Spektrum an Sys-
temen und technologischen Losungen fiir betriebliche Aufgabenfelder zur Verfiigung. In-
formations- und Kommunikationssysteme werden nicht nur eingesetzt, um Arbeitsablaufe
effektiv und effizient zu gestalten (Produktionsfaktor), sondern sie dienen immer ofter als
Instrumente zur Erreichung des Unternehmenserfolges und werden damit selbst zum Wett-
bewerbs- oder Erfolgsfaktor.

Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Zunahme des Stellenwerts des
Faktors ,Organisation“. Dies ldsst sich an der Entwicklung der betrieblichen Informations-
verarbeitung ablesen, welche sich in den letzten Jahrzehnten in mehreren Stufen vollzog.
Diese konnen unter verschiedenen Gesichtspunkten wie technologische Entwicklung,
betriebliche Anwendungsbereiche, Bedeutung von Daten und Information usw. betrachtet
werden.

Eine Systematik, deren Fokus die betriebliche Anwendung der Informationstechnologie ist,
stammt von Hanker (vgl. Hanker 1990). Er unterscheidet vier Entwicklungsstufen? des
Informatik-Einsatzes in Unternehmen:

1. Unterstiitzung operativer Abldufe,

2. Unterstiitzung des Managements (z. B. Decision-Support-Systeme),

3. Unterstiitzung der Wettbewerbsstrategie (= Computer als strategische Waffe),
4

. Unterstiitzung der Organisationsstrategie (= ganzheitliche Sicht, z.B. Wissensmanage-
ment, Organisational Memory).

Das Stufenmodell weist auf einen Wandel des Informatikeinsatzes in Unternehmen im
Laufe der Zeit hin. Das Modell kann zur Diagnose eingesetzt werden (d. h. auf welcher Stufe
steht das Unternehmen momentan?). Viel wichtiger ist jedoch hier der Hinweis auf die neue
Dimension der Informationsverarbeitung, die darin angesprochen wird. Wissensmanage-
ment und Organisational Memory werden explizit genannt. Diese Weiterentwicklung vom
Datenmanagement iiber das Informationsmanagement zum Wissensmanagement wird in
der Fachliteratur mehrfach dokumentiert und bestétigt (vgl. z.B. Bullinger et al. 1997, S. 7,
vgl. auch Abschnitt 2.5).

Tabelle 1.1 gibt diese Entwicklung zusammengefasst wieder. Zwischen den einzelnen Ebe-
nen, die in Tabelle 1.1 unterschieden werden, besteht kein direkter hierarchischer Bezie-
hungszusammenhang. Es ist vielmehr eine idealisierte Darstellung, die sich aus der zeit-

2 Fir eine vertiefte Darstellung von Evolutions- und Entwicklungsmodellen wird auf Lehner 1997 verwiesen.
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lichen Entwicklungsfolge ableitet. Zwischen einzelnen Teilaufgaben bestehen natiirlich
trotzdem manche Verbindungen. Als Beispiel kann das Datenmanagement angefiihrt wer-
den, das unternehmensweit fiir die Daten und die Datenbanktechnologien zusténdig ist und
damit auch auf der Ebene des Wissensmanagements eine Rolle spielt.

Tabelle 1.1 Entwicklungsstufen im Umgang mit Daten, Informationen und Wissen in Unternehmen

Ebene/Bezeichnung Systemart/Schwerpunkt

4 - Wissensmanagement Organisational-Memory-Systeme (OMS)
Wissensmanagementsysteme (WMS)

3 - Informationen als Ressource: Advanced-Database-Technologien
Informationsmanagement MIS, DSS, EIS, DWH
2 - Datenmanagement Daten(bank)architektur von Unternehmen

Unternehmensweite Datenmodellierung

1 - Datenbankmanagement Datenbanksysteme und -anwendungen
Data Dictionary, Datenmodellierung

0 - Datei- und Datenorganisation Dateisysteme

Jede einzelne Ebene unterstiitzt bestimmte Aufgaben im Unternehmen und bedient sich
entsprechender Basistechnologien und Methoden. Die Schwierigkeiten auf den hoheren
Ebenen liegen nicht nur in der Bewaltigung der technischen Komplexitat (heterogene Sys-
teme, verteilte Systeme, unterschiedliche Normen und Standards, Unterschiede bei Spra-
chen und Oberflichen, uneinheitlicher Systemzweck und Benutzergruppen). Vielmehr
kommen vollig neue Perspektiven dazu, sodass sich durchaus Zielkonflikte zwischen den
Ebenen ergeben konnen. Auf der Ebene 4 (Wissensmanagement) kommt noch dazu, dass
sich die eingesetzte Technologie keineswegs auf Dateien oder Datenbanken beschrianken
muss, sondern dass dieser Aspekt sogar vollig in den Hintergrund treten kann. Neben der
klassischen Strukturierungsaufgabe (z.B. Entwurf des ,statischen“ Datenmodells) gewin-
nen die Modellierung und Unterstiitzung dynamischer Ablaufe (z.B. Informationslogistik,
Prozess der Informationsbeschaffung oder der Wissensveranderung) und die Unterstiit-
zung von organisatorischen Lernprozessen eine bisher in der Informatik nicht gekannte
Wichtigkeit. Auch die Praxis zeigt deutlich, dass gerade hier viele Chancen und Potenziale
liegen. Innovative Unternehmen nehmen diese Herausforderung an, indem sie Wissensma-
nagementprojekte aufsetzen oder das Wissensmanagement als Managementfunktion ver-
ankern.

B 1.2 Strategische Bedeutung von
Informationen und Wissen

Fir die Aufgaben des Wissensmanagements ist eigentlich eine differenzierte Betrachtung
von Informationen einschlieBlich Daten und Wissen erforderlich. Zwar besteht ein Zusam-
menhang zwischen diesen Begriffen, aber es handelt sich um keine austauschbaren Kon-
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zepte. Die damit zusammenhdngenden Phidnomene weisen einen Bezug zum Wissensma-
nagement auf und beeinflussen dessen Aufgaben. Der Erfolg héngt aber oft davon ab, ob
man die Unterschiede kennt und spezifische MaBnahmen ergreifen kann. Da auch viele
Unternehmen in der Praxis keine klare Trennlinie zwischen Informationen und Wissen
ziehen, soll an dieser Stelle vorldufig von einem gemeinsamen Begriffsraum ausgegangen
und einige wichtige Aspekte aufgegriffen werden. Die notwendige Prazisierung erfolgt spa-
ter in Verbindung mit den Aufgaben des Wissensmanagements (vgl. Abschnitt 2.2.1).

1.2.1 Entwicklung des Informationssektors als
eigener Wirtschaftsbereich

Die weltweit feststellbaren Anderungen in den Wirtschaftsstrukturen werden hiufig der
Entwicklung oder der Einfiihrung neuer Technologien zugeschrieben. Kommunikationstech-
nologien und multimediale Informationssysteme scheinen fiir die Organisation und Wett-
bewerbsfdahigkeit von Unternehmen eine Schliisselrolle zu spielen. Bullinger (vgl. Bullinger
1995) fasst die wesentlichen Technologieentwicklungen und die damit verbundenen Wachs-
tumsphasen bestimmter Industrien in den letzten Jahrzehnten wie folgt zusammen:

= produzierende Industrien in den 50er und 60er Jahren,
= Elektronik und Mikroelektronik in den 70er Jahren,
= Konsumelektronik und Computerindustrie in den 80er Jahren,

= Telekommunikation, Informationstechnik, Medien und Entertainment (TIME) in den 90er
Jahren.

Die Entwicklung ist natiirlich nicht stehen geblieben und beispielhaft konnen die Verbrei-
tung mobiler Technologien, eingebettete Systeme, Big Data, Kiinstliche Intelligenz, das
Internet der Dinge (IoT) und Initiativen rund um Industrie 4.0 erwdhnt werden.

Eine etwas andere Perspektive liefert die sogenannte Quartar-Hypothese (vgl. u.a. Stehr
1994 zur Theorie von Wissensgesellschaften). Neben den drei priméaren Wirtschaftsberei-
chen hat sich mit dem Informationssektor ein vierter, eigenstandiger Bereich etabliert. Zum
primiren Wirtschaftssektor, auch Urproduktion genannt, zahlen vor allem Rohstoffgewin-
nungsbetriebe (z.B. Landwirtschaft, Bergbau, Fischerei, aber auch die Energieerzeugung).
Der sekundéare Wirtschaftssektor stellt materielle Giiter her und verarbeitet Rohstoffe zu
Halbfertig- oder Fertigprodukten. Er umfasst Fabrikations- und Produktionsbetriebe (z.B.
Maschinenindustrie, chemische Industrie, Nahrungsmittelindustrie, aber auch Hand-
werksbetriebe). Der tertidre Wirtschaftssektor stellt keine materiellen Gliter her, sondern
erbringt Arbeitsleistungen. Dazu zéhlen alle Dienstleistungsunternehmen, insbesondere
Handelsbetriebe, Banken, Versicherungen, Verkehrsbetriebe und Reisebiiros. Mit dem In-
formationssektor ist inzwischen ein weiterer Wirtschaftsbereich entstanden, der in die
drei klassischen Wirtschaftssektoren nicht eingeordnet werden kann. Zu ihm zahlen vor
allem die Produktion von ,Information“ sowie Dienstleistungen im Umfeld von Informa-
tionstechnologien. Daneben gewinnt auch der Handel und Austausch von Informationen
oder Informationsprodukten immer mehr an Bedeutung. Die Telekommunikationstechnik
sorgt fiir die Transportmoglichkeiten, durch die die geografische Prdsenz zunehmend an
Bedeutung verliert.



1.2 Strategische Bedeutung von Informationen und Wissen 7

In allen Prozessen, die in den genannten Wirtschaftssektoren beobachtet werden konnen,
werden sogenannte Produktionsfaktoren eingesetzt und miteinander kombiniert. Diese Pro-
duktionsfaktoren sind in praktisch allen Giitern enthalten bzw. bei deren Herstellung oder
Gewinnung beteiligt. Ihre Gewichtung und Kombination ist allerdings von Gut zu Gut ver-
schieden. Der Wert eines Produktionsfaktors wiederum wird stark durch die Dynamik von
Angebot und Nachfrage bestimmt. Dabei ist zu beobachten, dass innerhalb der Wertschop-
fungskette die Bedeutung der Information immer mehr zunimmt. Die Informationskosten
stellen mittlerweile einen betrdachtlichen Teil der Gesamtkosten eines Produktionsprozesses
dar. Bereits 1963 wurde der Anteil der Informationskosten fiir die Erstellung des Bruttoso-
zialprodukts in den USA auf mehr als 50 v. H. geschatzt (vgl. Wild 1971).

In traditionellen Produktionsunternehmen ist der Anteil der eigentlichen Produktions-
kosten an den Produktkosten inzwischen auf durchschnittlich 20% gesunken (Pulic 1996,
S. 149). Diese Beobachtung wird durch zahlreiche Veroffentlichungen und Studien bestétigt
(vgl. z.B. Schiippel 1996, S. 49, Schneider 1996, S. 13, North 1998, S. 14, Bullinger et al.
1997, S. 16, sowie auch die dort zitierten Studien). Nach einer Befragung von iiber 2000
Wissensarbeitern durch IDC lag der durchschnittliche Anteil der wochentlichen Arbeitszeit
fiir die Suche und Beschaffung von Informationen bei 16,2 % und ihre Nutzung bzw. Verar-
beitung bei ca. 25 % (Schubmehl/Vesset 2014). Dies deckt sich auch mit der Feststellung von
Lin (2018), wonach 36 % eines typischen Arbeitstages von Wissensarbeitern mit der Suche
und Konsolidierung von Information verbracht wird. Wesentliche Griinde fiir diese Ent-
wicklung liegen in der Beseitigung des Warenmangels und im Riickgang der produktiven,
routinemaBigen Arbeit zugunsten des Anteils der ,intellektuellen“ Arbeit. Diese Verdnde-
rung wird heute gerne auch mit der sogenannten Wissensarbeit beschrieben, die stark am
Zunehmen ist.

1.2.2 Flichtigkeit des Wissens vs. Daten- und Informationsflut

Der hohe Anteil der Information an der Produktion gilt als Hauptargument fiir den Einbe-
zug und die starkere technische Unterstiitzung des Wissensmanagements. Dazu kommt,
dass Informationen die wesentliche Voraussetzung fiir Entscheidungen und zweckgerichte-
tes Handeln sind. Manager sind davon besonders abhdngig. Es lohnt sich also, das ,,Informa-
tionssystem* eines Unternehmens zu verbessern. Natiirlich gibt es viele unterschiedliche
Antworten auf die Frage, womit Manager ihre Zeit verbringen, dennoch diirfte es sich loh-
nen, diesem Thema die geblihrende Aufmerksamkeit zu schenken und den Zeitaufwand fiir
nicht-produktive Tatigkeiten wie Recherchearbeiten, Informationsaustausch u.&. zu redu-
zieren. Nach einer 2014 durchgefiihrten PAC-Studie haben diese Tétigkeiten in den Jahren
davor deutlich zugenommen.

In Studien wurde auBerdem gezeigt, dass durch nicht verfiigbare Informationen teure, aber
vermeidbare Fehler passieren, und dass insbesondere mit dem Ausscheiden von Personen
die Gefahr eines Wissensverlustes droht (vgl. z.B. Bedeian 1994, S. 335, Probst/Knaese
1998, Stein/Zwass 1995, S. 88, Wikstrom et al. 2018), aber auch durch die unerwiinschte
Weitergabe von Wissen (vgl. z.B. Ahmad 2014). Die Fliichtigkeit des Wissens wird damit
zum zentralen Problem der organisatorischen Wissensbasis (vgl. Bild 1.2).
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Smart Assistance 41

Smart Data 209

SNA 138

Social Capital 266

Social Software 300, 307
Softwareagenten 319
Softwaresystem

- autonomes 319
Sozialdarwinismus 166

soziale Netzwerkanalyse 138
soziales Dilemma 113

soziales Lernen 260

soziales Netzwerk 134

soziales Wissen 76

Soziales Wissensmanagement 64
Sozialisierung des Wissens 231
Soziologie 159, 225

Space Management 43
Speicherbarkeit von Wissen 79
Speicher- und Merkfahigkeit 132
Speicherung von Wissen 78
Spirale der Wissensschaffung 98
Sprache 31

starke KI 215

Story Telling 241, 372

Strategie 195
Strategieentwicklung

- Wissensmanagement 351
strategisches Management 195
strategisches Wissen 75, 76
Stufenmodell nach Szulanski 116
subjektive Wertbestimmung 10
Suchdienste 328
Suchmaschine 329

supervised learning 214
Supervised Learning 81

Sveiby 269

Symbole der Unternehmenskultur 31
symbolische KI 212
Systemdenken 154

Systemisches Wissensmanagement 64
System of Flows 130

T

Tacit Knowledge 38, 77, 365, 367
Tacit-Knowledge-Management 365, 366
Taxonomie 249

Team 186

Teammanagement 112

Technikorientiertes Wissensmanagement 64
technokratische Ansétze 53
Technologischer Ansatz 50
Technology-Push-Innovation 206
Technology Road Map 256

Telekom AG 393

tertidrer Wirtschaftssektor 6

Text-Mining 213, 321

Text-Mining-Systeme 321

The Fifth Discipline 151

Themengebiete des Wissensmanagements 49
Themenkarte 332

Theorie der Erfolgsfaktoren 16

Theorie der Individualentscheidung 184
Theorie der Lernkurven 13

Theorie der Wissensschaffung in Unternehmen 63
Theorie-Praxis-Kluft 55, 61

Theory of Action 151

The tacit dimension

- Michael Polyani 38

TKM 366

TMS 160

Tobin’s q 268

trages Wissen 77

transactive memory 161
Transactive-Memory-System 160, 162
Transaktionsagenten 320

Transaktives Gedéchtnis 161
Transferpotenzial 123

Transfer- und Absorptionspotenzialmodell 123
Transfer- und Imitationsmodell 122

Transfer- und Imitationsmodell nach Zander und Kogut
120

Triadengespréach 262

Trigramme 321

Turing Test 212

Twitter 307

Two-mode-Netzwerk 136

Typologie

- Wissensentstehung 87

u

Uberinformation 8
Uberwachte Lernverfahren 214
unsupervised learning 81, 215
Unternehmensintelligenz 171



Unternehmenskultur 29 - Speicherbarkeit 79

- Grundformen 31 - Struktur 249

- Symbole 31 Wissensabhéngigkeit 62
Unternehmensstrategie 58 Wissensanlagekarte 244, 245
unliberwachte Lernverfahren 215 Wissensanwendungskarte 247
usage over time 10 Wissensarbeit 15, 44

User Experience 34 Wissensarbeiter 352

Wissensarchitektur 43
Wissensarten 74
Vv Wissensaudit 290
Wissensauditierung 288
Wissensaustausch 111, 112, 174,192
- Forderung 240
wissensbasierte Systeme 169
Wissensbasis 30, 125
- organisatorische 359
Wissensbegriff 67
Wissensbestand 67
Wissensbewahrung 388, 389
Wissensbewertung 103, 276
- deduktiv-summarischen Ansétze 267
- induktiv-analytischen Anséatze 267
Wissensbilanz 275
Wissenseisberg 78
Wissensentstehung 87
Wissensentwicklungskarte 247

verborgenes Wissen 77
Vergessens 106
Verhaltensaspekte 32, 33
verhaltensorientierte Ansdtze 53
verhaltensorientierte Forschung 62
Verhaltensorientierung 30
Verlernen 134

Verzeichnisse 331
Visualisierungssysteme 330
visuelle Intelligenz 213
Vorgehensmodell

- Wissensmanagementprojekt 294
- Wissensmanagementsystem 296

w Wissenserhebung

Walmart 392 - Methoden 284

Wandel 205 Wissensfordernde Organisationsformen 257
- Alpha-Wandel 165 Wissensgesellschaft 42

- Beta-Wandel 166 Wissensidentifikation 104, 286

- Gamma-Wandel 166 Wissensintensitat 15, 62,199, 254

- Herausforderung 1 Wissensintensitatsportfolio 253

- Menschenbild 188 wissensintensiver Geschaftsprozess 199
- organisatorischer 164 Wissenskapitalindex 272

Web 2.0 174 Wissenskarte 286

Web 3.0 40 Wissenskarten 243
Web-Contentmanagementsysteme 312 Wissenskluft 44

Weisheit der Massen 40 Wissenskluft-Forschung 67
Werkstoff 13 Wissenskollektivierung - Barrieren 85
Wertbestimmung Wissenskreislauf 102

- Information 10 Wissensmanagement 38, 42, 43, 46,143
Werte 179 - Aktivitdten 42, 44

Wertekette 60 - Ausbildung 367

Wert von Informationen 10 - Barrierefaktoren 356
Wettbewerbskréfte - Barrieren 359

- nach Porter 17 - Bewertung 264
wettbewerbsorientierte Sicht (MBV) 11 - Bewertungsmethoden 264

Wiki 312, 383, 388, 392 - Controlling 274

- Rollen 391 - Definitionen 44

Wirtschaftssektor 6 - Ebenen 52

Wisdom of Crowds 174 - Erfolg 264

Wissen 68, 71, 201, 223 - Erfolgsfaktoren 356

- Bewertung 267 - Erfolgsmessung 264

- Eigentum 89 - Funktionen 140

- Erscheinungsform 74 - Gegenstandsbereich 42

- Ontologie 249 - generische Strategien 57

- Reprédsentation 243 - gesellschaftliche Ebene 42

- Grundhaltung 348



- Grundlagen 63

- Institutionalisierung 59, 352
Interventionsebenen 55

Kritik 145

Meta-Analysen 65

Methoden 238

- methodische Unterstlitzung 236
Mitarbeiteranzahl 353
organisatorische Eingliederung 353
organisatorisches 43

Planung 253

- Praxis 347, 367

- prozessorientiert 199, 250
Referenzdisziplinen 147
Referenzkonzepte 231

Rollen und Verantwortung 383

- Rollen und Zusténdigkeiten 377

- softwaretechnische Unterstiitzung 236, 298
Strategie 349

strategische Aufgabe 46
Studiengang 368

- TeamgroBe 353

- Themengebiete 49

Theorien 63
Umsetzungsprobleme 374
Werkzeuge 236

- Zertifizierung 367

- Ziele 349
Wissensmanagement 1.0 40
Wissensmanagement 2.0 40, 307
Wissensmanagement 3.0 40
Wissensmanagement 4.0 41, 336, 393
Wissensmanagementaktivitdten 65
Wissensmanagementkonzepte 93
Wissensmanagementkreislauf 59
Wissensmanagementmodelle

- Uberblick 93
Wissensmanagementorientierung 62
Wissensmanagementproblem 357
Wissensmanagementprofil 255
Wissensmanagementprojekt

- Vorgehensmodell 294
Wissensmanagementprojekte

- gescheiterte 394

- Misserfolg 394
Wissensmanagementprozesse 238
Wissensmanagementschulen 53
Wissensmanagementstrategie 59, 351
Wissensmanagementsystem

- Wissensmanagement 4.0 336
Wissensmanagementsysteme 299, 333, 334
- Architektur 338, 340

- dezentrale 338

- Systematik 336

- Ziele 333
Wissensmanagement-Team 353
Wissensmanagementziele 350
Wissensmanager 353, 354

- Aufgaben 355

Wissensmarkt 109
Wissensmarktmodell 109, 110
Wissensmerkmale 75
Wissensnetze 124,134
Wissensnetzwerk 136
Wissensokonomie 42
Wissensorientierte Kultur 360
Wissensportal 382
Wissensproblem 356, 357, 358
Wissensprofil 289
Wissensprozesse 199
Wissensquellenkarte 243
Wissensraum 73
Wissensrepréasentation

- Methoden 243
Wissensressourcen-Management 51
Wissenssoziologie 225, 229
Wissensspeicher 373
Wissensspeicherung 79
Wissensspirale 95, 97
Wissensstaffette 262
Wissensstrategie 55, 56, 59
Wissensstruktur 363
Wissensstrukturdiagramm 246
Wissensstrukturen 246
Wissensstrukturen in Organisationen 92
Wissensstrukturkarte 246
Wissenstechnik-Management 51
Wissensteilung 112
Wissenstrager 78, 82
Wissenstransfer 111
Wissenstransfer nach Krogh 118
Wissenstransfers 119
Wissenstreppe 72, 211
Wissensumfeld 73
Wissensverlust 7,106, 389
Wissensweitergabe 32
Wissenswerkstatt 263
Wissensziele 55,103, 349
Wissenszirkel 263

WM 2.0 307

WMS 334

WM-Suite 335
Workflowmanagementsysteme 305, 306

X
Xerox 236, 334, 371

Y
Yellow Pages 245

YA

Zentralitat 138
ZentralitatsmaBe 139
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