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1  Einfiihrung
1.1 Problemstellung

Ein nachhaltiges Wissensmanagement wird insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) immer mehr zu einem entscheidenden Produktions- und Standortfaktor im nationalen
und internationalen Wettbewerb. Durch die zunehmende Verbreitung von Informationstechno-
logien haben immer mehr Wettbewerber aus aller Welt schnellen Zugang zu Know-how. Insbe-
sondere bei mittelstindischen Unternehmen, die oft in Marktnischen agieren, sind Wissens- und
Entwicklungsvorspriinge immer hiufiger bedroht. Wissen bedeutet im betriebswirtschaftlichen
Kontext nicht nur Macht, sondern vor allem Erfolg. Traditionelle Branchen, aber vor allem neue
Geschiftsfelder oder sehr spezialisierte Betriebe sind zunehmend wissensintensiv. Laut einer
KPMG-Studie (vgl. KPMG Consulting 2001) liegt der Anteil des Wissens an der Gesamtwert-
schopfung eines Unternehmens bei mindestens 60%, Tendenz steigend. Gleichzeitig wird die
Halbwertzeit des Wissens immer kirzer. Gerade in mittelstindischen Betrieben kann es bereits
bei Urlaub, Krankheit, Pensionierung oder einem Generationenwechsel zu kostenintensiven Sto-
rungen in den Arbeitsabliufen kommen, die dadurch hervorgerufen werden, dass die entspre-
chende Expertise fehlt, weil sie z. B. an eine einzige Person gebunden ist, nicht lokalisiert werden
kann oder mangelhaft dokumentiert wurde. Kontinuierliche und vor allem zielgerichtete Qualifi-
zierung sowie das Wissen um das eigene Wissen und die Weiterentwicklung der Wissensbestinde
ist fur viele Betriebe deshalb eine zentrale Herausforderung, um ihre Wettbewerbsfahigkeit lang-
fristig zu erhalten.

Wissen kann von auB8en in eine Organisation eingebracht werden, z. B. durch externe Experten'
oder Neueinstellungen. Wissen wird aber auch permanent innerhalb einer Organisation produ-
ziert, beispielsweise durch interne Weiterbildungen oder learning-on-the-job. Die Betriebe stehen
deshalb zum einen vor der Aufgabe, die Qualifizierungsbedarfe zu ermitteln und ggf. Liicken zu
schlieBen. Zum anderen gilt es, das vorhandene Wissen zu identifizieren, zu vernetzen und zu
verteilen. Kooperation mit externen Wissenstragern, Innovationsmanagement sowie die bedarfs-
spezifische Aktualisierung der Kompetenzen der Mitarbeiter sind als weitere wichtige Schalthebel
zu nennen. Gerade in diesen Bereichen sind bei KMU oft organisatorische sowie umsetzungsbe-
zogene Bertihrungsingste und Wissensdefizite zu verzeichnen. Deshalb bedarf es zusitzlicher
Beratungs- und Forderleistungen sowie der Identifizierung und Verbreitung von Good Practice
im Sinne nachhaltiger Innovationsférderung.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Studie

Im Rahmen der Studie soll explorativ erfasst werden, in welchem Rahmen kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) in Bayern mit dem Thema Wissensmanagement umgehen. Ziel der Unter-
suchung ist es,

1 Zur besseren Lesbarkeit wird fiir Personenbezeichnungen im gesamten Text die minnliche Form verwendet; sie
steht synonym auch fir die entsprechende weibliche Bezeichnung.
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e den Ist-Stand an Wissensmanagement in kleinen Unternehmen zu erheben sowie hemmende
und foérdernde Einflussfaktoren fir einen effektiven Umgang mit Wissen zu bestimmen,

e problematische Schnittstellen fir den Wissenserwerb und -transfer zu ermitteln und deren
Ursachen zu erforschen,

e aktuelle branchentypische und betriebsspezifische Wissensbedarfe mittelstindischer Unter-
nehmen zu erkennen,

e Unternehmen fiir die Vorteile einer Systematisierung betrieblicher Wissensprozesse zu sensi-
bilisieren,

e fiir den Mittelstand praktikable Verfahren, Instrumente und Losungsvorschlige sowie hand-
lungsweisende Good-Practice-Beispiele aufzuzeigen, welche moglichst kompatibel zu beste-
henden Strukturen und Abldufen in den Betrieben zum Einsatz kommen kénnen und die ge-
ringen Ressourcen kleiner und mittlerer Unternehmen berticksichtigen und

e Rahmenbedingungen sowie Handlungsempfehlungen fiir einen erfolgreichen Umgang mit
Wissen zu entwickeln.

Fir die Untersuchung sollen 14 Unternehmen aus verschiedenen bayerischen Regionen und
Branchen ausgewihlt werden. Da die Generierung sowie der Transfer von Good Practice fiir eine
nachhaltige Verbesserung des Wissensmanagements und den Aufbau tragfahiger Kooperations-
strukturen von wesentlicher Bedeutung sind, wird angestrebt, insbesondere auch erfolgreiche
mittelstindische Unternehmen mit bereits existierenden, beispielhaften Strukturen des Wissens-
managements in die Untersuchung einzubeziehen. Auflerdem sollen auch ausgewihlte Grof3un-
ternehmen befragt werden. Dies dient einerseits der Kontrastierung, andererseits sollen so weite-
re transferfihige Vorgehensweisen im Wissensmanagement identifiziert werden.

Auf Basis der Erkenntnisse aus der Studie sowie identifizierter Good Practice sollen Unterneh-
men mit dem modularen Informationsangebot zum Thema Wissensmanagement auf der Website
www.qualifizieren-im-betrieb.de darin unterstitzt werden, aktuelle branchentypische und betriebsspe-
zifische Wissensbedarfe zu erkennen, Erfolgsfaktoren und Hemmnisse bei der Etablierung von
Wissensmanagement im eigenen Unternehmen zu identifizieren und geeignete Instrumente und
Losungsstrategien fiir spezifische Probleme anzuwenden. Dadurch wird die Verwertbarkeit der
Erkenntnisse fiir nicht am Projekt beteiligte, interessierte Unternehmen verbessert. Diese haben
dadurch zukiinftig die Mdéglichkeit, sich mit geringem Aufwand umfassend tiber die Bedeutung
des Themas Wissens- und Innovationsmanagement und zentrale Herausforderungen fur den
Mittelstand zu informieren, sich mit fiir KMU-spezifischen Instrumenten und Lsungsansitzen
auseinanderzusetzen und von betrieblichen Erfahrungen mit deren Umsetzung zu profitieren.
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Aufbau der Studie:

Kapitel 2 liefert zunichst die Grundlagen zum Thema — neben einer Einfihrung in die Termino-
logie (Abschnitt 2.1) wird die Entwicklung und Bedeutung von Wissensmanagement nachvollzo-
gen (Abschnitt 2.2). Hier wird auch herausgearbeitet wie sich das Verstindnis vom effektiven
Umgang mit Wissen im Laufe der letzten Jahre verindert hat. AnschlieBend werden im Abschnitt
2.3 ausgewihlte theoretische Konzepte und Wissensmanagement-Ansitze beschrieben — Kriteri-
um der Auswahl war hier insbesondere die Eignung fiir kleine und mittlere Unternehmen. In den
folgenden Abschnitten 2.4 und 2.5 werden Wissensmanagementaufgaben, -ziele und -strategien
skizziert und die Besonderheiten von KMU in Bezug auf das Thema herausgearbeitet.

Kapitel 3 widmet sich der Methodologie der empirischen Untersuchung und skizziert dazu zu-
nichst die verfolgte Zielstellung (Abschnitt 3.1) und anschlieBend die darauf aufbauend entwi-
ckelte Konzeption der Erhebung (Abschnitt 3.2). Danach werden die Vorgehensweise bei der
Datenerhebung (Abschnitt 3.3) und -auswertung (Abschnitt 3.4) beschrieben.

Im vierten Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung prisentiert und analysiert. Nach
einem einfithrenden Uberblick iiber die befragten Unternehmen (Abschnitt 4.1) werden die aktu-
elle Situation und zukiinftigen Bedarfe der Unternehmen entlang der Wissensmanagementbau-
steine von Probst et al. analysiert (Abschnitt 4.2). AbschlieBend werden im Abschnitt 4.3 auf Ba-
sis der Untersuchungsdaten Trends und Hypothesen abgeleitet und es wird ein Zwischenfazit
zum Umgang mit Wissensmanagement in den befragten Unternehmen gezogen.

Auf dieser Basis werden im funften Kapitel abschlieBend Handlungsempfehlungen zum Umgang
mit dem Thema Wissensmanagement in KMU erarbeitet. Nach einem Uberblick iiber férderliche
und hinderliche Rahmenbedingungen bei der Einfithrung von Wissensmanagement (Abschnitt
5.1) werden im Abschnitt 5.2 entlang der Wissensmanagementbausteine von Probst et al. Emp-
tehlungen ausgesprochen und fiir den Einsatz in KMU geeignete Instrumente skizziert.

2  Wissensmanagement — Grundlagen und zentrale An-
satze

,»Ohne eine klare Unterscheidung zwischen Daten, Informationen und Wissen ist Wissensmana-
gement zum Scheitern verurteilt (Willke 2001, 18). Nachfolgend werden deshalb zunichst be-
griffliche Grundlagen geklirt (Abschnitt 2.1), bevor die Entwicklung und Bedeutung von Wis-
sensmanagement im Abschnitt 2.2 niher erlautert wird. Im Anschluss daran (Abschnitt 2.3) wer-
den zwei zentrale Ansitze des Wissensmanagements vorgestellt — das SECI-Modell (Nona-
ka/Takeuchi) und die Wissensmanagement-Bausteine von Probst. Diese werden ergianzt um Kiri-
terien zur dauerhaften Wandlungsfihigkeit (DaWa) von Unternehmen. Diese Wandlungsfihigkeit
stellt ein zentrales Merkmal fir den zukinftigen Unternehmenserfolg dar und steht im engen
Zusammenhang zum Thema Wissensmanagement.
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Abschliefend werden in den Abschnitten 2.4 und 2.5 Aufgaben, Ziele und Strategien von Wis-
sensmanagement erldutert und grundsitzliche Besonderheiten beim Wissensmanagement in klei-
nen und mittleren Unternehmen (KMU) dargestellt.

2.1 Terminologie

2.1.1 Zeichen, Daten, Informationen, Wissen

Ein Zeichen ist das kleinste Datenelement, das aus einen Zeichenvorrat (Buchstaben, Ziffern,
Sonderzeichen) herausgegriffen werden kann. Sie stehen fir sich alleine und sind zusammen-
hangslos. Zeichen werden zu Daten, wenn ihnen eine Syntax zugeordnet ist. Es handelt sich dann
um strukturierte Daten, die in einem Zusammenhang stehen, aber noch keinen Verwendungs-
hinweis haben. Aus Daten werden schlieflich Informationen, wenn sie in einen Kontext einge-
bunden und zweckorientiert verwendet werden. Wissen befihigt Menschen, mit den vorhande-
nen Informationsquellen intelligent umzugehen und entsprechend zu handeln. Technisch ldsst
sich diese Begriffsabgrenzung wie folgt verdeutlichen:

Abb. 1: Begriffshierarchie Zeichen — Daten — Information — Wissen (vgl. Rehiduser/Krcmar
1996, 3)

In Unternehmen bilden (relevante) Informationen die Grundlage von Entscheidungen und wer-
den so zu einer wichtigen betrieblichen Ressource. Die Vernetzung, Interpretation und Klassifi-
zierung von Information aufgrund von Erfahrung fithrt schlieBlich zu Wissen (vgl. Gehle/Mul-
der 2001). Wissen ist in seiner strukturiertesten Form in Datenbanken und Dokumenten zu fin-
den und in Routinen, Prozessen, Praktiken und Normen enthalten. Es ist somit zugleich Prozess
und Bestand (vgl. Davenport 1998).

Klaus North fiihrt diese begriffliche Unterscheidung in seiner Wissenstreppe noch weiter (vgl. Abb.
2). Diese stellt anschaulich dar, dass Daten, Informationen und Wissen kein Selbstzweck sind,
sondern durch operatives Wissensmanagement letztlich auf das Unternehmensziel ,,\Wettbewerbsfa-
higkeit hin orientiert werden mussen. Das strategische Wissensmanagement beschreitet die Wissens-
treppe abwirts: Ausgehend vom Unternehmensziel ,,Wettbewerbsfihigkeit™ wird jede Stufe auf
ithre Tragfihigkeit hin analysiert, um eventuelle Liicken in der Treppe zu identifizieren. Im Ver-
lauf dieser Analyse kénnen einzelne Stufen auch tibersprungen werden.
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Abb. 2: Wissenstreppe (vgl. North 2002, 39)

2.1.2 Dichotomie des Wissens

,»Wir wissen tuber Wissen, dass wir nicht vollstindig
wissen koénnen, was es mit Wissen auf sich hat.
[...] und dies ist kein Problem des Wissens, sondern
sein Merkmal.“ (Schilcher 2006, 12). Wissen ist ein
dynamischer Begriff, dem sich in der Vergangenheit
auf verschiedenste Weise genihert wurde. Eine endgul-
tige und abschlieBende Definition von Wissen kann
jedoch aufgrund der Vielfiltigkeit von Wissen nicht
erbracht werden. Der Wissenswiirfe/ von Warnecke
bildet aber eine gute Ausgangsbasis fir eine zweck-

miflige Gliederung nach verschiedenen Typen von app 3. Wissenswiirfel (vel. Warnecke
Wissen: et al. 1998, 25)

Implizites und explizites Wissen:

Implizites Wissen (Zacit knowledge, siche dazu Polanyi 1985) ist Wissen, das seinem Triger oft gar
nicht bewusst ist und jedenfalls nicht oder nur schwierig objektiviert und weitergegeben werden
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kann. Es beruht meist auf Erfahrungen und driickt sich in Uberzeugungen und Einstellungen
aus. Verschieden Studien belegen, dass ein GroBteil des Wissens eines Unternehmens ausschlie3-
lich in den Képfen der Mitarbeiter vorhanden ist.” Der weitaus geringere Teil steht als explizites
Wissen in schriftlicher oder elektronischer Form zur Verfigung. Eine der grof3ten Herausforde-
rungen des Wissensmanagements ist es deshalb, implizites in explizites Wissen zu transferieren.

Individuelles und kollektives Wissen:

Individuell ist Wissen, wenn es an eine Person oder an einen exklusiven Personenkreis gebunden
ist. Kollektiv ist Wissen, iber das der Betrieb (die Organisation) unabhingig von einzelnen Fih-
rungskriften oder Mitarbeitern verfiigt. Kollektives Wissen heif3t nicht, dass jeder Mitarbeiter tiber
dieses Wissen verfiigen muss, sondern bedeutet vor allem, dass mehrere Personen gleichzeitig auf
dieses Wissen zugreifen konnen. Es ist auch mehr als die Summe aus dem Wissen der Organisa-
tionsmitglieder, da es zudem in Organisationsprinzipien, Verhaltensregeln und Verfahrensbe-
schreibungen (z. B. Qualititshandbuch) verankert ist. Ein weiteres Ziel von Wissensmanagement
ist es deshalb, individuelles Wissen in kollektives Wissen zu liberfiihren.

Internes und externes Wissen:

Internes Wissen ist Wissen, das im Unternehmen bereits vorhanden ist. Dabei ist zu konstatieren,
dass Unternehmen héufig iiber mehr Wissen verfiigen, als ihnen bekannt ist. Externes Wissen ist
Wissen, das fiir den Unternehmenserfolg von Relevanz, im Unternehmen selbst jedoch (noch)
nicht verfiighar ist. Der Zugang zu externem Wissen kann auf vielfiltige Weise erfolgen, z. B.
tber das Internet, durch Personalrekrutierung oder durch Kooperation mit anderen Unterneh-
men oder wissenschaftlichen Einrichtungen. Ein drittes Ziel von Wissensmanagement ist es, ex-
ternes Wissen verfiigbar zu machen und ggf. in den internen Wissensbestand aufzunehmen.

2.2 Entwicklung und Bedeutung von Wissensmanagement

Vortlduferkonzepte des Wissensmanagements Mitte der 1970er Jahre hatten zum Ziel, menschli-
che Entscheidungstriager méoglichst zeitnah mit gewtnschten Informationen zu versorgen, um die
Qualitit der Entscheidungen zu erhéhen. Im Zentrum der Betrachtung standen hier Informatio-
nen, nicht Wissen. Mit der Abkehr von traditionellen Organisationsformen und der Ausrichtung
auf das Ideal der ,Jernenden Organisation®, hat Mitte der 80er Jahre der Begriff Wissensmana-
gement Einzug in die organisationspsychologische Literatur gehalten. Der Umgang mit Informa-
tion und vorrangig explizitem Wissen wurde zur zentralen Management- und Fuhrungsaufgabe
(vgl. Schreyogg/Geiger 2003). Management-Informationssysteme und Decision-Supportsysteme
bildeten einen ersten, sehr technokratischen Hoéhepunkt von Wissensmanagement in den 70er
und 80er Jahren.

2 Eine Umfrage der Delphi Group fiir XEROX Inc. im Jahr 1999 ergab: 42% des Wissens eines Unternehmens
liegen in den Kopfen der Mitarbeiter vor, 12% in Wissensdatenbanken und 46% in Papier oder elektronischer
Form. Diese 46% sollten allen zuginglich sein, sind es aber aufgrund von Problemen im Austausch zwischen Pa-
pier und digitalen Dokumenten oder inkompatiblen Datenbanken meist nicht (vgl. Getrhard/Seufert 2000).
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Wissensmanagement wurde zu Beginn also oftmals gleichgesetzt mit Informationsmanage-
ment, welches die Aufgabe hat, die erforderlichen Informationen zur richtigen Zeit und im rich-
tigen Format zum Entscheider zu bringen. Im Hinblick auf die Unternehmensziele sollte so der
bestmogliche Einsatz der Ressource Informationen gewihrleistet werden (vgl. Kremar 2005) —
die Reprisentation, Speicherung und Verteilung aktueller Informationen und die dazu erforderli-
chen technischen Systeme stehen dabei im Mittelpunkt der Betrachtungen. In den ersten Jahren
des Wissensmanagements wurden deshalb meist technische Systeme implementiert, die haufig an
den Bedirfnissen der Betroffenen vorbei entwickelt wurden. Auch organisatorisch war dieses
Thema zumeist in I'T-Abteilungen angesiedelt.

Mit der Entwicklung des Wissens zur zentralen Grofe im organisatorischen Prozess wurde es
zunehmend erforderlich, Information und Wissen als strategische Ressource gezielt und in einem
wohlverstandenen Sinne zu managen (vgl. Schiippel 1996) und den Umgang damit zu systemati-
sieren.

Mitte der 90er Jahre wurde erstmals vom ,,Wissen als strategische[r] Ressource™ gesprochen.
Damit einhergehend wurde Wissensmanagement seither nicht mehr nur unter technischen As-
pekten behandelt, sondern umfasst mittlerweile die drei konstituierenden Dimensionen Technik,
Organisation und Mensch: (TOM-Modell, vgl. Abb. 4). In dieser zweiten Phase wurde explizit
der soziale und organisatorische Kontext einbezogen. Zudem riickte neben der blolen Speiche-
rung von vorhandenem Wissen, die Generierung von neuem Wissen in den Mittelpunkt.

Abb. 4: TOM-Modell nach Lucko/Trauner 2005

Technik:

Bei der Einfihrung von Wissensmanagement ist es wichtig sich fiir ein geeignetes technisches System
zu entscheiden. Ein Unternehmen prift, ob sich die vorhandenen Informations- und Kommunikations-
technologien eignen, um Wissensmanagement zu integrieren oder, ob weitere technische Ldsungen
zugekauft werden miissen.

Organisation:
Wissensmanagement bezieht sich immer auf die in der Organisation wirkenden Personen und das durch

sie produzierte Wissen. Letztlich muss Wissensmanagement selbstverstindlich werden und in allen
organisatorischen Prozessen verankert werden.
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Mensch:

Wissen wird immer noch von Menschen produziert, diese miissen aber auch bereit sein, ihr Wissen zu
teilen und aktiv in die Organisation einzubringen. In dieser Dimension geht es um die Entwicklung
einer wissens- und lernfreundlichen Unternehmenskultur sowie um die Schaffung von entsprechenden
Rahmenbedingungen.

Seit einigen Jahren riicken vermehrt Konzepte eines ganzheitlichen Wissensmanagements in
den Vordergrund, welche die Technik- und Humanorientierung in sinnvoller Weise verbinden.
Wissen wird als wesentlicher Wertschopfungsfaktor betrachtet, der als ganzheitlicher Prozess der
strategischen Unternehmensfihrung gemanagt werden sollte. Dabei stehen immer stirker die
menschliche Expertise und deren Entwicklung im Vordergrund. Vorhandenes Wissen soll ver-
netzt, neues Wissen generiert und externes Wissen in das Unternehmen transferiert werden. Hier
wird deutlich, dass Wissen nur durch Interaktion im Rahmen von Lernprozessen erworben und
nicht wie Information einfach gespeichert werden kann (vgl. Schneider 2001). Damit steht Wis-
sensmanagement neben dem bereits skizzierten Informationsmanagement in direktem Zusam-
menhang zum mitarbeiterbezogenen Kompetenzmanagement. Im Rahmen der Wissensidenti-
fikation wird nicht nur Informationswissen, sondern auch Erfahrungs- und Handlungswissen
transparent gemacht. Im Rahmen der Wissensentwicklung werden auch die (fachlichen, methodi-
schen, sozialen) Kompetenzen® der einzelnen Mitarbeiter erweitert. Diese Erkenntnis hat dazu
gefithrt, dass Wissensmanagementprojekte heute organisatorisch zumeist in der Personalabteilung
verankert sind.

Insgesamt ist zu konstatieren, dass Wissensmanagement somit eine zentrale Integrationsfunktion
zwischen Technik (Informationsmanagement) und Personal (Kompetenzmanagement) in einer
Organisation zukommt (vgl. Reinmann-Rothmeier 2001):

Abb. 5: Integrationsfunktion von Wissensmanagement (eigene Darstellung in Anlehnung an
Reinmann-Rothmeier 2001)

3 Kompetenzen sind die Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse, die nétig sind, das vorhandene Informations-
wissen in Handlungswissen umzusetzen. Kompetenzen sind an Individuen gebunden — bezogen auf die Organi-
sation spricht man von benétigten Kernkompetenzen.
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2.3 Zentrale Wissensmanagement-Ansitze

Nachfolgend wird zunichst das SECI-Modell der Japaner Nonaka und Takeuchi vorgestellt.
Hierbei handelt es sich um einen sehr theoretischen Ansatz, der aber auf die darauffolgende For-
schung zum Thema Wissensmanagement grof3en Einfluss ausiibte und deshalb als Grundlage
von Bedeutung ist. Auf die Darstellung weiterer Wissensmanagement-Modell wie etwa von
Schippel (Vier Akte zum Wissensmanagement), Pawlowsky (Integratives Wissensmanagement)
oder von Heisig (prozessorientiertes Wissensmanagement) wird verzichtet.

Im Zentrum steht der praktische Ansatz der Wissensmanagementbausteine von Probst et al., der
sich am St. Gallener Managementmodell orientiert und in Zusammenarbeit mit zahlreichen Un-
ternehmen entwickelt wurde. Es strukturiert den Managementprozess in logische Phasen, bietet
Ansitze fur Interventionen und liefert ein erprobtes Kriterienraster fur die Ursachensuche bei
Wissensproblemen in einer Organisation. Dazu liefert er ein bausteinbezogenes Instrumentarium
und praktische Methoden zum operativen Wissensmanagement.

Aufgrund seines Bekanntheitsgrades in der betrieblichen Praxis wurde dieser Ansatz auch als
Basis fur die Entwicklung des Designs der empirischen Untersuchung herangezogen. Im Rahmen
der Interviews dient er zur Analyse des Ist-Zustandes und der Bedarfslage.

Erginzend werden die Kriterien des Modells fir dauerhafte Wandlungsfihigkeit (DaWa) von
Unternehmen skizziert, da diese Wandlungsfihigkeit ein zentrales Merkmal fiir den zukiinftigen
Unternehmenserfolg darstellt und vor diesem Hintergrund im engen Zusammenhang zum The-
ma Wissensmanagement zu sehen ist.

2.3.1 SECI-Modell — Wissensspirale

Das SECI-Modell (Socialization, Externalization, Com-
bination, Internalization) ist ein von den Japanern Nona-
ka und Takeuchi vorgestelltes Modell zur Modellierung
der Wissenserzeugung, das als Grundlage des Wissens-
managements dient. Die Wissensentwicklung beruht auf
der Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem
Wissen. Aufbauend auf dem von Polanyi vorgestellten
Begriff des impliziten Wissens entwerfen Nonaka und
Takeuchi ein Modell, bei dem Wissen in einer kontinuier-
lichen Transformation zwischen implizitem und explizi-
tem Wissen erzeugt wird. Sogialisation ist die Aneighung
von implizitem Wissen auf der individuellen Ebene
durch persénliche Erfahrung. Durch die Artikulation

dieses Wissen im Dialog mit einer Gruppe wird das Wis- Abb. 6: - Wissensspirale (vgl. Nonaka/

. . . Takeuchi 1997, 84)
sen externalisiert, also zu explizitem Wissen. Auf der Stufe

des Unternehmens wird dieses explizite Wissen &omzbi-
niert, um konkrete Projekte zu realisieren. Die Umsetzung dieser Projekte wird durch die einzel-
nen Mitarbeiter ausgefiihrt. Das kombinierte Wissen wird dadurch wieder znternalisiert und der
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Prozess beginnt von neuem. Auf diese Weise wird das Wissen des Unternehmens im Idealfall
spiralf6rmig ausgebaut.

1. Von implizitem zu implizitem Wissen (Sozialisation)

Sozialisation wird als der Prozess bezeichnet, in dem Erfahrungen geteilt und dadurch implizites Wissen
von einem Mitarbeiter zu nichsten weiter gegeben wird. Dies kann ohne Verwendung von Sprache
durch Imitation, Beobachtung oder Ubung erreicht werden. Ziel ist es, gemeinsame mentale Modelle
und technische Fertigkeiten zu entwickeln.

2. Von implizitem zu explizitem Wissen (Externalisierung)

Externalisierung ist der Prozess, bei dem implizites Wissen artikuliert und in explizite Konzepte umge-
wandelt wird. Dieser Prozess soll durch bilden von Metaphern und Analogien unterstiitzt werden, da
diese intuitiv verstindlich sind. Externalisierung ist der Schliisselprozess bei der Wissensumwandlung,
da neue explizite Konzepte aus implizitem Wissen geschaffen werden.

3. Von explizitem zu explizitem Wissen (Kombination)

Kombination ist ein Prozess bei dem verschiedene explizite Wissensbestandteile sinnvoll in ein Wis-
senssystem eingeordnet, also isolierte Teile zu einem gemeinsamen Ganzen verbunden werden. Indivi-
duen tauschen und kombinieren Wissen durch verschiedene Medien wie Dokumente, Treffen, Telefon-
gesprache oder elektronische Kommunikationsnetzwerke. Neues Wissen kann vor allem durch Kombi-
nieren, Hinzufligen, Sortieren oder Kategorisieren entstehen.

4. Von explizitem zu implizitem Wissen (Internalisierung)

Internalisierung ist ein Prozess bei dem explizites Wissen zu implizitem Wissen verinnerlicht wird. Es
ist stark mit dem Begtiff /earning by doing verbunden. Sobald Erfahrungen durch Sozialisierung, Externa-
lisierung und Kombination Teil des alltdglichen Umgangs mit Wissen geworden sind, kann explizites in
implizites Wissen umgewandelt werden.

Wichtig an diesem Model der Wissensumwandlung ist, dass die vier Elemente in einem dynami-
schen Zusammenhang stehen, in dem individuelles implizites Wissen kollektiviert und anderen
Mitarbeitern zur Verfigung gestellt wird. Dadurch wird ein Wissensnetz des Unternehmens er-
schaffen. Nonaka/Takeuchi (2004) haben Wissensmanagement definiert als Prozess der kontinu-
ierlichen Erzeugung von Wissen, seiner weiten organisationalen Verbreitung, und dessen rascher
Verkorperung in neuen Produkten, Dienstleistungen und Systemen.

2.3.2 Bausteine des Wissensmanagements

Ein frihes, aber immer noch weit verbreitetes Modell des Wissensmanagements sind die acht
Wissensmanagementbausteine von Gilbert Probst et al. (vgl. Probst et al. 2003). In der Praxis
bildet es oftmals den Rahmen fiir Wissensmanagement-Projekte oder fir die Weiterentwicklung
des Wissensmanagements (vgl. Lehner 2002). Probst et al. sehen das Modell als integrierten Be-
zugsrahmen, der ,,[...] als Leitidee fur alle gestaltenden Eingriffe in die Ressource Wissen dienen
soll“ (Probst et al. 2003, 27) In Zusammenarbeit mit zahlreichen Unternehmen haben sie The-
mengebiete herausgearbeitet, die aus ihrer Sicht von groBer praktischer Bedeutung sind. Neben
theoretischen Voriiberlegungen dienten vor allem mittels Interviews und Workshops mit Unter-
nehmen identifizierte reale Probleme und Herausforderungen als Grundlage des Konzepts.
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Das kontinuierlich weiter entwickelte Modell entwirft einen Wissenskreislauf aus operativen und
strategischen Bausteinen. Die zu operativen Bausteinen gebtindelten Kernprozesse des Wissens-
managements lehnen sich an beobachtbare praktische Problemstellungen an. Die Bausteine sind
in der Darstellung des Modells (siche Abb. 7) vernetzt, um auszudricken, dass eine MaBlnahme in
einem Baustein Auswirkungen auf alle anderen haben kann. Eingebettet werden sie in den klassi-
schen Managementkreislauf bestehend aus den beiden strategischen Bausteinen Wissensziele und
Wissensbewertung. Es bietet ein bausteinbezogenes, praktisches Instrumentarium zum operati-
ven Wissensmanagement, stellt aber kein Implementierungsmodell dar. Jedoch strukturiert es den
Managementprozess in logische Phasen, bietet Ansitze fur Interventionen und liefert sinnvolle
Ansatzpunkte zur Ursachensuche bei "Wissensproblemen" in einer Organisation.

Abb. 7: Bausteine des Wissensmanagements (Probst et al. 2003, 32)

Wissensziele (geben dem Wissensmanagement eine Richtung)

Vor Beginn der Implementierung von Wissensmanagement ist es zunidchst Kernaufgabe des Manage-
ments, Wissensziele zu identifizieren bzw. festzulegen. Diese dienen als Grundlage fiir die weitere Pla-
nung und stellen die Referenz fiir die spitere Kontrolle der Umsetzung dar. Damit geben sie Lern- und
Entwicklungsprozessen eine Richtung bzw. machen den Erfolg von Wissensmanagement iiberpriifbar.
Wissensziele beziehen sich auf wissensbezogene Unternehmensziele auf normativer, strategischer und
operativer Ebene und mussen klar formuliert sein. In den normativen Zielen muss sich die Grundein-
stellung, dass Wissen eine zentrale Grof3e fiir den Unternehmenserfolg ist, widerspiegeln. Normative
Wissensziele werden von den Fuhrungskriften festgelegt und bilden die Voraussetzung fiir strategische
und operative Wissensziele. Strategische Wissensziele bilden die Leitplanken fiir die inhaltliche Bestim-
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mung des organisationalen Kernwissens und beziehen sich auf Organisationsstrukturen und Manage-
mentsysteme. Auf der operativen Ebene erfolgt die Umsetzung der normativen und strategischen Ziele
in konkreten Teilzielen.

Wissensidentifikation (Informationen iiber bereits vorhandenes Wissen einholen)
Wissensidentifikation bedeutet Schaffung von Transparenz tber vorhandenes internes und externes
Wissen. Insbesondere geht es um die Analyse und Beschreibung dartiber, welches Know-how bei wem
liegt und wo Wissensliicken bestehen. Im Idealfall erfolgt die Wissensidentifizierung bei jedem Mitar-
beiter der Organisation. Intransparenz entsteht durch Dezentralisierung, Globalisierung, Lean Mana-
gement, Restrukturierung und Fluktuation, da dadurch effiziente informelle Netze auseinander gerissen
werden.

Wissenserwerb (externe Wissenstriger, Wissensprodukte)

Wissenserwerb zielt auf den Wissensimport aus externen Quellen und kann durch folgende Aktivitdten
erreicht werden: Erwerb von Wissen externer Wissenstrager (Rekrutierung von Spezialisten), Erwerb

von Wissen anderer Unternehmen (Kooperationen, Product-/Knowledge-Links), Erwerb von Stake-
holderwissen (Kunden, Lieferanten) und Erwerb von Wissensprodukten (Software, Patente, Daten).

Wissensentwicklung (individuelle Wissensentwicklung, kollektive Wissensentwicklung)
Wissensentwicklung ist als komplementirer Baustein zum Wissenserwerb zu sehen, bei dem die Erar-
beitung neuer Ideen und Fahigkeiten sowie die Entwicklung neuer bzw. leistungstahigerer Prozesse und
Produkte im Mittelpunkt steht. Insbesondere im Hinblick auf Innovationen ist dieser Baustein von
besonderer Bedeutung. Den Mitarbeitern werden Ressourcen und Instrumente zur Verfiigung gestellt,
ihr Wissen einzeln und gemeinsam weiter zu entwickeln. Schliisselbereiche fiir die kollektive Wissens-
entwicklung sind Kommunikation, Transparenz und Vertrauen. Als Resultat eines kollektiven Lernpro-
zesses konnen in knapper Form /lessons learned als Essenz der in einem Projekt gemachten Erfahrung
formuliert und nachfolgenden Projekten zur Verfiigung gestellt werden.

Wissens(ver)teilung (durch eine technische Infrastruktur)

Wissens(ver)teilung ist zwingende Voraussetzung, um isoliert vorhandenes Wissen der gesamten Orga-
nisation zur Verfiigung zu stellen. Dabei geht es nicht darum, dass alle Alles wissen miissen. Es muss
einerseits eine sinnvolle Verteilung des Wissens gewihtleistet sein und anderseits der Wissensaustausch
durch Zusammenarbeit geférdert werden. Die Aufgaben dieses Bausteins sind: Multiplikation von Wis-
sen, Sicherung und Teilung von gemachten Erfahrungen und simultaner Wissensaustausch, der direkt
zu Wissensentwicklung fithrt. Kulturelle Barrieren kénnen der Wissens(ver)teilung jedoch im Weg ste-
hen, z. B. wird individuelles Wissen aus Angst vor Bedeutungsverlust nicht geteilt.

Wissensnutzung (Nutzung ist der produktive Einsatz organisationalen Wissens)
Wissensnutzung ist der produktive Einsatz von organisationalem Wissen, hier wird die Art und Weise
der Anwendung sicher gestellt. Wissensmanagement muss einen Kontext schaffen, in dem Wissensnut-
zung erleichtert wird und tatsichlich stattfinden kann, da eine Reihe von Barrieren existieren, z. B.
Misstrauen gegeniiber fremdem Wissen oder die Beibehaltung bekannter Routinen. Dieser Baustein ist
das Kernelement des Wissensmanagements. Nur wenn die potenziellen Anwender vom Nutzen des
Wissensmanagements tiberzeugt sind, entsteht dadurch ein Mehrwert fiir das Unternehmen.
Wissensbewahrung (durch Selektieren, Speichern, Aktualisieren)

Die Bedeutung des organisatorischen Gedichtnisses steht im Zentrum dieses Bausteins und bildet ein
System von Wissen und Fihigkeiten, das gespeichert und zu einem spiteren Zeitpunkt als Grundlage
fir neues Wissen abgerufen werden kann. Zur Wissensbewahrung sind die Prozesse der Selektion des
Bewahrungswiirdigen, der angemessenen Speicherung und der regelmiBigen Aktualisierung von wert-
vollem Wissen notwendig. Durch Anreizsysteme und Austrittsbartieren kénnen dariiber hinaus Fach-
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leute und fiir das Unternehmen wichtiger Experten an die Organisation gebunden werden.

Wissensbewertung/-messung

Entsprechend der definierten Wissensziele auf normativer, strategischer und operativer Ebene miissen
Methoden zur Messung vorhanden sein. Hier zeigt sich die Qualitit der formulierten Zielvorstellungen.
Zur Messung existiert kein standardisiertes Instrumentarium von Indikatoren und Messverfahren, daher
miissen neue Wege beschritten werden. Als moglicher Weg wird eine mehrdimensionale Wissensbewer-
tung durch Ursache-/Wirkungszusammenhinge vorgeschlagen.

In einer Weiterentwicklung dieses Modells durch Reinmann-Rothmeier/Mandl (2003) wurden die
acht Bausteine zu vier Prozessbereichen des Wissensmanagements gebiindelt.

e Wissensreprisentation (umfasst die Bausteine Wissensidentifikation und Wissensbewah-
rung): Hierunter fallen Prozesse wie das Identifizieren von Wissen sowie die Kodifizierung,
Dokumentation und Speicherung von Wissen (bspw. Dokumentation der erarbeiteten Best-
Practice-Losung in Manuals, onlinegestiitzte Wissenslandkarten, Onlinezugriff auf Datenban-
ken etc.).

¢ Wissenskommunikation (entspricht dem Baustein Wissensverteilung): Hierunter lassen sich
Prozesse der Wissensvermittlung, der gemeinsamen Wissenskonstruktion und der Verteilung
von Wissen fassen (bspw. Austausch in Arbeitsteams, Verbreitung der Arbeitsergebnisse im
Betrieb etc.).

¢ Wissensgenerierung (umfasst die Bausteine Wissensentwicklung und Wissenserwerb): hier-
zu zdhlen Prozesse der externen Wissensbeschaffung, die Verkniipfung von Informationen
zur Gewinnung neuer Erkenntnisse oder die Einrichtung personeller und technischer Wis-
sensnetzwerke (bspw. gemeinsame Erarbeitung von Best-Practice-Losungen).

e Wissensnutzung (entspricht dem Baustein Wissensnutzung): enthilt Prozesse der Nutzung
von Wissen in Entscheidungen und Handlungen im Arbeitsalltag sowie der Umsetzung von
Wissen in Produkte und Dienstleistungen (bspw. freie Recherchemdoglichkeiten, Bearbeitung
von Expertenanfragen etc.).

Im Sinne eines Managementregelkreises geht auch diesen vier Prozessbereichen die Entwicklung
einer Zielsetzung voraus und erfolgt anschliefend eine Evaluation. Da diese Weiterentwicklung
fir die Analyse der Ist-Situation und Bedarfslage in KMU gegeniiber dem urspriinglichen Kon-
zept keinen Mehrwert bringt, wird im weiteren auf das auch in weiten Teilen der Wirtschaft be-
kannte und verwendete Originalmodell von Probst et al. zurtickgegriffen.

2.3.3 DaWa-Kriterien

Das Modell fiir dauerhafte Wandlungsfahigkeit (DaWa) der International Management and Inno-
vation GmbH (kurz: IMIG GmbH) legt zugrunde, dass Wandlungsfihigkeit von Unternehmen,
das zentrale Kriterium fiir die Kompetitivitit von Unternehmen ist. Schnelle Wandlungsfihigkeit
umfasst Anpassungsfahigkeit, Entwicklungsfihigkeit und Turbulenzfihigkeit von Unternehmen
und wird zurtickgefiihrt auf den produktiven Umgang mit vier Dilemmata (vgl. IMIG GmbH
2003a), die nachfolgend aufgrund ihrer engen Beziehung zum Thema Wissensmanagement kurz
dargelegt werden:
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e Innovation und Effizienz: Dieser Schlisselfaktor zielt auf den Bedarf der Industrie, mit
einem effizienten Innovationsmanagement kontinuierlich die notwendigen Vorleistungen zu
erbringen, die ein Unternehmen zukunftsfahig am Markt positionieren. Dabei geht es darum,
den Konflikt zwischen den zeitgleichen Anforderungen Innovation durch Kreativitit und kontinu-
terliche Optimierung durch rationellere Ablinfe zu 16sen. Kurz gesagt: Wie schafft es ein Unterneh-
men, den Widerspruch von Zeitdruck und Kreativitit zu harmonisieren?

e Produkt und Prozess: Das Dilemma beschreibt das Problem, einerseits hochindividuelle
Produkte anbieten zu konnen, und andererseits die Effizienz von Produktionsprozessen nicht
zu unterlaufen. Schlisseltermini sind intelligentes Variantenmanagement und kundennahe
Produktionsendstufen.

e DPersonal und Wissen: ,,Im Gestaltungsfeld Personal und Wissen sind von der Industrie
daher Methoden und Instrumente zu entwickeln, die Mitarbeiter und Fihrungskrifte befahi-
gen, ein erreichtes Niveau an Verianderungskompetenz zu standardisieren, um mit weiteren
Entwicklungen stetig darauf aufbauen zu kénnen. Das Know-how auf diesem Gebiet gilt als
ein wichtiger Wettbewerbsfaktor (IMIG GmbH 2003b). Die Parallele zu Wissensmanage-

ment ist unverkennbar.

e Strategie und Struktur: Um auf internationalen Markten bestehen zu konnen, ist es wichtig,
eine strategickonforme Unternehmensstruktur zu entwickeln. Selbstorganisationsfihigkeit ist
hier ein Schliissel auf dem Weg zum lernenden Strategieansaty (vel. IMIG GmbH 2003b).

Da diese Dilemmata mit Blick auf die Kompetitivitit und damit den zukinftigen Unternehmens-
erfolg von grofler Bedeutung sind und zugleich die Ausgestaltung von Wissensmanagement stark
beeinflussen, wurden die Kriterien des Modells fir dauerhafte Wandlungsfahigkeit im Rahmen
der Untersuchung bei der Ausgestaltung des Interviewleitfadens berticksichtigt.

2.4 Aufgaben, Ziele und Strategien von Wissensmanagement

Zielsetzungen im Rahmen des Wissensmanagements konnen vielfaltig sein, letztlich erwarten sich
viele Unternehmen, dartiber ihre Innovations- und Wettbewerbsfihigkeit zu steigern. Fine sehr
wichtige Aufgabe des Wissensmanagements ist es, Voraussetzungen fiir den Wissenserwerb und
die weitere Vernetzung zu schaffen und eine bedarfsgerechte Wissensinfrastruktur anzubieten.
Im Idealfall ist Wissensmanagement strategisch in die Unternehmensziele eingebettet und leistet
damit einen Wertschépfungsbeitrag.

Es bietet sich an normative, strategische und operative Wissensziele zu unterscheiden.

Normative Ziele des Wissensmanagements richten sich an die Vision eines Unternehmens
und haben Einfluss auf deren Aufbau- und Ablauforganisation, die Unternehmenspolitik und
-kultur. Sie bilden die Leitplanken des Wissensmanagements in einer Wissensorganisation.

Strategische Ziele des Wissensmanagement sind langfristige Mal3nahmen, die sich an den
Unternehmenszielen ausrichten. Hier werden wichtige Wissensfelder bestimmt und Priorititen
festgelegt. Die Ressource Wissen soll aktiv gemanagt werden und in bestehende Prozesse integ-
riert werden. Beispiele fur strategische Ziele kénnen sein:
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Vgl. Schneider 1996 bzw. Schiippel 1996 Vgl. Gehle/Muldner 2001

e Mit Wissen planvoll umgehen e Kontinuierliche Innovation

e Wissen organisiert vermehren sowie effizient ver- e Schaffung von Zusatzwert durch Nutzung
mitteln und verteilen vorhandenen Wissens

o Auf vorhandenes Wissen einfach zugreifen e Abbau von Wissensnutzungsbarrieren

e Vorhandene Wissensreserven optimal nutzen e Verminderung der Abhangigkeit von Wis-

e Den Wissenstransfer zwischen Individuen, Gruppen senstragern
und der Gesamtorganisation sowie des organisa- o Reflexive Wissensverarbeitung anstelle von
tionalen Umfeldes férdern Informationsanhaufung

o Implizites Wissen explizieren, dokumentieren und e Schaffung von Wissensbeziehungen nach
institutionalisieren auen

e Unbrauchbares Wissen entsorgen

Tab. 1: Strategische Wissensziele

Operative Wissensmanagementziele dienen der Umsetzung der strategischen Ziele im be-
trieblichen Alltag. Hier werden erreichbare Ziele formuliert und konkrete Umsetzungsmalinah-
men mit Zeithorizont (Wer erledigt etwas bis wann und wie?) festgelegt.

Unternehmen haben so die Chance, durch die intensive Nutzung des Wissens aller Mitarbeiter
und Partner einen Mehrwert zu schaffen. Durch die Aktivierung der gesamten betrieblichen Wis-
sensressourcen und die Einbindung der Kunden in den Produktentwicklungsprozess wird aul3er-
dem die Innovationskraft gestarkt.

Wissensmanagement hat viele Facetten und sollte je nach den im Unternehmen gegebenen Vor-
aussetzungen unterschiedlich implementiert werden. Folgende Tabelle gibt einen kurzen Uber-
blick zu strategischen Ansitzen, wie Wissensmanagement in ein Unternehmen integriert werden
kann.

Wissensman == F YD i e n

RV =lal=lalnal=ls 8 Die gesamte Unterneh- Sehr umfassende Insbesondere fur Orga-
ICICel[c Mensstrategie zielt auf die  Strategie, bei der nisationen geeignet, in

kontinuierliche Verbesse- Wissen als zentrales denen Wissen das ei-
rung im Umgang mit Wis- Element der Wettbe- gentliche Produkt ist,
sen ab. Im Vordergrund werbsfahigkeit be- bspw. Forschungs- und
steht das Ziel der lernen- trachtet wird. Sehr Beratungsunternehmen.
den Organisation. aufwandig und lang-

fristig angelegte Ziel-

setzung.

Sehr umfassende,
betriebswirtschaftlich
ausgerichtete Strate-
gie. Wissen wird als
wertschopfende Res-
source betrachtet,
die in alle Prozesse mit

Hier wird versucht, Wissen
als immateriellen Vermo-
genswert des Unterneh-
mens zu identifizieren, zu
messen und quantifizier-
bar zu machen (z. B. mit-

Vor allem fur grof3ere
Unternehmen geeignet,
die bereits Wissensma-
nagement praktizieren.
Kann Akzeptanz auf
FUhrungsebene schaf-

... Management
des intellektuellen
Kapitals

tels Balanced Scorecard
oder Wissensbilanz)

Ziel ist es, Erwartungen
und Anforderungen der

... kundenorien-
tiertes Wissens-

einzubeziehen ist.

Es besteht eine enge
Verbindung zum Total
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fen, da Wissen monetar
bewertbar wird.

Geeignet fur Unterneh-
men, die langfristige



management

... Wissenskom-
munikation und
Best-Practice-
Sharing

... gezielte Wis-
sensgenerierung
und Innovation

... personalisiertes
Wissensmanage-
ment mit indivi-
duellen Verant-
wortlichkeiten

Kunden zu erfassen und zu
analysieren, um umfang-
reiches Kundenwissen
aufzubauen. Wettbe-
werbsfahigkeit wird durch
Ausschopfung des Kun-
denpotentials gefordert.

Der Fokus liegt darauf Best
Practice zu identifizieren,
zu strukturieren, zugang-
lich zu machen sowie Feh-
lertransparenz zu schaf-
fen. Bewahrte Produkt-
oder Prozesslosungen
stehen im Vordergrund.

Schwerpunkte sind hier
Prozesse der Schaffung
neuer Ideen und neuen
Wissens. Im Vordergrund
stehen innovationsfor-
dernde Rahmenbedin-
gungen in der Forschung
und Entwicklung.

Hier liegt der Fokus auf
den Mitarbeitern, die da-
bei unterstutzt werden, ihr
Wissen zu strukturieren, zu
teilen, weiterzuentwickeln
und zu nutzen. Eigenver-
antwortung und Kreativi-
tat der Mitarbeiter sind die
grundlegenden Elemente.

Quality Management.
Ebenfalls sehr umfas-
sende Strategie mit
klarem Fokus auf die
Kundenperspektive.

Anspruchsvolle Stra-
tegie vor allem im
Hinblick auf die Un-
ternehmenskultur. Das
Teilen von Wissen und
der konstruktive Um-
gang mit Fehlern mus-
sen etabliert sein.

Diese Strategie zielt
auf Schnelligkeit und
Kreativitat ab. Von
besonderer Bedeu-
tung ist die Ausschop-
fung von Mitarbeiter-
und Teampotenzia-
len.

Der Mensch ist die
treibende Kraft, um
Wissensprozesse um-
zusetzen. Die Mitar-
beiter mussen selbst
die Initiative ergreifen,
Eigenstandigkeit muss
gewollt und zugelas-
sen werden.

Wissensmanage- . :

Kundenbeziehungen
pflegen und als System-
anbieter mit Komplettlo-
sungen auftreten.

Insbesondere fur Unter-
nehmen geeignet, die
viele standardisierte
Aufgaben zu bewalti-
gen haben und in de-
nen Erfahrungswissen
einen hohen Stellenwert
hat.

Besonders flr Unter-
nehmen geeignet, de-
ren Produkte kurze Le-
benszyklen haben und
deren Wissen schnell
veraltet.

Besonders fur Unter-
nehmen mit wenig
standardisierten Aufga-
ben, tiberschaubaren
Organisationsstrukturen
und flachen Hierarchien
geeignet, v. a. mittel-
standische Betriebe.

Tab. 2: Uberblick zu verschieden Wissensmanagement-Strategien (in Anlehnung an Reinmann-
Rothmeier et al. 2001, 42ff)

2.5 Wissensmanagement in KMU

Der Einwand vieler mittelstindischer Betriebe, Wissensmanagement sei fiir KMU zu kostenin-
tensiv und zeitaufwindig und damit nur etwas fir grole Unternehmen, bezieht sich oft auf die
technische Dimension von Wissensmanagement. Aus den vorhergehenden Ausfithrungen wird
deutlich, dass Wissensmanagement jedoch nicht zwingend mit umfangreichen Investitionen in
neue Informations- und Kommunikationstechnologien oder mafgeschneiderten Software L6-
sungen verbunden sein muss. Unabhingig von IT-Investitionen mussen nidmlich grundsitzlich
erst passende kulturelle und organisatorische Rahmenbedingungen fir Wissensmanagement ge-
schaffen werden. Auch fiir KMU stellt die gezielte Nutzung des Unternehmenswissens einen
wichtigen Beitrag dar, um Produkte innovativ, flexibel und kostengtinstig produzieren zu kénnen
und ihre Wettbewerbsfihigkeit langfristig zu sichern. Jedoch, ohne ein systematisches Wissens-
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management konnen kleine und mittlere Unternehmen dieses Potential nur unzureichend nutzen.
Frihere Befragungen von Unternehmen haben gezeigt, dass Wissensmanagement zu einer ver-
besserten Kundennihe fihrt, die Produktqualitit erhoht, die Kosten senkt, die Produktivitit und
damit das Wachstum steigert.

VERBESSERUNGSPOTENZIALE DURCH WISSENSMANAGEMENT

Kosten-/Zeiteinsparungen und Produktverbesserungen 50 Prozent
Prozessverbesserungen 19 Prozent
Transparenz von Strukturen und Prozessen 18 Prozent
Kundenorientierung/-zufriedenheit 18 Prozent
Verbesserung von Entscheidungen und Prognosen 17 Prozent
Besserer Informationsaustausch 15 Prozent
Qualitatsverbesserungen 13 Prozent
Erfolgreiche Marktfuihrerschaft 8 Prozent

Mitarbeiterqualifikation/-zufriedenheit 7 Prozent

Kann noch nicht festgestellt werden 7 Prozent

Tab. 3: Beispiele fiir Vetbesserungspotenziale durch Wissensmanagement (Reinmann-Roth-
meier et al. 2001, 15)

KMU besitzen im Vergleich zu Grof3unternehmen hier einige Vorteile, welche die erfolgreiche
Einfihrung von Wissensmanagement erleichtern konnen:

e Der organisatorische Rahmen, in dem Projekte des Wissensmanagement implementiert wer-
den, ist ubersichtlicher als in GroBunternehmen. Aktivititen konnen daher leichter koordi-
niert werden.

e Der Aufwand, Wissen zu bundeln und fir alle nutzbar zu machen ist bei kleinen Betriebsgro-
Ben geringer.

e Aufgrund hiufig flacher Hierarchien, einem geringeren Formalisierungsgrad und engerer per-
sonlicher Kontakte zwischen Mitarbeitern wird (informeller) Wissensaustausch erleichtert.

e Kurze Kommunikationswege ermoglichen den Wissensaustausch ohne aufwindige techni-
sche Hilfsmittel.

e Gerade in kleinen und mittelstindischen Betrieben hat die Weitergabe von Wissen und Er-
fahrung seit jeher Tradition. Damit sind bereits gute Voraussetzungen fiir einen effizienten
Umgang mit Wissen gegeben.

[ ]

Die Mitarbeiterfluktuation ist bei KMU gerade in den Fuhrungspositionen hiufig geringer.
Dies stellt eine gute Voraussetzung dar, um Wissensmanagement langfristic an den Unter-
nehmenszielen auszurichten und eine entsprechende Unternehmenskultur zu etablieren.

Natiirlich stehen den genannten Vorteilen auch mittelstandsspezifische Schwierigkeiten gegen-
tber, die bei der Implementierung von Wissensmanagement besonders berticksichtigt werden
sollten:

Nachdruck und Vervielfiltigung 21
nur mit Genehmigung des
Forschungsinstituts Befriebliche Bildung



e Die Halbwertszeit von Wissen sinkt. Zurzeit wird von Verdoppelungen des Wissens alle vier
Jahre ausgegangen, im EDV-Bereich sogar alle 1,5 Jahre (vgl. Iking/Langhoff 20006). Auf-
grund im Vergleich zu GroBunternehmen geringerer personeller und finanzieller Ressourcen,
kann die zunehmende Komplexitit hiufig nur eingeschrinkt gemanagt werden.

e Insbesondere bei Familienunternehmen treten im Zuge des Generationenwechsels oft ein-
schneidende Wissensverluste auf, deren Folgen sich auch auf die Geschiftssituation eines Be-
triebes auswitken kénnen.

e Vor allem der Erwerb neuen Wissens und die Bewertung von extern zur Verfiigung stehen-
dem Wissen ist aufgrund von Berithrungsingsten oder auch aus Kapazititsgriinden fir viele
kleinere und mittlere Unternehmen eine herausfordernde Aufgabe.

e Besonders kleine Unternehmen haben oftmals relativ wenig Strukturen oder festgeschriebene
Prozesse an denen man Wissensmanagement einfach andocken konnte. Hier kann die Be-
schiftigung mit Wissensmanagement die Initilerung eines grundsitzlichen Organisationsent-
wicklungsprozess bedeuten.

AbschlieBend ldsst sich feststellen, dass KMU spezifische Strukturmerkmale ausweisen, die spe-
zielle Herangehensweisen bei der Einfiihrung von Wissensmanagement erforderlich machen. Die
vorliegende Studie zielt darauf ab, diese Besonderheiten herauszuarbeiten und auf Basis einer
empirischen Untersuchung ausgewihlter Unternehmen in Bayern, Handlungsstrategien und
Good-Practice-Beispiele zum Umgang mit diesem Thema zu identifizieren. Dazu werden als Ba-
sis fur die Darstellung der Untersuchungsergebnisse und Schlussfolgerungen nachfolgend zu-
nichst theoretische Grundlagen und zentrale Wissensmanagement-Modelle skizziert.
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3  Methodologie der empirischen Untersuchung”

3.1 Zielstellung der Untersuchung

Um praktikable, nutzenorientierte und auf aktuell gegebene Bedarfe und Schwierigkeiten des Mit-
telstands abgestimmte Losungsstrategien zu entwickeln, ist zunichst eine empiriebasierte Ein-
schitzung des Status Quo sowie des zukinftigen Bedarfs vonnéten. Dieser Zielstellung folgend,
sollten im Rahmen der empirischen Untersuchung a) der Ist-Stand im Wissensmanagement klei-
ner und mittlerer Unternehmen erfasst und b) zukunftige betriebliche Bedarfe identifiziert wer-
den. Dafir sollen in ausgewihlten Unternehmen zum einen die aktuelle Qualifikationsstruktur,
die bisherige Personalentwicklungspraxis, die Organisation des innerbetrieblichen Wissensmana-
gements und die bisherige Kooperationspraxis mit externen Experten erhoben werden. Zum
anderen sollen in Unternehmen verschiedener Branchen der Bedarf an neuen Qualifikationen
und daraus resultierende Weiterbildungserfordernisse erfasst sowie strukturelle und inhaltliche
Notwendigkeiten zur Etablierung bzw. Weiterentwicklung des Wissensmanagements ermittelt
werden.

Mit Hilfe der Untersuchung sollen so vorhandene Praktiken zu Wissensmanagement entlang be-
trieblicher Gestaltungsfelder identifiziert sowie zukunftige Bedarfe der Unternechmen geklirt
werden. Auf Basis der Ergebnisse konnen Betrieben anschlieBend individuell zugeschnittene
MafBnahmen und Losungsansitze zur Verfiigung gestellt werden.

3.2 Konzeption der Erhebung

3.2.1 Vorbemerkungen zum Forschungsdesign

Vor dem Hintergrund der skizzierten Zielstellung schied eine Erfassung des Status Quo sowie
des zukunftigen Bedarfs an Wissensmanagement mittels standardisierter Erhebungsformen wie
z. B. quantitativer Frageb6gen aus. Stattdessen wurde das Forschungsdesign qualitativ-explorativ
angelegt, d. h. es ging um das exemplarische Erfassen, Dokumentieren und Interpretieren von
unternehmensspezifischen Problemstellungen, Losungsansitzen und zukinftigen Bedarfen.

Die Untersuchung beabsichtigt also die ,,[...] rationale Rekonstruktion der Wirklichkeit durch
kontrolliertes Fremdverstehen® (Lamnek 2000, 106); Ziel ist dabei grundsitzlich nicht der Test
vorformulierter Hypothesen, sondern die Generierung neuer Ideen und neuen Wissens, die in
entsprechende Theorien zu tiberfithren sind.

Im vorliegenden Fall erlaubt es der verstehende Feldzugang, individuell auf die einzelnen Exper-
ten’ bzw. die von diesen reprisentierten Unternehmen einzugehen, deren Bedarfe zu rekonstruie-
ren und Maf3nahmen bzw. Lésungsansitze individuell zuzuschneiden.

4 Die Vorbereitung und Durchfihrung der empirischen Untersuchung erfolgte in Zusammenarbeit mit dem Lehr-
stuhl Andragogik der Otto-Friedrich-Universitit Bamberg. Besonderer Dank fiir die konstruktive Zusammenar-
beit bei der Vorbereitung und Durchfithrung sowie fiir seine Voratbeiten zur Auswertung der Untersuchung gilt
in diesem Zusammenhang Christian Bernhard.
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Dazu wird ein gegenstandsnaher Forschungsansatz verwendet, der auf verinderungsoffenen For-
schungsfragen basiert, damit diese ggf. wihrend der Untersuchung aufgrund neuer Erkenntnisse
modifiziert werden kénnen. Die Fallauswahl erfolgt nicht wie in der quantitativen Forschung
durch Zufallsauswahl, sondern via theoretical sampling, d. h. ,,die Auswahl der Untersuchungs-
einheiten geschieht also systematisch darauf hin, einen Fall, eine Untersuchungseinheit zu finden,
die die theoretischen Konzepte des Forschers komplexer, differenzierter und profunder gestalten
kann® (ebd., 22), wenn nétig auch sukzessive im Erhebungsverlauf. Die Ergebnisse konnen somit
lediglich typisch fiir die untersuchten bzw. ahnliche (Fall-)Situationen, jedoch nicht reprisentativ
sein.

Fir die Auswertung wurde auf ein einzelfallanalytisches Vorgehen zurtickgegriffen, um die Un-
ternehmen ganzheitlich und in ihrer vollen Komplexitit darstellen und tiefer gehende Analysen
vornehmen zu konnen (vgl. Mayring 2002, 42). Damit sollte erreicht werden, dass der individuelle
Nutzen bestimmter Wissensmanagementelemente beschrieben werden kann, der seitens der Ex-
perten gesehen wird. Auf diese Weise wird nicht normativ auf Basis eines wissenschaftlichen
Modells gesetzt, was die Unternehmen brauchen, sondern der individuell wahrgenommene Be-
darf wird durch eine Verstehensperspektive tiber Zusammenhinge innerhalb der Unternehmen
rekonstruiert. So kénnen zum einen hochindividuelle MaB3nahmen gesichtet und zum anderen
kann die Bereitschaft der Unternehmen zur Bearbeitung des Themas beférdert werden. Es han-
delt sich also um einen subjektiv wahrgenommenen Handlungsbedarf. Mittels dieser Herange-
hensweise ist es aullerdem moglich, Griinde fir das Fehlen sowie eine geringe oder hohe Bedeu-
tung des Themas Wissensmanagement im Unternehmen zu identifizieren.

3.2.2 Erhebung der Daten

Ziel der Befragung war es, moglichst facettenreiche und detaillierte Beschreibungen von Wis-
sensmanagementpraxis in kleinen und mittleren Unternehmen zu erhalten. Im Vordergrund
standen insbesondere die Frage, inwieweit Wissensmanagement bereits praktiziert wird bzw. wo
die interviewten Experten Verbesserungsbedarfe in dieser Praxis sehen.

Leitfadenkonstruktion

Um dieses Ziel zu erreichen, erfolgte die Erhebung der Daten mittels leitfadengestiitzter (Ex-
perten-)Interviews. Diese ermdglichen es, auch die den Handlungen und Bewertungen der Be-
troffenen zugrunde liegenden Relevanzkriterien zu erfassen (vgl. Witzel 1982, 70). Die Experten-
interviews erlauben grundsitzlich eine gewisse Offenheit (Erhebung von Erlduterungen, Begriin-
dungen und Einschitzungen, Nachfragen und Diskurs), bieten durch die wissenschaftlich reflek-
tierte Strukturierung mit Hilfe eines Interviewleitfadens jedoch auch die Méglichkeit, alle fir den

5> Zugrunde gelegt wird dabei ein verhiltnismiBig weiter Expertenbegriff: Unter einem Experten wird in dieser
Untersuchung eine Person verstanden, die ,,in irgendeiner Weise Verantwortung trigt fiir den Entwurf, die Imp-
lementierung oder die Kontrolle einer Problemlésung oder |...] Uber einen privilegierten Zugang zu Informatio-
nen Uber Personengtruppen oder Entscheidungsprozesse verfugt (Meuser/Nagel 2005, 74). Sie mussen dabei
keine besondere oder gar exklusive Stellung in einem sozialen Kontext bzw. einer Institution einnehmen, son-
dern werden kraft ihres besonderen Wissens hinsichtlich des Untersuchungsgegenstands zu sogenannten metho-
disch konstruierten Experten (vgl. Deeke 1995, 10).
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Forschungsprozess relevanten Aspekte abzudecken und ,,theoretische Vortberlegungen in der
Erhebung zu berticksichtigen® (Gldser/Laudel 2004, 111). Daruber hinaus lisst sich durch Leit-
fadeninterviews trotz des qualitativen, individuellen Vorgehens zu einem gewissen Grad Ver-
gleichbarkeit erreichen (vgl. Friebertshiuser 1997, 375). Um trotz der Vorformulierung und Fest-
setzung der Themenkomplexe eine moglichst groe Gegenstandsnihe zu erméglichen, wurde das
Interview sehr offen strukturiert, um auf neue Aspekte zum Thema reagieren zu kénnen. Auller-
dem wurde einem moglichst natiitlichen Gesprichsverlauf Sorge getragen und Fragen individuell
angepasst.

Zur Erhebung dieser Daten wurde ein Interviewleitfaden verwendet, der sowohl die in Abschnitt
2.3.2 beschriebenen acht Wissensmanagementbausteine von Probst et al. als auch die Kriterien
fir dauerhafte Wandlungsfahigkeit (DaWa) der IMIG GmbH aus Abschnitt 2.3.3 aufgreift. Vor-
teile des Probst-Modells sind, dass es in der betrieblichen Praxis vielfach bekannt ist und, dass
mit Hilfe der Bausteine Wissensmanagement in jedem Unternehmen beschreibbar wird: Es hebt
nicht auf einem IT-lastigen Wissensmanagementbegriff ab, sondern stellt grundlegende Prozesse
des Wissensmanagements dar. Im Sinne dieses Modells betreibt jedes Unternehmen Wissensma-
nagement. Der Unterschied zwischen den unterschiedlichen Wissensmanagementpraktiken be-
steht lediglich im Grad der ausgebildeten Systematik. Daher ist dieses Modell vor allem fiir kleine
und mittlere Unternehmen geeignet.

Erginzend wurden die Kriterien des Modells fiir dauerhafte Wandlungsfahigkeit bei der Gestal-
tung des Interviewleitfadens einbezogen, da diese Kriterien bei der Ausgestaltung von Wissens-
management angemessen berticksichtigt werden miussen, um die Kompetitivitit und damit den
zukiinftigen Unternehmenserfolg sicherzustellen.

Aus der Uberlappung der beiden Dimensionen ergibt sich folgende Matrix, auf der der Leitfaden

DaWa-Kriterien
Innovation und | Produktion und | Personal und Struktur und
Effizienz Prozess Wissen Strategie

aufbaut:

Wissensziele

Wissensidentifikation

Wissensentwicklung
Wissens(ver)teilung
Wissensnutzung

Wissensbewahrung

0)
£
Q
]
[%2]
>
@®
QO
)
c
Q
£
0)
(@)
©
c
©
£
n
c
Q
3
=

Wissenserwerb

Wissensbewertung

Tab. 4: Matrix zur Erstellung des Interviewleitfadens
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Der Leitfaden sieht dabei die Elemente des Wissensmanagements als Oberkategorie, in denen
sich die DaWa-Kriterien durch den Verlauf des Gesprichs wiederfinden. Daher wurde insbeson-
dere das Probst-Modell in offenen Fragen operationalisiert. Begrenzender Faktor fiir die Inter-
views und somit konstitutives Merkmal des Interviewleitfadens war die Beschrinkung der Ge-
sprachszeit auf 90 Minuten.

3.3 Feldzugang und Vorgehensweise bei der Datenerhebung

Die Fallauswahl sah grundsitzlich die Erfassung der Wissensmanagement-Praxis sowie zukiinfti-
ger Bedarfe in zwolf mittelstindische Unternehmen aus verschiedenen Regionen und Branchen
sowie kontrastierend in zwei GroBunternehmen vor. Dabei sollte einerseits auf erfolgreiche Un-
ternehmen mit beispielhaften Strukturen des Wissensmanagements sowie der Weiterbildungspra-
xis rekurriert werden. Andererseits sollte die bestehende Praxis mdglichst facettenreich erfasst
werden, sodass auch Unternehmen ohne systematisches Wissensmanagement fir die Untersu-
chung von Interesse waren.

Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen seit Herbst 2008 haben jedoch dazu gefiihrt, dass das
Thema Wissens-/Innovationsmanagement trotz seiner als hoch eingeschitzten Relevanz momen-
tan bei vielen Betrieben geringe Prioritit genie3t. Obwohl die meisten Unternehmen Interesse an
Wissensmanagement bekunden, sehen sich viele der angesprochenen Firmen nicht in der Lage,
sich zum momentanen Zeitpunkt mit dieser Thematik zu beschiftigen, wie exemplarische Aussa-
gen von Geschiftsfihrern bzw. Personalleitern zeigen:

Ausgewihlte Statements von Unternehmensvertretern bei telefonischen Interviewanfragen zum
Thema Wissensmanagement:

o Das Thema ist standig présent, iiber die Krise wurden Mittel fiir diesen Bereich erbeblich gekiirzt, deshalb besteht
gureit kein Interesse an diesem Thema.

o Wir miissen uns jetzt um andere Dinge kiimmern, haben feine Zeit dafiir.

o Wir haben Kurzarbeit, was wollen wir da mit Wissensmanagement.

o, Die gesamte Personalabteilung ist iiberlastet mit Restrukturiernng, Personalreduzierung. Da bleibt keine Zeit mebr
[iir anderes.

o Nicht nur im ganzen Unternehmen, auch in der Personalabteilung werden Stellen nicht mebr besetzt und Personal
anderweitig reduziert, die Zustandigkeiten auf weitere Standorte ansgedebnt. Da reicht die Zeit nur fiir das Alltagsge-
schaft.

o | Vielleicht wieder in einem halben oder einem Jahr, wenn sich die Situation gebessert hat. “

o Wir kinnen nicht langfristig planen, weil wir nicht wissen, wie die Auftragslage in einem halben Jabr anssieht.

Vor diesem Hintergrund ergaben sich erhebliche Schwierigkeiten beim Feldzugang: Auch wenn
das f-bb als wissenschaftliches Forschungsinstitut mit einem grofen Stamm von Firmenkontak-
ten im Normalfall als ,,gate keeper* (Merkens 2008, 288) fungiert, erschwerte die Wirtschaftskrise
die Akquise von Interviewpartnern erheblich, sodass statt einer Fallauswahl per theoretical
sampling schlussendlich die Zuginglichkeit (ebd.) als entscheidendes Auswahlkriterium fungierte.
Insgesamt mussten mehr als 150 Unternehmen telefonisch bzw. im Rahmen von Veranstaltungen
(z. B. Handwerkermesse) angesprochen werden, um die geplanten 14 Interviews durchfiihren zu
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konnen. Diese Teilnahmequote liegt deutlich unterhalb derer vergleichbarer Untersuchungen des

f-bb.

Die Interviews wurden als personliche Vor-Ort-Interviews in den Unternehmen gefithrt (teilwei-
se zwel Interviewende). Dies entspricht dem Feldzugang des Besuchers (vgl. Flick 1995, 154), der
eine AuBenperspektive einnimmt und nicht aktiv im Feld eingreift.’ Als Interviewpartner wurden
Schliisselinformanten ausgewihlt, die Uber die nétige Kenntnis der betrieblichen Organisation von
Wissen und der Beziechungen zu externen Wissenstrigern verfigen. In der Regel waren dies Per-
sonalverantwortliche oder Geschiftsfiihrer der befragten Unternehmen.

Die Interviews wurden nach Genehmigung durch die Interviewpartner digital aufgezeichnet, zu-
sitzlich machten die Interviewer Notizen. Auf diese Weise sollte eine Annidherung an das ,,zu-
sammenfassende Protokoll (Mayring 2002, 94f) erreicht werden.

Bereits im Laufe der Datenerhebung konnten folgende Einflussfaktoren identifiziert werden, die
z. 'T. eine Modifikation des Interviewleitfadens erforderten und auch fir die Interpretation der
gewonnenen Daten berticksichtigt werden mussten:

e Wirtschaftskrise: Wie bereits skizziert, genie3t das Thema Wissensmanagement vor dem
Hintergrund der Wirtschaftskrise aktuell trotz einer hohen Bedeutungszuschreibung keine
oder nur geringe Prioritit. Dies wirkte sich sowohl auf die Akquise von Interviewpartnern als
auch auf die gewonnenen Daten aus.

e Expertenauswahl: Bei Grof3betrieben erwies es sich als schwierig, Mitarbeiter zu finden, die
das Unternehmen ganz uiberblicken. Dadurch ist bei einzelnen Interviewpartnern zu konsta-
tieren, dass diese vor allem aus ihrem eigenen Arbeitsbereich berichteten. Somit wurden an-
dere Unternehmensteile in der Datenerhebung vernachlissigt. Bei den untersuchten KMU
war dieser Effekt dagegen nicht in diesem Umfang zu beobachten.

¢ Unternehmensgeheimnisse: Bereits wihrend der Akquise, aber auch im Rahmen der
durchgefiihrten Interviews wurde deutlich, dass das Erkenntnisinteresse der Untersuchung
teilweise mit Unternehmensinteressen kollidierte: Vielfach wurde befiirchtet, dass z. B. wett-
bewerbsrelevante Unternehmensinterna an die Offentlichkeit geraten. Somit fand seitens der
Unternehmen bereits eine Vorselektion durch Nichtteilnahme statt.

e Darstellung strategischer Unternehmensziele: In den ersten Interviews zeigte sich, dass
z. B. strategische Ziele kaum bzw. nur auf sehr abstraktem Niveau formuliert werden konn-
ten. Das lag zum einen daran, dass die Interviewpartner diese z. T. nicht vollstindig verinner-
licht hatten und sie zum anderen nur in der Originalformulierung veréffentlicht wissen woll-
ten. Auch wenn also durchaus Wissensziele im Unternehmen vorhanden waren, konnten die-
se im Rahmen der Untersuchung nur schwer erfasst werden. Die Frage nach strategischen
Zielen wurde im Interviewleitfaden deshalb durch die Frage nach einem Blick in die Zukunft
ersetzt.

¢ Dieses Vorgehen ist vor dem Hintergrund der Anlage der Untersuchung aus forschungsékonomischen Gesichts-
punkten vertretbar. Fiir zukiinftige, vertiefende Untersuchungen sollten jedoch auch stirker auf eine Innenper-
spektive und die teilnehmende Beobachtung ausgerichtete Erhebungsformen zum Einsatz kommen.
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3.4 Aufbereitung und Auswertung der Daten

Aufgrund der dulleren Bedingungen erfolgte die Aufbereitung der gewonnenen Daten auf Basis
von Dialog-Konsens-Techniken (DKT) fiir die Interviewzusammenfassung (siche Exkurs).

Dieses Verfahren wurde aus zwei Griinden gewihlt: Zum einen stellt eine Zusammenfassung
eines Interviews aufgrund von Notizen immer eine Selektion von Daten durch den Forscher dar.
Die DKT erméglicht es, die Innensicht des Forschungsgegenstands stirker in den Interpretati-
onsprozess mit einzubezichen. Sie hebt auf ,Rekonstruktions-Addquanz® (Marsal 1997, 436) ab
und thematisiert den Verstehens- und Interpretationsprozess selbst (vgl. ebd.). Dies birgt den
zusatzlichen Vorteil, dass der verstehende Tiefenansatz der Bedarfanalyse durch die ganzheitliche
Betrachtung von Einzelfillen weitergefihrt wird, denn Dialog-Konsens-Techniken verfolgen die
Darstellung der Innenperspektive des Forschungsgegenstands. Zusitzlich zu der Arbeit mit DKT
wurden die Interviewzusammenfassungen kommunikativ validiert (Mayring 2002, 147) und nach-
traglich anonymisiert. Auch die Endveroffentlichung wurde von den interviewten Experten
nochmals auf sachliche Richtigkeit Gberpriift.

Exkurs: Dialog-Konsenstechnik

Seit ca. 1980 finden sich Dialog-Konsens-Techniken in der rekonstruktiven qualitativen Forschung. Sie
entstanden aus einer neuen Betonung des hermeneutischen Verstehens von Realitit heraus und thema-
tisieren den Verstehensprozess an sich als Teil der Erkenntnismethode. In Abgrenzung zur monologi-
schen Hermeneutik, die den Verstehensprozess auf den Konsens zwischen den Forschenden be-
schrinkt, beziehen die DKT im Sinne einer Dialogischen Hermeneutik den Beforschten mit ein. Be-
kannt geworden sind besonders die Struktur-Lege-Techniken, die auch im vorliegenden Beispiel ver-
wendet wurde: Sprachliche Aussagen werden in der urspriinglichen Version in graphische Darstellun-
gen transformiert, die sowohl zentrale Begrifflichkeiten als auch deren Beziehung zueinander darstellen
(vgl. Marsal 1997, 4306£f).

In der vorliegenden Anwendung, wurden wihrend des Interviews zentrale Aussagen auf Moderations-
karten zu Kernsitzen verdichtet. Im Anschluss an die Gespriche wurde ein Strukturbild zusammen mit
dem Experten erstellt. Im direkten Anschluss an das Gesprich erfolgte eine qualitative Strukturierung
der Ergebnisse zusammen mit dem Interviewten. An dieser visuellen Schematisierung wurde deutlich,
ob die subjektiven Sinnstrukturen adiquat abgebildet wurden, ob der Interviewte Korrekturen oder
Erginzungen anbringen méchte. Auf Basis dieser Strukturierung wird zeitnah eine schriftliche Zusam-
menfassung erstellt, die erneut vom Interviewpartner validiert wird. Auf Basis dieser Zusammenfassun-
gen wurde die Analyse der Bedarfe und Ist-Stinde durchgefiihrt, so dass sich die Interviewtechnik dem
zusammenfassenden Protokoll (vgl. Mayring 2002, 97f) annahert.

Die Auswertung erfolgte auf der Grundlage der Interviewzusammenfassungen anhand der quali-
tativen Inhaltsanalyse nach Gliser und Laudl (2000), welche die urspriingliche Technik nach
Mayring (2000) um offene Kategorien erweitern. Dies erlaubt eine gréBere Nihe zum For-
schungsgegenstand. Dabei half die Dialog-Konsens-Technik erneut durch die im Interview ver-
fassten Schlagworte (vgl. Exkurs), die bereits als Memo verwendet werden konnten. Zur Katego-
risierung und Codierung wurde das Textanalyseprogramms MaxQDA 2 verwendet.
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Erkenntnisse aus dem Auswertungsprozess

Wie bereits im Rahmen der Datenerhebung konnten auch bei der Auswertung methodische Er-

kenntnisse dartiber gewonnen werden, welchen Einfluss die gewihlte Vorgehensweise auf die

Untersuchungsergebnisse hat bzw. welche Stérfaktoren bei der Interpretation der Ergebnisse zu

berticksichtigen sind. Diese sollen nachfolgend kurz beleuchtet werden:

Zum Einfluss der Dialog-Konsens-Technik: Die Dialog-Konsens-Technik war eine vor
dem Hintergrund der Zielstellung der Untersuchung effiziente Methode. Hohe Bedeutung
fir einen konstruktiven Verstehensprozess hatte dabei die gemeinsame Konsensualisierung.
Dabei ist zu beriicksichtigen, dass in den erstellten Zusammenfassungen trotz der Konsensu-
alisierungen eine Selektion von Informationen erfolgt. Diese Vorgehensweise statt einer
Auswertung von Interviewrohdaten hat sich jedoch unter forschungsékonomischen Ge-
sichtspunkten und der Primisse einer praxisnahen Handlungsforschung fiir das untersuchte
Feld als durchaus geeignet erwiesen.

Zur Aullendarstellung der Unternehmen: Es ist zu berticksichtigen, dass Unternehmen
Befragungen ggf. auch als Instrument der Offentlichkeitsarbeit fiir eine positive AuBendar-
stellung nutzen. Dies ist bei der Auswertung besonders mit Blick auf die Einschitzung der
Bedarfe zu berticksichtigen. Da die Signalisierung eines Bedarfs durchaus als Mangel bzw.
Schwiche des jeweiligen Unternehmens interpretiert werden konnte, ist zu vermuten, dass die
seitens der Interviewten getroffenen Aussagen z.T. durch den Storfaktor der sozialen Er-
whunschtheit verzerrt sind.

Zur Bedarfseinschitzung der Experten: Neben den beschriebenen Problemen im Hin-
blick auf die positive Aullendarstellung der Unternehmen ist des Weiteren zu berticksichti-
gen, dass der seitens des befragten Experten geaullerte Bedarf durchaus vom tatsichlichen
Bedarf des Unternehmens abweichen kann. Diese Gefahr subjektiver Einschitzungen ist je-
doch im Fall von Experteninterviews nicht ganzlich auszuschlieBen. Eine Validierung kénnte
in diesem Zusammenhang Gber grof3ere Fallzahlen oder eine anschlieBende kooperative Ana-
lyse mit einem groBeren Expertenkreis erfolgen, dies war jedoch im Rahmen der vorliegen-
den Untersuchung nicht méglich.
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4  Auswertung und Ergebnisse

Nachfolgend sollen in Abschnitt 4.1 zunichst zentrale Daten der 14 untersuchten Unternehmen
aufgelistet werden, um so in knapper Form einen Uberblick iiber die befragten Finzelunterneh-
men zu ermoglichen. AnschlieSend sollen entlang der Bausteine des Wissensmanagements von
Probst et al. die Ist-Situation und Bedarfslage der KMU analysiert werden.

4.1 Darstellung der Einzelfille anhand sozialstatistischer Daten
und Wissensziele

Im Folgenden sollen die 14 untersuchten Unternehmen kurz skizziert werden, um zunichst einen
Einblick in die untersuchten Einzelfille zu erméglichen.” Die Unternehmen decken eine breite
Palette an Branchen und Titigkeitsfeldern ab: Neben kleinen und Kleinstunternehmen aus den
Bereichen Handwerk, (Einzel-)Handel und freie Berufe (Steuerwesen, Medizinische Leistungen)
wurden sowohl mittelstindische als auch grof3e Systemlésungsanbieter (Intralogistikdienstleistun-
gen, Antriebstechnik, Mechatronik, Messtechnik) und Unternehmen aus dem Bereich Neue
Energien (Photovoltaik, Heizungstechnik) interviewt. Auflerdem wurden ein Unterhaltungselekt-
ronik-Produzent sowie zwei als I'T-Dienstleister titige Grof3betriebe befragt.

Die Unternehmen lassen sich entsprechend der EU-Definition zur Gruppierung von Unterneh-

men bzgl. der Mitarbeiterzahlen sowie hinsichtlich Marktprasenz und Ausbildungstitigkeit wie
folgt einordnen:®

Kleinstunternehmen (<10 Mitarbeiter) 3 Unternehmen
Kleinunternehmen (10-49 Mitarbeiter) 2 Unternehmen

Anzahl der
Mitarbeiter Mittleres Unternehmen (50-249 Mitarbeiter) 4 Unternehmen

Grollunternehmen (>249 Mitarbeiter) 5 Unternehmen

international 9 Unternehmen

Ausbildungsbetriebe 12 Unternehmen

Tab. 5: Grof3e, Marktpriasenz und Ausbildungsaktivitit der befragten Unternehmen

Um angesichts dieses breiten Spektrums einen knappen Uberblick zu ermdglichen, werden in den
folgenden, nach BetriebsgroBen getrennten Tabellen drei fiir das Thema Wissensmanagement

7 Aus Griinden der Ubersichtlichkeit und Lesbarkeit wird darauf verzichtet, an dieser Stelle die im Rahmen der
Einzelfallanalyse erstellten Interviewzusammenfassungen aufzufiihren. Diese liegen als Anlage zur Studie vor und
kénnen auf Rickfrage eingeschen werden.

8 Nachfolgend werden die Kleinstunternehmen fiir die Auswertung mit den Kleinunternehmen zur Gruppe &leine
Unternehmen zusammengefasst, da beide im Umgang mit Fragen des Wissensmanagements vergleichbar sind.
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zentrale Punkte herausgestellt. Neben einer Beschreibung des Unternehmenszwecks und der
Marktsituation erscheint dabei insbesondere die Personal-/Weiterbildungssituation sowie ein
Blick auf die strategischen Wissens-/Unternehmensziele sinnvoll.

Im Bereich der kleinen Unternehmen konnten fiinf Betriebe fir Interviews gewonnen werden.
Die drei befragten Unternehmen mit weniger als zehn Mitarbeitern sind regional in Freien Beru-
fen bzw. dem Einzelhandel titig, U4 und U5 kommen aus dem Bereich Neue Energien bzw.
Handwerk und haben ein gréBitenteils nationales Geschift:

Falle V- Personal-/ Strategische Wissens-/
Weiterbildungssituation Unternehmensziele

Steuerkanz-
[=Y]

(freie Beru-
fe)

u2

Zahnarzt-
praxis
(freie Beru-
fe)

U3

Buch-
handlung
(Einzel-
handel)

u4

Heiztech-
nikunter-
nehmen
(Neue Ener-

gien)

Ul ist eine hauptsachlich
regional tatige Steuerkanz-
lei, die entsprechende Bera-
tungsdienstleistungen fur
Unternehmen und Privat-
kunden anbietet.

U2 ist eine regional aktive
Zahnarztpraxis, deren Markt-
situation durch den Wettbe-
werb vieler Anbieter bei sin-
kender Zahlungsbereitschaft
der Kunden gepragt ist.

U3 ist eine lokal bzw. regio-
nal aktive Buchhandlung
deren Marktsituation da-
durch gekennzeichnet ist,
dass ein Branchenriese den
Markt bestimmt und die
Kosten v. a. durch die Miete
eines gut gelegenen Laden-
lokals bestimmt werden.

Der Markt ist auRerdem
durch eine qualitative Ver-
anderung des Leseverhal-
tens bei konstanter Quanti-
tat gekennzeichnet.

U4 ist ein regional tatiges
Unternehmen, das Produkte
im Bereich Heiztechnik (War-
mespeicherungs- und -
verteilungssysteme) entwi-
ckelt, produziert und ver-
treibt und dazu in Sud-
deutschland mit einem
dichten Partnernetz (Hei-

U1 wird von 2 ausgebilde-
ten Steuerberatern mit
Hochschulabschluss ge-
fuhrt, die 3 Angestellte (2
Steuerfachgehilfen, 1 Fi-
nanzbuchhalterin) und eine
Auszubildende zur Steuer-
fachgehilfin beschaftigen.

Fur Weiterbildung stehen
ca. 5-10 Weiterbildungsta-
ge pro Person und Jahr zur
Verfugung.

U2 beschéftigt 3 Zahnarzte
(2 davon sind Inhaber des
Unternehmens) und 5 zahn-
medizinische Fachange-
stellte, die alle Uber die
Fortbildung Basiskurs Prothe-
tik, Prophylaxe verfugen.

U3 hat 9 Angestellte (2 in
Vollzeit, 5 in Teilzeit (30
h/Woche), 2 geringfugig
Beschaftigte) und bildet
derzeit einen Buchhandler
aus.

Bis auf die Buchhaltung sind
alle Mitarbeiter (grofitenteils
im eigenen Unternehmen)

ausgebildete Buchhandler.

U4 hat 2 Geschaftsfuhrer fur
Technik und Vertrieb und 20
Angestellte, davon 2 Inge-
nieure, 7 Mitarbeiter fur
Logistik, Vertrieb und Ver-
waltung/Buchhaltung) so-
wie 10 ausgebildete Fach-
krafte in der Montage.

Der Altersdurchschnitt be-
Nachdruck und Vervielfiltigung
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e Kundenstamm aus-
bauen

e Verbesserung des Kun-
denstamms im Hinblick
auf die Ertragssituation

o Mitarbeiter weiterquali-
fizieren

e vorhandene Starken
(gute Kundenbetreu-
ung, schonende Be-
handlungsweise) erhal-
ten und ausbauen

e Wissen auf dem aktuel-
len Stand halten

e Erhaltung der Marktpo-
sition als Fachgeschéaft
mit kompetenter Bera-
tung und speziellen
Servicedienstleistungen

e Ausbau des Partner-
netzwerks auf ganz
Deutschland

¢ Internationalisierung
durch Bildung von
Partnernetzwerken in
der EU

e Erweiterung der Pro-
duktpalette durch
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Falle V- Personal-/ Strategische Wissens-/
Weiterbildungssituation Unternehmensziele

gartnerei
(Handwerk)

zungsbauer) zusammenar-
beitet.

U5 ist regionaler Marktfiihrer
im Bereich Landschaftsgar-

BNy en und Wassergarten

tragt ca. 40 Jahre.

U5 hat 23 Mitarbeiter, da-
von 4 Landschaftsgartner-
meister. Die restliche Beleg-
schaft besteht aus ausge-
bildeten Fachkraften bzw.
Auszubildenden(b).

Neuentwicklungen
(z. B. solarunterstutzte
Luftwarmespeicher)

e Erhalt der Marktposition
am Standort als Fach-
betrieb mit kompeten-
ter Beratung und spe-
ziellen Servicedienstleis-
tungen

Tab. 6: Fallbeschreibungen der kleinen Unternehmen (unter 50 Mitarbeiter)

Die vier mittleren Unternehmen sind bis auf die Ausnahme des Photovoltaikgrohindlers U6 als
Anbieter von stark kundenspezifischen Systemlésungen international in unterschiedlichen Bran-
chen (Logistik, Priif-/Messtechnik bzw. Maschinenbau) titig:

Falle . Personal-/
- SIS Al (e R Weiterbildungssituation

Photovol-

taikgroR3-
handler

(Neue Ener-
gien)

u7

Logistiksys-

temanbie-
ter
(Logistik-
dienst-
leistungen/
System-
l6sungen)

us

Messtech-
nikunter-
nehmen
(Prif- und

U6 ist GrolRhandler fur Photo-
voltaikkomponenten/-syste-
me (Solarstromanlagen),
bedient hauptsachlich den
Fachhandel bzw. Hand-
werksbetriebe und ist bisher
vor allem (zu 95%) national
tatig.

Die Marktsituation ist ge-
pragt durch Wachstum,
steigende Anbieterzahlen
und hohe staatliche Forde-
rung (EEG).

U7 bietet individuell auf
Kundenwiinsche abge-
stimmte Lager-/Logistik-
systemldsungen (Logistik-
zentren und Montagepuffer
sowie z. T. auch Forderanla-
gen fur einzelne Unterneh-
men) inklusive dem zugeho-
rigen Service an.

Der Markt war im letzten

Jahr sehr stark von krisen-
bedingten Auftragsriick-

gangen gepragt.

U8 entwickelt, produziert
und vermarktet weltweit
Produkte, Systeme und L6-
sungen im Bereich Mess-
und Priuftechnik.

Kunden sind groRe und mit-

Das Unternehmen mit 4
Gesellschaftern beschéaftigt
einen Geschaftsfuhrer und
ca. 60 Mitarbeiter, davon 2
Auszubildende.

U7 hat ca. 130 Mitarbeiter
(Mechaniker, Maschinen-
bauer, Programmierer,
Elektriker, Techniker, Ingeni-
eure), davon ca. 30% mit
Hochschulabschluss und
bildet in den Berufen Fach-
informatiker und Kaufmann
aus.

Etwa die Halfte der Mitar-
beiter erhalt zweimal jahr-
lich eine innerbetriebliche
Weiterbildung.

U8 hat ca. 130 Beschaftigte
(Uberwiegend Ingenieure
und Techniker), pro Ausbil-
dungsjahr werden i. d. R. 2
Industriekaufleute ausge-
bildet.
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Strategische Wissens-/
Unternehmensziele

e parallel zum Markt
wachsen, um durch
das Wachstum Unab-
hangigkeit von der
staatlichen Foérderung
(EEG) der Produkte zu
erreichen

e Die Marktposition als
einer der Top-10-
GroBhandler weltweit
in diesem Bereich ver-
teidigen

e Kundenwiinsche ge-
nau zu erfassen und zu
bedienen

e Ausbau des Markseg-
ments Logistische Ge-
samtloésungen

e Ausbau der Internatio-
nalisierung

o Ausbau des Angebots
an Systemen und LO-
sungen fur einen effi-
zienten Energieeinsatz
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telstandische Industrieunter-
nehmen und Handwerksbe-
triebe in den Branchen Ener-
gietechnik, Chemie, Elektro-
technik, Maschinen- und
Apparatebau, Metall-
erzeugung.

Messtech-
nik/System-
[6sungen

U9 U9 produziert Kleingetrie-
bemotoren, die z. T. ge-
meinsam mit dem Abneh-
mer entwickelt werden.
Kunden sind v. a. Medizin-
und Verkehrstechnik-
unternehmen.

Getriebe-
bauer
(Maschi-
nenbau/
System-

lBsungen) A_m Markt gibt es kein_e re-
gionalen und nur wenige

nationale Wettbewerber.

Falle V- Personal-/ Strategische Wissens-/
Weiterbildungssituation Unternehmensziele

Mit einem Altersschnitt von
Mitte 40 sind Nachfolge-
management und der Er-
halt von Erfahrungswissen
fur U7 von hoher Bedeu-
tung. Etwa ein Drittel der
Mitarbeiter nimmt jahrlich
an Weiterbildungs-
malnahmen teil; gelegent-
lich erfolgen auch Fortbil-
dungen (z. B. zum Fachwirt
oder Fachkaufmann).

U9 hat ca. 220 Mitarbeitern e Motivation und Qualifi-
(Fluktuationsrate 3%), 85% kation der Mitarbeiter
sind Fachkrafte mit ab- erhalten/erweitern, un-
geschlossener Berufsaus- ternehmerisches Den-
bildung, staatlichen Fort- ken fordern

bildungs- bzw. Hochschul- e Sicherung der Arbeits-
abschlussen. kraft und Work-Life-Ba-

Das Durchschnittsalter liegt lance der Mitarbeiter

bei 37 Jahren, u. a. auch (Gesundheitsmana-

durch die Ausbildungsquo- gement)

te von Uber 10%. e softwarebasierte Sys-
tematisierung der Qua-
lifizierungsbedarfsana-
lyse

o auf dem aktuellen
Stand der Forschung/
Werkstofftechnik sein

U9 arbeitet mit jahrlichen
Qualifizierungsbedarfsana-
lysen und verfugt tber ein
E-Learning gestitztes Wei-
terbildungssystem.

Tab. 7: Fallbeschreibungen der mittleren Unternehmen (50-249 Mitarbeiter)

Die funf befragten GroBunternehmen sind in den Bereichen Neue Energien, Maschinenbau, IT-

Dienstleistungen und Elektronikindustrie aktiv und verfiigen alle Uber internationale Geschafts-

beziehungen und haufig auch tiber Unternehmensstandorte im Ausland:

Falle Personal-/
- LIREEEER U RS Weiterbildungssituation

U10 baut gemeinsam mit
Investoren Solarkraftwerke,
ist GroBhandler fur Photovol-
taikkomponenten und bie-
tet Wartungs-/Service-
dienstleistungen fir Solaran-
lagen.

Photovol-
taikunter-
nehmen
(Neue Ener-
gien)

Das Unternehmen ist inter-
national tatig; der Markt ist
gepragt durch hohes
Wachstum (50-55% p. a.)
und immer starkere Konkur-
renz gepragt.

Strategische Wissens-/
Unternehmensziele

e schneller zu wachsen
als die Wettbewerber
und der Weltmarkt

¢ wachstumstrachtige
Geschaftsfelder friiher
als die Konkurrenz be-
setzen

e hohe (Produkt-)Qua-
litat sichern und erhal-
ten, um im Premium-
segment erfolgreich zu
sein

U10 wachst sehr stark und
hat mittlerweile tber 300
Mitarbeiter, viele mit Hoch-
schulabschluss (v. a.
(Elektro-)Ingenieure), fur die
1-5 Weiterbildungstage pro
Jahr zur Verfugung stehen.
Weiterbildung wird auf Basis
von Bedarfsanalysen und
Zielvereinbarungsgespra-
chen hauptsachlich extern
eingekauft.

Die Mitarbeiterfluktuation
liegt bei 6%
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Falle Personal-/
- UnRE AR Ve b ETns Weiterbildungssituation

Mechatro-
nikunter-
nehmen

l6sungen)

U1z

IT-/Netz-
werktech-
nikunter-
nehmen
(IT-Dienst-
leistungen)

U13

IT-Dienst-
leister
(IT-Dienst-
leistungen)

ul4

Unterhal-
tungs-
elektronik-
hersteller
(Elektronik-
industrie)

U11 ist ein Familienunterneh-
men, das (v. a. kundenspe-
zifische) mechatronische
Antriebslosungen entwickelt
und produziert; vorrangig fur
Kunden aus der Automobil-
industrie, aber auch fir den
Industriemaschinen- und
Flugzeugbau.

U1l ist international tatig
und verfugt tiber mehrere
auslandische Standorte.

U12 ist ein internationaler
Konzern, der Telekommuni-
kations- und Netzwerktech-
nik (fir optische, drahtge-
bundene und drahtlose
Netzwerke) und -dienstlei-
stungen (Software, Service
von Netzwerken) anbietet.

Die Branche ist durch Out-
sourcing in Billiglohnlander
gepragt, der Markt durch
steigende Leistungen und
Standards bei sinkenden
Preisen gekennzeichnet.

U13 ist ein Anbieter von IT-
Dienstleistungen (Software,
Consulting, Schulungen) flr
freie Berufe. Das Unterneh-
men ist international aktiv,
der Grof3teil der Umsatze
fallt jedoch national an.

U14 ist ein Unterhaltungs-
elektronikproduzent (Pro-
duktion nur am bayerischen
Stammisitz), der seine Pro-
dukte tuber Vertriebspartner
und Tochtergesellschaften
international vertreibt.

Die Marktsituation ist ge-
kennzeichnet durch starke
Konkurrenz, eine Vielzahl
technischer Innovationen
und eine groRe Bedeutung
des Produktmarketings.

U1l hat 315 der weltweit
1.200 Mitarbeiter am baye-
rischen Unternehmenssitz.
U1l nimmt jahrlich systema-
tische Qualifizierungsbe-
darfsanalysen vor und ent-
wickelt darauf aufbauend
ein internes Schulungs- so-
wie ein Fuhrungsnach-
wuchskrafteprogramm, das
z. T. durch externe Anbieter
ausgestaltet wird.

U12 beschaftigt in Deutsch-
land 4.500 seiner weltweit
77.000 Mitarbeiter, davon
600 am untersuchten
Standort in Bayern.

Hier ist der Altersdurch-
schnitt der Beschaftigten
bei von ca. 37 auf etwa 45
Jahre gestiegen, die Wei-
terbildungsbeteiligung ist
von 5,5 auf 1-2 Tage pro
Mitarbeiter und Jahr gesun-
ken.

U13 beschaftigt ca. 5.500
Mitarbeiter. Weiterbildungs-
bedarfe werden aus Unter-
nehmenszielen und Bil-
dungsbedarfsgesprachen
abgeleitet, ein Grofiteil der
Weiterbildung lauft Gber
Schulungen. U13 verfugt
Uber verschiedene Weiter-
bildungs- und Wissensma-
nagementinstrumente.

U14 beschaftigt ca. 1.000
Mitarbeiter, die Personal-
fluktuation liegt bei 0,5%.
Das Unternehmen bildet
V. a. in technischen und
kaufmannischen Berufen
aus.

Strategische Wissens-/
Unternehmensziele

e Sicherung des Unter-
nehmenswachstums
durch schnelle und fle-
xible Reaktion auf
Marktveranderungen

¢ Sicherung von Mitar-
beitermotivation und -
zufriedenheit

e Verbesserung der Zu-
sammenarbeit mit den
auslandischen Nieder-
lassungen

e neue Entwicklungen
frihzeitig weltweit auf
den Markt bringen

o effiziente Kostenstruktur
herstellen und Schnitt-
stellen zwischen
Standorten und Pro-
duktbereichen welt-
weit effizient mana-
gen, um hohe Qualitat
zu akzeptablen Preisen
liefern zu kénnen

e internationale Teamar-
beit verbessern

Fur U13 liegen nur Ziele
der Weiterbildungsab-
teilung vor:

e Sicherung des Wissens
erfahrener Mitarbeiter
beim Ausstieg aus dem
Unternehmen

e Wirkungskontrolle von
Weiterbildung verbes-
sern

e Unternehmenserfolg
durch Innovationen
fortsetzen

e Verbesserung des neu-
en Vertriebskonzepts

e weiteres Wachstum im
Ausland, v. a. in China,
Indien und den Verei-
nigten Arabischen Emi-
raten

Tab. 8: Fallbeschreibungen der GroSunternehmen (iiber 249 Mitarbeiter)
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4.2 Analyse der Ist-Situation und der Bedarfslage der KMU

Nachfolgend werden die Auswertungsergebnisse entlang der Wissensmanagementbausteine von
Probst etal. und in tabellarischer Form kategorisiert nach Unternehmensgro3e zusammenge-
fasst.” Der Baustein Wissensziele wird dabei nicht nochmals explizit aufgefiihrt, da die Wissens-
ziele bereits im Abschnitt 4.1 unternehmensspezifisch aufgelistet wurden.

In der Analyse wurden die jeweils eingesetzten Instrumente, gedulerten Bedarfe und mdéglichen
Good-Practice-Beispiele herausgearbeitet. Einige der benannten Instrumente werden seitens der
Unternehmen an verschiedenen Stellen und mit unterschiedlichen Zielsetzungen verbunden, so-
dass sie z. T. auch mehreren Bausteinen zugeordnet wurden. Dies ist auf die bereits in der Mo-
dellbeschreibung (Abschnitt 2.3.2) erlduterte und auch in Abb. 7 ersichtliche Interdependenz der
Bausteine zurtickzufiihren. Beispielsweise weist ein Qualititsmanagementsystem Experten fir
bestimmte Prozesse aus. In diesem Fall musste es dem Baustein Wissen identifizieren zugeordnet
werden. Fin Qualititsmanagementsystem beinhaltet jedoch auch immer ein fiir alle Mitarbeiter
zugingliches Qualititsmanagementhandbuch, was wiederum eine Zuordnung zur Kategorie Wis-
sen (ver)teilen rechtfertigen wirde.

4.2.1 Wissen im Unternehmen identifizieren

Die Identifikation von Wissen umfasst alle Prozesse, die das gesamte vorhandene organisationale
Wissen und die Wissensliicken transparent machen. Erhoben wurden diese Daten mit Fragen zur
Feststellung des Entwicklungsbedarfs der Mitarbeiter. Weiterhin wurde nach unternehmensseitig
realisierten Malnahmen zur Erreichung der eingangs abgefragten strategischen Ziele gefragt.

BAUSTEIN WISSENSIDENTIFIZIERUNG

Kleine Un- e Gesprache bei Bedarf e Einfuhrung von ¢ In U3 Uben altere/langjahrige

ternehmen ¢ Mitarbeiter AuRern Fortbil- Qualitatsmana- Mitarbeiter eine Vorbildfunk-
(U1-U5) dungsbedarf gement zur Ver- tion aus. Sie beobachten jun-
« Experten ausweisen (in- besserung interner ge Kollegen und geben Feed-
formell) Ablaufe durch back (vgl. U3, Z. 70-72)
_ . . transparente Dar- o | Dje internen Experten kennt
e Geplant: Zgrt|f|2|erung inkl. stellung einzelner feder. (Ud, 7. 44)
Erstellung eines Prozess- Arbeitsaufgaben

handbuchs

9  Die DaWa-Kriterien wurden zugunsten der besseren Lesbarkeit und Verstindlichkeit der Auswertung nicht
explizit ausgewertet. Sie wurden zum einen bereits z. T. in den Fragestellungen des Leitfadens beriicksichtigt und
dort den Probst-Kiriterien zugeordnet und dementsprechend auch mit analysiert. Zum anderen betreffen die im
DaWa-Ansatz identifizierten Messgréflen und Kennzahlen das Thema Wissensmanagement nur teilweise: Die
Kriterien dienen der Identifizierung dauerhafter Wandlungsfihigkeit von Unternehmen und schlieBen deshalb
auch rein 6konomische Kiriterien ein, die fiir die Erfassung von Ist-Stand und Bedarf an Wissensmanagement nur
am Rande von Bedeutung sind (z. B. Produktivititskennzahl, Varianzpunkt, Liefertreue, Wachstumsrate).
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BAUSTEIN WISSENSIDENTIFIZIERUNG

\Vini[=I=N0/a Il ¢ Mitarbeitergesprache e Wissen transparen- e In U8 werden bereits wahrend

sl * Probezeitgesprache ter machen fder Probezeit Mitarl]rbeiterquali-
e _ e Systematisierun izierungsgesprache zur Fest-
(U6-U9) . S;;arl]lfmerungsbedarfsana u);n P VeE ;terlllulng d(i)s igdi\;idéjellehn
: . . leichbarkeit, Aus- chulungsbedarts durchge-
° Stellc_enproflle/ Mitarbeiter- \g/]vertbarkeit und filhrt. Auch spater werden
profile Verringerung des diese Gesprache einmal jahr-
¢ Abteilungstibergreifende Aufwands zu errei- lich von der Personalabteilung
Veranstaltungen, in de- chen gefuhrt (vgl. U8, Z. 77-79)
nen die Arbeitsbereiche
und ihre Funktionen (z. B.
Produktmanagement,
Controlling etc.) vorge-
stellt werden
GroRunter- e Probezeitgesprache ¢ |dentifizierung von e In U12 werden die in Qualifizie-
nehmen « Mitarbeitergesprache auf Soft-Skills, meist rungsbedarfsgesprachen er-
mittlerer und oberer Fiih- wird vor allem mittelten Bedarfe zentral in
(U10-U14) rungsebene Fachwissen ermit- einem ,,Qualitool* festgehal-
telt ten. Die Mitarbeiter kbnnen

* Qualifizierungsbedarfsge- dann auch selbst Schulungen

ach
sprache ; vorschlagen (vgl. U12, Z. 99-
e Expertenliste; Fachbera- 102)
ternetz

e Skill-Datenbank

e . Griine Seiten*: Mitarbei-
terseiten, mit Stammdaten
und Aufgabengebieten

e Stellenbeschreibungen

Tab. 9: Untersuchungsergebnisse zum Baustein Wissensidentifizierung

In Betrieben mit bis zu fiinfzig Mitarbeitern wird die Identifizierung von Wissensbestinden und
Wissensliicken kaum thematisiert. Dies kann daran liegen, dass die Inhaber aufgrund der Be-
triebsgrofle der Meinung sind, sie wissen genau, welches Wissen vorhanden ist. Wissensliicken
werden grofitenteils von den Mitarbeitern selbst gedullert und dann in Form von Weiterbildun-
gen geschlossen.

In den mittleren Betrieben sind groBteils schon S