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1 Einleitung 1

1. Einleitung

In den letzten Jahren vollzog und vollzieht sich immer noch en tiefgreifender Wandd
der Wettbewerbsbedingungen. Die Globdisierung, das Aufkommen der neuen IuK-
Technologen und der Wandel zu ener Informations- und Wissensgesdllschaft fuhrten
zu schwerwiegenden Veranderungen, hin zu einem dynamischen Wettbewerb. Um in
diesem Umfeld bestehen zu konnen, bendtigt ein Unternehmen Wettbewerbsvorteile
gegeniiber seiner Konkurrenten.* Am Anfang dieses Seminararbeit werden zwel Ansét-
ze beschrieben, die versuchen das Entstehen von Wettbewerbsvortelen auf Grund von
Wissens- und Informationsunterschieden zu erkldren. Durch ihre Fahigkeit Wettbe-
werbsvortelle zu generieren, stellen Wissen und Information fUr ein Unternehmen stra-
tegsche Wettbewerbsfaktoren dar, die ein dementsprechendes Informations- und Wis-
sensmanagement bendtigen.

Im Rahmen des Internetbooms und der New Economy stand lange Zeit das Informati-
onsmanagement im Zentrum des Interesses. Diese Seminararbeit mochte das Wissens-
managements in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit riicken und dessen Grundlagen
vermitteln. Das Informationsmanagement dient im Rahmen dieser Arbet zur Abgren-
zung der beiden M anagementkonzepte voneinander, um an den Unterschieden die
Besonderheiten des Wissensmanagements hervorzuheben. Da fir Wissens- wie auch
Informationsmanagement verschiedene Begiffsbestimmungen existieren, soll zu An-
fang dieser Arbeit sowohl Wissens- wie auch Informationsmanagement definiert wer-
den. Das Wissensmanagement wird von North durch seine Ziele definiert. ,, Wissensma-
nagement hat zum Zid, vorhandenes Wissen optima zu nutzen, weiterzuentwickeln

und in neue Produkte, Prozesse und Geschaftsfelder umzusetzen.*?

Im Verdeich dazu
wird in dieser Arbeit Informationsmanagement nach Schwarze definiert ads spezidle
M anagementaufgabe, die ,dle Aktivitéen der Beschaffung, Verarbeitung, Speicherung,

Ubertragung und Bereitstelung von Informationen umfasst. 3

Um auf die Unterschiede zwischen Wissens- und Informationsmanagement eingehen zu
konnen, werden im Anschluss an die Vorstelung der bereits erwdhnten Anséze, die

Vgl. North, Klaus. Wissensorientierte Unternehmensfiihrung — Wertschopfung durch Wissen,
2.Auflage, Wieshaden 1999, S. 9-36.

North, S.3.
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Grundobjekte beider M anagementformen, die Information und das Wissen, néher be-
trachtet. Eine Abgrenzung erscheint hier von Néten, daim Alltag diese beiden Begiffe
nicht trennscharf verwendet werden®. Im dritten Teil dieser Arbeit werden Wissens- und
Informationsmanagement anhand ihrer M edien, Aufgaben und Ziele direkt miteinander
verdichen. Innerhadb dieses Kapitels werden die spezifischen Ansétze und Konzepte
des Wissensmanagements erlautert. Der vierte Tell versucht Probleme und Grenzen des
Wissensmanagements aufzeigen. Den Schluss bildet ein Fazit der Arbeit.

Das Wissensmanagement wird im Rahmen dieser Arbeit mit dem Kurzd KM flr

Knowledge M anagement und IM fir Information M anagement abgekiirzt.

2. Wettbewerbsvorteile durch Wissen und Information

Weder IM noch KM werden in Unternehmen zum Sdlbstzweck betrieben. Durch den
Einsatz dieser M anagementkonzepte wird versucht Wettbewerbsvorteile zu erlangen.
Wie durch Wissen und Information Wettbewerbsvorteile in einem dy namischen Wett-

bewerb entstehen konnen, versuchen die folgenden Ansétze zu erkléren.

Der Ansaz der ,Arbitragefunktion des Unternehmers® von Kirzner® geht davon aus,
dass das Unternehmertum im Erkennen von relevanten Informations- und Wissensun-
terschieden sowie deren wirtschaftlicher Ausnutzung besteht. Die durch das Erkennen
dieser Unterschieden erreichte vorteilhafte Wettbewerbsposition geht im dy namischen
Wettbewerb durch Innovation und Imitation auf Dauer verloren. Dies zwingt den Un-

ternehmer zu einer permanenten Erneuerung und einem kontinuierlichen Wandel.°

Der zweite Ansaz’, der in den Rahmen der Diskussion um K ernkompetenzen gehort,
geht davon aus, dass Wettbewerbsvortelle dadurch erzielt werden, dass Unternehmen
unterschiedlich handeln und sich somit von ihren Konkurrenten differenzieren konnen.

Die Fahigket sich in seinem Handeln von Konkurrenten zu unterscheiden, beruht auf

Schwarze, Jochen: Informationsmanagement: Steuerung, Koordination und Kontrolle der Informa
tionsversorgung im Unternehmen, Herne, Berlin 1998, S.42.

Vgl. Willke, Hdmut: Systematisches Wissensmanagement, Lucius und Lucius, Stuttgart 1998 S9.
Im Rahmen des Wissensmanagement wird dieser Ansaz ds umwe thezogener Ansatz bezeichnet.
Vgl. Picot, Arnold et d.: Die grenzenlose Unternehmung: Information, Organisaion und Mana
gement, Gabler, Wiesbaden 1996, S.31-34.

Im Rahmen des Wissensmanagement wird dieser Ansatz ds ressourcenbezogener Ansatz bezei ch-
net.
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der Annahme, dass bestimmte Ressourcen, die Kernkompetenzen eines Unternehmens,

nicht oder nur eingeschréankt von M itwettbewerbern imitierbar® sind.’

Die Grundvoraussetzung fUr das Entstehen von Kompetenzen besteht im Vorhandensein
und der Nutzung von Information und Wissen."® Die Fahigkeit zur Innovation und
Imitation beruht, wie auch im néachste Kapite verdeutlicht wird, auf den Fahigkeiten
mit Wissen und Information umzugehen. Beide Ansétze fiihren folgich das Entstehen
von Wettbewerbsvorteilen mehr oder minder direkt auf Wissen und Information zurtick.

3. Daten, Information und Wissen

Im Alltag, wie auch in verschiedenen Veroffentlichungen, werden die Begiffe Daten,
Information und Wissen sdten voneinander abgegrenzt. Um KM und IM ndher zu
untersuchen und ihre Unterschiede zu verstehen, ist es notwendig die quditativen Un-
terschied ein Bezug auf Eigenschaften, Tréger und M edien néher zu betrachten.

3.1. Die Grundbegriffe

Um die verschiedenen Grundbegiffe, wie Daten, Information und Wissen, besser ein-
zuordnen und abzugrenzen, kdnnen sie in Form ener ,Wissenstreppe’ angeordnet
werden.

Abbildung 1: Die Wissenstreppe von North

Wettbewerbsf dhigkeit

Qudle North, S, 41.

Waetere wichtige Faktoren sind die Wertgenerierung bel Kunden, die Substituierbarkeit und die
Sdtenhet im Verglech zu Mitbewerbern.

Vgl. North, S.65f.

Vgl. Wdge, Matin, Al-Laham, Andress: Strategisches Management: Grundlagen - Prozess —
Implementierung, 2. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1999, S.49-51.

10
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Auf der untersten Ebene dieser Treppe stehen die Zeichen in Form von Buchstaben und
Ziffern. Durch eine Syntax werden Zeichen zu Daten. Daten, bspw. Zahlen, sind Sym-
bole, die noch nicht interpretiert werden konnen. Sobad Daten in einen Bedeutungskon-
text eingebunden werden, werden sie zu Informationen. Informationen an sich sind fur
einen Betrachter wertlos. Se werden erst wertvoll, wenn er diese mit bereits gespeicher-
tem Wissen vernetzen und so neues Wissen generieren kann. Der Wert des Wissens fur
ein Unternehmen wird nur sichtbar, wenn das Wissen in Konnen umgesetzt wird. Es
genligt nicht Wissen zu erwerben, dieses Wissen muss zweckorientiert in Fertigkeiten
umgesetzt werden. Die Fahigkeit Wissen zidbewusst einzusetzen, wird as Kompetenz
bezeichnet. Durch K ernkompetenzen™ lassen sich Wettbewerbsvorteile erreichen.

Als Ergebnis der Einordnung in die Wissenstreppe konnen folgende Aussage getroffen
werden. Der Mensch ist Wissenstréger. Wissen kann nicht in ,, Wissensdatenbanken®
gespeichert werden, da Wissen durch die Verkniipfung von Informationen mit bereits
bekannten Wissen entstent.”? Das bekannte Wissen einer Person beruht auf ihren per-
sonlichen Erfahrungen.® Der Wissensaufbau geschient somit individuell und ist
personengebunden. Da Wissen an Personen gebunden ist, kann Wissen vergessen
werden. Um dies zu verhindern, konnen Teallbereiche des Wissens ds Information oder
Daten in Datenbanken abgelegt werden. Daten und Informationen sind der Rohstoff aus
denen Wissen entsteht und die Form in der Wissen kommuniziert wird. Wissen hat eine
Reihe weterer Eigenschaften, anhand derer sie in bestimmte Wissensarten eingeteilt

werden.**
3.2. Wissensarten und Wissenstransfer

Wissen kann durch eine Reihe von Eigenschaften™ charakterisiert werden. Durch diese

Eigenschaft haben sich sogenannte Dichotomien, Gegensatzpaare, herausgebildet. Zwel

1 sSieheKapitd 2 : Wettbewerbsvorteile durch Wissen und Information

Die Gebiete der kunstlichen Inteligenz werden im Rahmen dieser Seminararbeit nicht betrachtet.
13 vgl. North, S.41-43.
14 vgl. Willke, S.8f.

15 Ein weiterer Faktor besteht in der Zeit. Neue Informationen missen in die Informationssysteme
des Untenehmens integriet werden, bestehende Informationen aktudisiet und Uberholte
Informationen gddscht werden. Durch zeitliche Verschiebungen be diesen Vorgéngen werden
Entscheidungen auf Grund einer ,, fehlerhaften” Informationsbasis getroffen.

12
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dieser Gegensatzpaare werden im folgenden erldutert, da sie sich auf fir das KM , wich-

tige Eigenschaften von Wissen beziehen.'®

3.2.1. Individuelles und kollektives Wissen

Bel der Verfugoarkeit von Wissen stdlt die Unterscheidung zwischen individuelem
und kollektivem Wissen ein wichtige Unterteilung dar. Individueles Wissen ist per-

sonengebunden d.h. auf eine einzige Person beschréankt.

Im Gegensatz dazu steht kollektives Wissen. Kollektives Wissen' ist nicht an eine
einzelne Person gebunden, sondern an eine organisatorische Einheit'®. Es entstent durch
die Kombination der einzelnen Wissensbestande und geht in seiner Gesamtheit tber die
Summe der individuelen Wissensbestande hinaus. Wissen existiert neben den individu-
ellen Wissensbestdnden z. B. auch in personenunabhanggen anony misierten Regelsy s-
temen. Kollektives Wissen muss nicht dlen M itgiedern eines Unternehmens zugangg

sein, sondern kann im Zugang auf T eilbereiche beschrankt sein.™

Um die Gesamtheit des Wissens in einem Unternehmen zu beschreiben, wurde der
Begiff der organisationalen Wissensbasis geprégt. Die Wissensbasis eines Unterneh-
mens besteht aus den individudlen Wissensbestdnden der einzelnen Mitarbeiter, dem
kollektiven Wissensbestdnden organisatorischer Einheiten und den Daten und Informa
tionsbestanden. Die individuellen und kollektiven Wissensbesténden stellen das Poten-
zid dar, auf welches das Unternehmen zur Ldsung ihrer Aufgaben zurtckgreifen kann.
Die Daten und Informationsbestande sind die Quellen fir die Wissenserzeugung und

den Wissensaufbau, da diese die Rohstoffe Daten und Information beinhaten.

Die Wissenshasis eines Unternehmens beeinflusst ihre Handlungsmédichkeiten, da sie
das zum Handen bendtigte Wissen enthdt. Fehlt nachgefragtes Wissen, unterbindet
dies mogiches Handeln. Das beschrankte Vorhandensein von Wissen beeinflusst somit

16 Hopfenbeck, Wademar: Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlenre Das Unterneh-

men im Spannungsfeld zwischen dkonomischen, soziden und 6kol ogischen Interessen, 13. Aufla-
ge, Landsberg/Lech: Moderne Industrie, 2000, S.120.

In der Literatur wird héufig der Ausdruck kollektives Wissen mit dem Begriff des organisationden
Wissen gleichgesetzt.!” Im Gegensatz zu kollektivem Wissen muss organisationa es Wissen dlen
Mitgliedern einer Organisation zugangig sein.

z.B. Teams, Abtelungen

17

18
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das M anagement eines Unternehmens. Umgekehrt filhren vidle Entscheidungen®, die

vom M anagement getroffen werden zu Veranderungen in der Wissensbasis.”

Neben der Unterscheidung aufgrund der Verflgbarket, kann Wissen auch aufgrund
unterschiedlicher Zugriffsmodichkeiten unterschieden werden. Diese Unterscheidung

glt sowohl fur individuelles wie auch kollektives Wissen.

3.2.2. Explizites und implizites Wissen

In diesem Abschnitt der Seminararbeit sollen Wissensarten anhand der Eigenschaft der
Zugiffsmodichkeit unterschieden werden. Diese Differenzierung fuhrt zu den Begif-

fen des impliziten und expliziten Wissens.

Implizites Wissen, im engischen ,tacit knowledge’, stellt das personliche Wissen einer
Person dar. Dieses Wissen beinhatet u. a Intuition, personliche Uberzeugungen und
Ahnungen. Diese Art von Wissen ist nur in den Kopfen einzelner Personen gespeichert
und wird deshab as ,embodied knowledge® bezeichnet. Den Wissenstrégern ist teil-
weise nicht bewusst, dass sie dieses Wissen besitzen und es unterbewusst anwenden.
Diese besonderen Umstande erschweren die Formulierung, die Weitergabe aber auch
die Imitation des Wissens. Bei einem Verlust des Wissenstrégers geht auch sein Wissen
verloren.”

Explizites Wissen, ,explicit knowledge’, ist im Gegensatz zu implizitem Wissen, me-
thodisch, systematisch und vom Verstand erfassbar. Dieses Wissen liegt in artikulierter
Form vor und kann deshab aulRerhalb von Kdpfen in Form von Daten und Informatio-
nen in M edien gespeichert werden. Diese Tatsache erlaubt die Ubertragung und Spei-

cherung mittels luK-Technologen. Aufgund der Trennung von Wissenstréger und

19 Vgl. Guldenberg, Stefan: Wissensmanagement und Wissenscontrolling in lernenden Organi satio-

nen: en systemtheoretischer Ansaz, 2. Auflage, Wiesbaden: Deutscher Universitétsverlag, 1998,
S.191 —195.

Bspw. Entlassungen filhren zu Verlust an individudlen Wissen. Dies schmdert die Wissensbasis
eines Unternehmens.

Vgl. Raub, Steffen, Romhardt, Ka (1998): Interventionen in die organisatorische Wissensbasis im
unternehmensstrategi schen Kontext in zfo: 3/1998, S.152-157.

Vgl. Hopfenbeck et d. : Wissenshasietes Management: Anséze und Strategien zur Unterneh-
mensfiihrung in der Okonomie, Landsberg/Lech: Verlag moderne Industrie, 2001, S.256-257

20

21

22
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Wissen wird dieses ds ,disembodied knowledge® bezeichnet. Prinzipidl steht derart
dokumentiertes Wissen einer gesamten Organisation zur Verfiigung®

Die beiden Beyiffe des impliziten und expliziten Wissen sind untrennbar mit der Wis-
sensgenerierung in Unternehmen verbunden. Aus diesem Grund wird im Anschluss an
die Erlauterung der Begiffe ein Exkurs zum Wissenstransfer und zur Wissenstransfor-

mation und dem M odell von Nonaka und T akeuchi der ,, Wissensspirae® unternommen

3.2.3. Wissenstransfer und Wissenstransformation

Das explizite Wissen stellt im Vergeich mit dem impliziten Wissen nur einen kleinen
Tell der Wissensbasis eines Unternenmens dar. Die Frage, die sich stdlt, ist, wie dieses
implizite Wissen nutzbar gemacht werden kann.** Die Antwort auf diese Frage wird mit
dem Prozess der organisationalen Wissenserzeugung, welcher die Ausbreitung von
implizitem Wissen beschreibt, gegeben. Die Grundlage fir diesen Prozess stdlen die

vier Grundmuster, des Wissenstransfer und der Wissenstransformation, dar:%°
* Von Implizit zu Implizit

Diese Form der Wissenserzeugung erfolgt in einem direkten Austausch von implizi-
tem Wissen z. B. durch Beobachtung Das sogenannte Lernen durch Sozialisation
ewedtert das implizite Wissen einer Person. Die Wissenserzeugung erfolgt nur be-

grenzt, dadas Wissen nicht explizit wird.?®
* Von Implizit zu Explizit

Be der Wissenstransformation durch Externalisierung wird implizites Wissen in
explizites Wissen umgewanddlt. Das M uster der Externdisierung nimmt eine zent-
rde Sellung innerhalb dieses Konzeptes ein, da neues fir die Organisation verwert-
bares Wissen geschaffen wird. Die Transformation an sich geschient z. B. durch

Dokumentation.

23 vgl. North, S.49-50.

4 In diesem Kontext kénnen auch die Zitate wie ,Wenn Siemens wiisste was Siemens
wei 3* eingeordnet werden.

Vgl. Osterloh, Margit, Wibker, Sigrid: Wettbewerbsféhiger durch Proze3- und Wissensmanage-
ment: mit Chancengle chheit auf Erfolgskurs, Wieshaden: Gabler, 1999, 68-70.

Explizites Wissen kann effektiv z. B. mittds luK-Technologien in eénem Unternehmen vertellt
werden und so den gesamten Mitarbeitern zur Verfligung stehen.

25

26
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* Von Explizit zu Implizit

Wenn dokumentiertes, explizites Wissen durch individuelle Aneighung dem
impliziten Wissen ene Peson hinzuggfugt wird, spricht man von

Internalisierung. Diese Aneignung kann im Rahmen von Routine geschehen.

* Von Explizit zu Explizit

Auf der Basis bereits bekannten expliziten Wissens kann durch Kombi nation neues
explizites Wissen erzeugt werden. Dies fuhrt, bezogen auf die organisationde Wis-
sensbasis, zu keiner M ehrung, da bereits bekanntes Wissen nur neu dargestelt oder
verteilt wird. Im Rahmen dieses Prozesses kénnen aber sehr wohl z. B. neue Pro-
dukte, basierend auf bekanntem Wissen, entstehen. Be der Kombination werden
durch die Vertellung lokale explizite Wissensbestande verdndert oder ergdnzt. Der
Vorgang der Kombination erfordert keine direkten Kontakte, sondern kann mittels

|uK -T echniken erfolgen.?’

Abbildung 2: Vier Arten der Wissenserzugung/-transformation
implizitem  => exlizitemWissen

Wissen

implizitem | Sozialisation | Externalisierung

eplizitem Internalisierung Kombination

Quédle In Anlehnung an:North, S.50.

Die Uberfilhrung von implizitem in explizites Wissen wurde von Nonaka und T akeuchi
as ein Grundproblem des KM identifiziert, da gerade dieser Prozess neues fur die Or-
ganisation verwertbares explizites Wissen erzeugt. Lediglich explizites Wissen kann in
ener Organisation Uber die einzelne Person oder Personengruppen hinaus nutzbar ge-

macht werden. Zur Ubertragung des Wissens von Einzelnen, dem implizitem Wissen,

27 vgl. Osterloh, S.70-71.
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auf die Gruppe bzw. Unternehmen haben Nonakaund T akeuchi das M odell der ,, Spirde
des Wissens®* postuliert.

Abbildung 3: Die Spirale der organisationalen Wissenserzugung

Exglben *

Enterabedion -~
W .

’ LI
P . l__,. N T I

B i Bt o S
P A G
"_\_l\. - __."" l - i
=\ _~| .
Irphates > B ¥
Wit Fomabedicy. [terabeation
.
[adradamm  Gogpe Cigpaniishion Ine-Opandnn i

— Wermles] —

Qudle onlineim Internet : Que le unbekannt.

Be der Spirale bestent der Ausgangspunkt im einzelnen M itarbeiter und seiner Fahig-
keit Wissen zu erzeugen. Dieser M itarbeiter betreibt durch Kommunikation die Externa
lisierung seines impliziten Wissen. Die M itarbeiter, die an dieser Kommunikation betei-
liggt sind, interndisieren dieses Wissen. Durch einen standigen Wechsd von Externdi-
sierung und Interndisierung entlang einer Ebene verschiedener Wissenstréager, wird das
Wissen fir das gesamte Unternehmen verflgoar gemacht. Es entsteht ein Wissenszu-

wachs fir das Unternehmen.

Das Konzept von Nonaka und Takeuchi stellt nur die Ausbreitung von implizitem Wis-
sen dar, somit die Entstehung neuen nutzbaren Wissens. Im Rahmen dieses Prozesses
muss das KM unterstitzend eingreifen, da die A usbreitung von Wissen z. B. von struk-
turdlen oder motivationden Barrieren behindert werden kann. Eine Aufgabe des KM
kann darin gesehen werden, die in einer Organisation vorkommenden Informations- und
Kommunikationspathologen beseitigegn und wissensfordernde  Rahmenbedingungen
schaffen.”®

28 vgl. North, S.52-55.
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4. Wissensmanagement

Nachdem die Unterschiede, aber vor dlem auch die Zusammenhéange, zwischen Wissen
und Information, néher betrachtet wurden, sollen im Rahmen dieses Kapitels die dazu-
gehdrigen M anagementansatze betrachtet werden. Zu Beginn liegt der Schwerpunkt der
Betrachtung auf dem KM . Im weteren Verlauf wird der Fokus der Darstellung ausge-
dehnt und das KM im Kontext des IM betrachtet.

4.1. Aufgaben und Ziele

Fir KM gbt es eine Reihe von Definitionen. Die dieser Seminararbeit zu Grunde lie-
gende Definition versucht es Uber seine Zide zu erlautern. Laut dieser Definition hat
KM zum Zid, vorhandenes Wissen optima zu nutzen, weiterzuentwickeln und in neue
Produkte, Prozesse und Geschéftsfelder umzusetzen. Um dieses Zid zu ereichen,
miissen verschiedene Aufgaben erfillt werden. Die Aufgabenstdlung des KM besteht
aus den Punkten Wissensbeschaffung, Wissensentwicklung, Wissenstransfers, Wissens-

aneignung und Wissensweiterentwicklung.

» Die Wissensbeschaffung ds Aufgabe soll sicherstellen, dass benttigtes Wissen
zur Verfligung steht.

* Das KM soll Sorge tragen, dass das Wissen dort entwickelt wird, wo dessen
Entwicklung wirtschaftlich erscheint. Die Aufgabe gehtrt in den Bereich der
Wissensentwicklung.

» Die Aufgabe des Wissenstransfer s beschéftigt sich mit dem Zid, Wissen optima
nutzbar zu machen.

* Die Wissensaneignung hat die Funktion, sowohl die Organisation und wie auch

die Mitarbeiter lernfahig zu erhdten.

* Die Wissensweiter entwicklung soll Sorge tragen, dass Wissen anwendungsbezo-
gene aktudisiert und fortentwickelt wird. Eine weitere Aufgabe besteht darin,

obsoletes oder nicht erwiinschtes Wissen zu verlernen.

Diese Punkte beinhdten eine Reihe von Aufgaben die im Rahmen des KM zu efillen

sind. Um diese Aufgaben zu erfillen, konnen unterschiedliche Ansatzpunkte gewahlt
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werden. Zunéchst, bevor spezidle Bereiche des KM angesprochen werden, soll das KM

gegentiber dem IM abgegrenzt werden.”

4.2. Wissensmanagementim Kontext

In diesem Abschnitt werden zunéchst die Grundlagen des IM wiederholt, um im An-
schluss daran eine Gegenlberstellung mit dem KM vorzunehmen. Der Verfasser dieser
Arbeit mochte darauf hinweisen, dass er in der entsprechenden Literatur keinen ausfihr-
lichen Vergeich zwischen den beiden Konzepten gefunden hat und die folgende Ge-
gentberstellung zum Tell selbst erstdlt hat.

4.2.1. Informationsmanagement

Das IM beschéftigt sich hauptsachlich mit den quantitativen Aspekten von Daten und
Informationen. Die grundlegenden Ziele des IM bestehen in der wirtschaftlichen Infor-
mationsversorgung dler Sellen eines Unternehmens, entsprechend ihres Informations-
bedarfs. Die Aufgaben, die zur Erreichung dieses Ziels dienen, sind das Sammeln, das
Lagern und das Vertellen von Daten und Informationen. Als Hilfsmittel dient die In-
formationsinfrastruktur, die neben Hard- und Software, auch organisatorische Regeun-
gen und M itarbeiter, umfasst.* Die Kernobjekte31, Gegenstande des priméren Handelns,
sind somit die Informationsressourcen, die Informationsverarbeitungssy steme und die

IuK-TechnoIog:jen.32

4.2.2. Informationsmanagement vs. Wissensmanagement

IM und KM haben eine Reihe von Gemeinsamkeiten. Beide M anagementansétze wer-
den an den strategschen Zielen des Unternehmens ausgerichtet. Sowohl beim IM wie
bem KM missen Informationen und Daten gesammelt, geagert und verteilt werden.

29 Die Aufgaben des Wissensmanagements wurden von North definiert. Vgl. North, S. 3-4.

30 Vgl. Schwarze, S.78.

31 Diese werden durch Querschnittsobjekte unterstiitzt. Ein Beispid fiir solche Querschnittsobjekte
ist das IV-Persond. Persond fir Entwicklung, Betrieb und Wartung von Informati onsressource,
IV-Systeme und 1uK-T echnol ogien.

32 Vgl. Schwarze, S41-72.
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Um diese Aufgabe effizient zu l6sen, erfordern belde eine funktionierende IuK-

Infrastruktur.

Neben diesen Gemeinsamkeiten existieren eine Rethe von Unterschieden. IM konzent-
riert sich auf explizit vorliegendes, gut strukturiertes Wissen, wéhrend das KM zusétz-
lich noch das implizite Wissen as Ressource mit einbezieht. Implizites Wissen liegt
aul3erhalb des Wirkungsbereiches des IM .

Als weiterer Unterschied gehen die Aktivitéten des KM Uber das Sammeln, Lagern und
Vewdten von Informationen hinaus. Zusétzlich steht die Wissensgenerierung, der
Transfer von impliziten in explizites Wissen und die Wissensverteilung im Unterneh-
men im Mittelpunkt. Im Rahmen des IM steht der quantitative Umgang mit Daten und
Informationen im M ittepunkt, im Gegensatz dazu stent beim KM der quditativer Um-

gang mit Daten und Informationen im Zentrum.

Die Einbeziehung von implizite Wissen und die Wissensgenerierung im M ittelpunkt
zeigen es. Wéhrend das IM am Bildschirm des PC endet, geht KM einen Schritt weiter.
Ein zentrder Punkt des KM ist der Umgang des Einzelnen mit der Ressource Wissen,
der Mensch steht folgich mit im Zentrum des KM. Aus diesem Grund bestent eine
Aufgebe des KM in der Gestaltung eines lernfordernden Umfeld. >

Als ein Fazit dieses Vergeichs kann gesagt werden, dass das KM in seinem Konzept
Uber den Grundgedanken des IM hinausgeht. Der Mittelpunkt fur ein effektives KM
stellen die Wissenstrager dar. Ein reines M anagement der Wissenstréger ist jedoch bei
der zu bewdtigenden Informationsflut und der raumlichen Vertellung der Wissenstrager
ohne den Einsatz von luK-Technologen nicht denkbar. Die luK-Technologen kénnen
as ,Enabler* enes effizienten KM aufgefasst werden. Das Verhdtnis zwischen Wis-
sen- und IM wird unterschiedlich beurtelt. IM kann als Grundlage fir ein effizientes
KM betrachtet werden, aber ohne das M anagement der Wissenstréger, wird ein KM
scheitern. Aus diesem Grund wird das IM as ein Teilbereich des KM angesehen.®

Das KM bendtigt um erfolgreich zu sein sowohl eine funktionierende luK -Infrastruktur,
wie auch en Management der M itarbeiter. Je nach Bewertung dieser Faktoren haben
sich verschiedene Grundrichtungen im KM herausgebildet.

3 Enpd., S.250.
% Epd., S.239.
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4.3. Grundrichtungen des Wissensmanagement

Im KM lassen sich grundsétzlich zwe verschiedene Ausrichtungen erkennen. Dies ist
zum Einen die Ausrichtung auf das Individuum ds zentraden Wissenstréger. Dieser
Ansatz wird im Rahmen des humanorientierten KM verfolgt. Das Sy stem dieses Ansat-
zes ist es, das nicht ausgeschopfte Potentid der Wissenstréger zu nutzen.* Ein Ziel im
Rahmen dieses Ansatzes besteht in der Vermeidung des ,information overloads*, d.h.
Informationsiiberlastung vermeiden durch einen effizienten Prozess, der aus Informati-
onen nutzbares Wissen gewinnt. Ein erfolgreiches individuelles KM wird as eine Vor-

aussetzung fur ein unternehmensweites KM ang&d1en.37

Der zwete Ansatz des KM besteht im technologeorientierten KM . Hierbel werden die
Mitdieder be ihrer Bemihung Wissen zu sammen und aufzubereiten durch ein um-
fangeiches IM-Konzept unterstiitzt. Die Fokussierung auf die technischen Aspekte
fuhrt zu ener Vernachléssigung der Wissenstréger. Das dleinige Vorhandensein von
luK-Technologen bedingt keine effektive Nutzung dieser.®

Die Vereinigung beider M odelle, die Kombination der kreativen Kapazitét des Wissens-
trégers M ensch mit den M 6dlichkeiten der 1UK-Technologien, fihrt zu einem ganzheit-
lichen Wissensmanagementmodell. In dieses M oddll werden die Ideen des humanorien-
tierten KM ds bestimmender Antell angesehen. Auf der Idee dieses M odélls beruht die

Definition der Wissensbasis.*

Um die Aufgaben und Zide im Rahmen des ganzheitlichen M odéells erfiillen zu konnen,
Ist eine Zusammenarbeit verschiedenster Bereiche notwendig. Die Hauptgestatungsdi-

mensionen sind der M ensch, die Technik und die Organisation.*

% Ebd., S.250.

% Ebd., S.267

37 Vgl. Probst, Gilbert, Eppler, Martin(1998): Personliches Wissensmanagement in der Unterneh-
mensfuhrung in zfo, 3/1998, S.147-148.

Siehe hierzu: 4.2.2. Informationsmanagement vs. Wissensmanagement

39 vgl. Hopfenbeck et d., S.267.

40 Eine dddllierte Aufstdlung von Handlungsfddern, Dimensionen und Tabdlen kann nachge esen
werden in: Pawlowsky, Peter (2000): Wozu Wissensmanagement ?, in Klaus Goétz (Hrsg.): Wis-
sensmanagement : zwischen Wissen und Nichtwissen, 3.Auflage, Minchen, Mehring: Hampp,
2000, S.119f.

38
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Abbildung 4: Dimensionen des ganzhétlichen Wissensmanagements

luK-Technologen .
Organisation

Human Resource M anacement

Quédle In Anlehnung an: Bullinger, S.89.

Die Nutzung der luK-Technologien erméglicht ein effektives M anagement der Res-
sourcen. Die mangelhafte Auspréagung dieser Dimension kann zu inkonsistenten Daten

und mangdhaften Informations- und Kommunikationsfliissen fhren.

Das wesentliche Gestatungselement eines ganzheitlichen KM besteht im Einsatz eines
zidorientierten Human Resource Management zur Gestatung einer adaquaten Unter-
nehmenskultur, die einen kontinuierlichen Wissenstransfer unterstitzt. Probleme, diein
diesem Bereich auftreten konnen, sind Wissensverluste durch Entlassungen, Informati-

on- und Kommunikationspathologen oder eine ungeeignete Unternehmenskultur.

Die dritte Dimension besteht in der Organisation. Se muss Prozesse definieren, Auf-
gaben und Kompetenzen zu ordnen sowie Methoden zur Wissensakquisition, -
speicherung und —transfer einfihren. Barrieren in diesem Bereich fihren zu fehlendem
Wissensaustausch oder fehlerhaften Schnittstellenmanagement.”* Die Dimensionen
haben enen direkten Einfluss auf die Aufgaben bel der operativen Umsetzungdes KM .
DieKonzepte zur Umsetzung eines KM sind Inhat des folgenden Kapitels.

“1 vgl. Bullinger, Hans-Jorg, Prieto, Juan: Wissensmanagement: Paradigma des intelligenten Wachs

tums — Ergebnisse eineg Unternehmensstudie in Deutschland, in Peter Pawlowsky(Hrsg.): Wis-
sensmanagement, Wiesbaden: Gabler, 1998, S. 88f.
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4.4. Konzepte des Wissensmanagements

Die Frage, die bisher unbehanddt blieb, war, wie die organisationae Wissensbasis
oezidt verandert werden kann. Diese Thematik soll das nun folgende Kapite ds zentra-
len Punkt behandeln.

Allgemein kann M anagement as Gestadten, Lenken und Entwickeln von zweckorien-
tierten soziden Systemen definiert werden. Das KM kann in Anlehnung an diese Defi-
nition as gestaten, lenken und entwickeln der organisationaden Wissensbasis zur Errei-
chung von Unternehmensziele definiert werden. Das angestrebte Ergebnis von Interven-
tionen in die Wissensbasis wird as Wissenszid bezeichnet. Am erreichen von Wissens-
ziden soll der Erfolg eines KM gemessen werden. Je nach Inhdt kdnnen Wissensziele

as normativ, strategisch oder operativ eingestuft werden.*

Srategsche Zide formulieren, wie bestehendes Wissen in Wettbewerbsvorteile umzu-
setzen ist. Weiterhin definieren sie organisationales Kernwissen und beschreiben somit
den zukiinftigen Kompetenzbedarf eines Unternehmens. Normative Wissensziele bezie-
hen sich auf Werte und Verhaten, auf die Schaffung einer wissensbewussten Unter-

nehmenskultur. Operative Wissenszide sorgen fur die Umsetzung des KM -

Im KM gbt es zwe verschiedene Ansichten, wie die organisationde Wissensbasis zu
verdndern ist. Diese Sandpunkte auf3ern sich in den Ansézen des , technokratischen
Wissensmanagements*® und der ,Wissensokologe®. Das technokratische KM steht auf
dem Standpunkt, dass aus Unternehmensziden eindeutige Wissenszidle abgdeitet,
Wissensaufbau und Wissensnutzung geplant, gelenkt und gemessen werden konnen.
Wissen kann, dhnlich dem Produktionsfaktor Kapital, bewirtschaftet werden. Wissen
wird weltgehend mit Informationen geichgesetzt und as Objekt betrachtet.*

Die Wissensokologie geht davon aus, dass en solches Vorgehen scheitern muss, da die
Geschwindigkeit des Wandels und die Komplexitét der Stuation zu hoch ist, ds dass
sie effizient zu managen wére. An Stelle des M anagens durch direkte Interventionen in
die Wissensbasis, sollen die Rahmenbedingungen, unter denen Wissen sich entwickeln
kann, gestatet werden. Die Wissenstkologe betont den Prozesscharakter von Wissen.
Unternehmen, algemeiner Organisationen, werden in diesem Unfeld als dynamische,

42 vgl. North, S.145-150.
43 vgl. Hopfenbeck, S.132.
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lernende Sy steme aufgefasst, die nicht beliebig steuerbar sind. Durch die Konzentration
auf das organisationale Lernen fehlt diesen Ansézen haufig der 6konomische Bezug.

Um den fehlenden Anschluss an die strategschen Prozesse eines Unternehmens herzu-
stellen und die Distanz zum operativen Geschéft zu vermindern, welchein den Konzep-
ten der Wissenstkologe vorherrschen, zu Uberwinden, wurden die Phasenmodelle
entwicket. Die Phasenmodele beinhadten sowohl die Komponenten des klassischen
M anagementprozesses as auch Elemente der Wissensokologe. 1hren Namen erhielten
diese M oddlle, da sie zur Beherrschung der Komplexité meist in Phasen oder M odule

unterteilt wurden.®

45. Probleme und Grenzen

Nachdem im Rahmen dieser Seminararbeit beleuchtet wurde, wie Unternehmen Wissen
aufbauen konnen, sollen nun Probleme und Grenzen des KM aufgezeigt werden. Die
hier behandelten Problembereiche stehen exemplarisch fir eine Rehe weterer und
stellen somit nur eine Auswahl dar. Der Einkauf und die Integration von externen Wis-
sensbestanden wurde gewahlt, da sie verbreiteten Irrtimern unterliegen. Die Problema-

tik des Wissenscontrollings stelt ein eher grundlegendes Problem dar.

Der Einsatz der IuK-Technologen ermodicht enen effizienten Zugiff auf externe
Informationsbestande. Informationen und Daten kénnen z. B. in Form von Datenbanken
eingekauft werden. Wissen kann auf diese Welse nicht beschafft werden, denn Informa-
tionen, die eingekauft wurden, mussen erst durch einen Lernprozess nutzbar gemacht
werden. Wenn die betriebliche Wissensbasis durch den Zukauf von Wissenstragern
erwetert werden soll, muss das Wissen erst in eénem langfristigen Prozess fir das Un-

ternehmen zugangich gemacht werden.*®

M essungen im Bereich des KM sind notwendig, um eine zielgerichtete Steuerung zu
ermodichen. Der Verzicht auf M essungen kann zu Fehlalokationen von Ressourcen

fuhren. Problematisch hierbe ist, dass traditionelle Instrumente des M anagements bei

4 Vgl. Hopfenbeck e ., S.269.

% North vergleicht in senem Buch * Wissensorientierte Unternehmensfiihrung® acht verschiedene
Konzepte. Das bekannteste Moddl, das Modedl der , Bausteine des Wissensmanagements® befin-
det sich im Anhang der Arbet. Vgl. North, S.150-152.

46 Vgl. Guttd, Wolfgang, Dietrich, Angeika (2001): Aspekte der Informationsbeschaffung im
Rahmen des Wissensmanagements in kleinen und mittleren Beratungsunternehmen, in
:Wirtschatsinformatik, 5/2001, Heft 5, S.477-485.
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der Ressource Wissen versagen. Es gbt eine Reihe von verschiedenen Ansétze, die sich
bemiihen die organisationae Wissensbasis zu bewerten. Im Bereich des Wissenscont-
rollings®” miissen Wissensziele gesetzt werden, deren Erfilllung kontrolliert wird. Um
die Erfolge des KM messen zu kdnnen, muss die kontextabhangge Ressource Wissen
objektiv gemessen werden. Wissen kann nur mittels Indikatoren gemessen werden,

jedoch tauscht dieses Objektivierbarkeit vor.*®

5. Fazit

Der Verfasser mochte das Fazit nutzen ledigich die zwe Kernaussagen, die sich beim
Schreiben dieser Seminararbeit herausgebildet haben, noch einma wiederzugeben. Die
erste Aussage besteht darin, dass der M ensch im Zentrum eines funktionierenden KM
stehen muss.”® Ohne die Kooperation der Mitarbeiter ist kein KM denkbar. Die zweite
Kernaussage betrifft das IM. Das IM stand lange Ze&t im Vordergrund und nimmt im
technologeorientierten KM ene zentrde Sdlung ein. Wenn das KM aber ganzheitlich
betrachtet wird, stellt es nur eine Dimension von dreien dar. Ein effektives IM ermGg-
licht ein effizientes KM, vor dlem in grof3en Betrieben, aber ohne die Betrachtung der
Dimensionen Organisation und Human Resource wird ein KM scheitern.”® Im Rahmen
dieser Seminararbeit wurden eine Reihe von grundlegenden Aspekten betrachtet. Durch
seine drei Dimensionen ereicht das Gebiet des KM schndl eine hohe Komplexitét.
Diese Seminararbeit kann nur ein grundlegendes Verstandnis fur dieses Thema hervor-
rufen. Das KM wird, nach Auffassung des Verfassers, in der Zukunft zu eéinem Thema
werden, dass ein Unternehmen, welches am M arkt bestehen mdchte, nicht ignorieren

kann.

47 Im Gegensaz zur Wissensbuchhatung, die versucht tiber die Wissensbestande , buchzufiihren® .

8 vgl. North, S. 183ff
49 vgl. 3.1 Die Grundbegriffe
0 vgl. 4.2 Grundrichtungen des Wissensmanagement
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Anhang

Bausteine des Wissensmanagements
Das Moddl der ,Bausteine des Wissensmanagements‘, das von Probst, Raub und

Baumhardt entwickelt wurde, sieht das KM im Kernbereich des strategschen M anage-

ments.

Im M oddl werden sechs zentrde ,,Bausteine des Wissensmanagements” beschrieben,
die in énen externen Feedbackkreislauf eingebettet sind.>* Der &uRere Kreislauf umfasst
die Bausteine der Wissensziee und der Wissensbewertung. Diese beiden Baustene
bilden zusammen mit dem inneren Kreislauf einen traditionellen M anagementprozess,
der Zidsetzung, der Umsetzung und der Bewertung Se dienen ds Basis enes klassi-
schen, strategschen M anagementprozesses. Hervorzuheben ist der Baustein der Wis-
sensbewertung, welcher M essungen im Bereich des KM vorsieht, und eine ziegerichte-

te Steuerung ermogdlichen soll.

Der Prozess im inneren Kreislauf beinhaltet die operativen Komponenten und besteht
aus den Bausteinen der Wissensidentifikation, -bewahrung, -entwicklung, -verteilung, -

nutzung, und des Wissenserwerbs.>

Abbildung 5: Bausteine des Wissens

Feedback

| Wissensziele |<—| Wissensbewer tung |

\ 4 A4
| Wissensidentifikation Wissensbewahr ung |

/ N

| Wissenser wer b |< >| Wissensnut zung |

| Wissensentwicklung 4 Wiseng(ver )teilung |

Qudle In Anlehnung an: Hopfenbeck et d, S.271.

L vgl. Probst e d., S.132f Probst, Raub, S.133.
%2 Vgl. Bullinger, S.89f.
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Probst, Raub und Romhardt schlagen ein Instrumentarium praktischer M ethoden zur
operativen Umsetzung des KM vor.>® Die Instrumente sind jeweils bausteinbezogen.
Die Berlcksichtigung der Rahmenbedingungen fir das KM findet jewells implizit
innerhab der Bausteine statt, eine bausteinibergreifende Ricksichtnahme findet nicht
stait.”

Als Konsequenz dieses Ansatzes soll Wissen as Basisperspektive des M anagements
betrachtet werden. Sdmtliche Unternehmensprozesse miissen unter ihren Auswirkung

auf die Wissensbasis betrachtet werden.>

53 Die Hilfestdlung fir die konkrete Umsetzung in der Praxis wird von North wird jedoch d's gering

e ngestutt.
> vgl. North, S.167.
%5 Vgl. Bullinger, S.89f.
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