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1 Hintergrund der Studie 

Michael Wesoly, Kathrin Schnalzer 

Wissen ist mittlerweile unverzichtbar für den entscheidenden Vorsprung auf 
dem Markt. Unabhängig davon, ob sich das Wissen in Innovationen, neuen 
Produkten und Dienstleistungen oder in der Verbesserung interner Unterneh-
mensprozesse manifestiert: Wissen ist Treiber von Innovation, Wissen bringt 
Schnelligkeit und Wissen ist die Voraussetzung für Problemlösungen (Probst, 
Raub, Romhardt 1999). Wissensmanagement ist daher der Schlüssel für Unter-
nehmenserfolg und bezeichnet den »bewussten und systematischen Umgang 
mit der Ressource Wissen und den zielgerichteten Einsatz von Wissen in der 
Organisation« (Bullinger, Wörner, Prieto 1997). In dieser umfassenden Sicht-
weise ist Wissensmanagement ein Begriff, der Konzepte, Strategien und 
Methoden umfasst.  

Die vorliegende Studie der Fraunhofer-Wissensmanagement Community legt 
Ergebnisse über den aktuellen Entwicklungsstand von Wissensmanagement vor 
und zeigt zukünftige Herausforderungen in Unternehmen auf. Im Rahmen 
einer Online Befragung im Oktober und November 2004 gaben 540 Unter-
nehmen im deutschsprachigen Raum Auskunft zu ihren aktuellen und geplan-
ten Wissensmanagement-Aktivitäten. 

Die Fraunhofer-Wissensmanagement Community ist ein Netzwerk von 
55 Experten aus 17 Fraunhofer-Instituten. Mit ihren vielfältigen Kompetenzen 
treiben die Spezialisten das Thema Wissensmanagement aktiv voran und geben 
Impulse für die Wissensmanagement-Forschung in Deutschland. 

1.1 Ziel und Aufbau der Studie 

Vorhandene Studien zum Thema Wissensmanagement wurden überwiegend in 
der Zeit der übertriebenen Erwartungen durchgeführt. Daher sind die beste-
henden Aussagen für die heutige Zeit nur bedingt zutreffend. Nach der Ernüch-
terung gilt es nun, die realistischen Potenziale des Themenfelds Wissenstransfer 
in Organisationen und des Umgangs mit Wissen und Informationen einzuschät-
zen sowie Forschungsfelder zu identifizieren.  

Die Befragung verfolgte zwei wesentliche Ziele: Zum einen stand die Erhebung 
der aktuellen Ist-Situation zum Einsatz von Wissensmanagement im Vorder-
grund. Hierbei interessierte besonders die Nutzung von Wissensmanagement-
Instrumenten in Unternehmen. Zum zweiten wurde die zukünftige Relevanz 
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des Themenfeldes Wissensmanagement erhoben. Es wurde abgefragt, welche 
Problemstellungen besonders aktuell sind und welche Strategien und Lösungen 
die Unternehmen benötigen. 

Dabei standen folgende Fragen im Fokus der Studie: 

• Welche Instrumente des Wissensmanagements werden aktuell in Unter-
nehmen angewendet? 

• Welche Dimension des Wissensmanagement-Dreiecks (Mensch, Organisa-
tion und Technologie) wird derzeit von Unternehmen vorangetrieben? 

• Welches Lösungspotenzial wird dem diffusen Begriff »Wissensmanage-
ment« zugesprochen? 

• Welche Bedeutung hat Wissensmanagement in Zukunft? 
 

Durch die Erhebung der vorliegenden Untersuchung werden neue Impulse und 
Richtungen für Forschungsanstrengungen abgeleitet. Die Ergebnisse werden 
zur internen Ausrichtung der Aktivitäten der Fraunhofer-Wissensmanagement 
Community beitragen und sollen darüber hinaus als Basis für Forschungskoope-
rationen mit Unternehmen und öffentlichen Auftraggebern dienen.  

Die Studie sieht den Wissensmanagement-Begriff als umfassenden Rahmen für 
eine Vielzahl von Instrumenten, Strategien und Konzepten, die aus drei ver-
schiedenen Blickrichtungen betrachtet werden können (vgl. Abbildung 1). Nach 
dem TOM-Modell (siehe Abschnitt 1.2.3) müssen für ein erfolgreiches 
Wissensmanagement drei Dimensionen berücksichtigt werden (vgl. Bullinger, 
Wörner, Prieto 1997):  

• Technologie: Informations- und Kommunikationstechnik (Plattformen, Soft-
ware & Hardware) als Bausteine eines flexiblen Wissensmanagements  

• Organisation: Entwicklung von Methoden für Wissenserwerb, -speicherung 
und -transfer (Rollen, Hierarchien, Expertennetzwerke) 

• Mensch: Gestaltung einer Unternehmenskultur, die einen kontinuierlichen 
Wissensfluss unterstützt (Lernen, Motivation, Vertrauen) 
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Abbildung 1: Gestaltungsdimensionen des Wissensmanagements (TOM-Modell) 

In Anlehnung an diese Gestaltungsdimensionen wurde der verwendete Frage-
bogen in vier Module aufgeteilt: Diese gliedern sich in einen allgemeinen Teil, 
in dem Unternehmensdaten und übergreifende Fragestellungen zum Ist-Zu-
stand und in Hinblick auf die zukünftige Entwicklung des Wissensmanagement 
allgemein erhoben wurden. Weiterhin standen drei fachspezifische Module zu 
human-, organisations- und technologiebezogenen Fragestellungen zur Beant-
wortung zur Verfügung.  

Diesem modularen Aufbau der Befragung folgt auch die Gliederung der vorlie-
genden Studie (Abbildung 2). In Kapitel 2 sind Informationen zu den Rahmen-
bedingungen der Befragung sowie zu der Stichprobe der Befragten aufbereitet. 
In Kapitel 3 werden Hintergründe und Ergebnisse der humanbezogenen 
Wissensmanagement-Aktivitäten vorgestellt. Kapitel 4 gibt eine Übersicht über 
Entwicklungen und Ergebnisse zu organisationsbezogenen Wissensmanage-
ment-Aktivitäten. Die Ergebnisse hinsichtlich technologiebezogener Wissens-
management-Aktivitäten sind in Kapitel 5 dargestellt. Abschließend werden die 
Ergebnisse und Interpretationen der Studie in Kapitel 6 zusammengefasst. 
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Allgemeiner Teil (Kap. 2)
• Unternehmensdaten
• Übergreifende Fragestellungen
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Vertiefung
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(Kap. 5)

Einleitung und Grundlagen des Wissensmanagements 
(Kap. 1)

Zusammenfassung
(Kap. 6)

 
Abbildung 2: Aufbau der Studie 

Um den Rahmen für die vorliegende Studie zu geben, soll im Folgenden eine 
Zusammenfassung über die allgemeine aktuelle Entwicklung des Themas Wis-
sensmanagement gegeben, sowie eine Zusammenfassung verschiedener Wis-
sensmanagement-Ansätze dargestellt werden. Die Einführung soll der Vielfalt 
der vorherrschenden Meinungen und Richtungen im Wissensmanagement 
Rechnung tragen. 

1.2 Entwicklung des Wissensmanagements 

Die Aufgabe, Wissen zu managen, ist an sich nicht neu. Bereits aus der Zeit vor 
über 2000 Jahren sind Instrumente zur Wissensbewahrung und Weitergabe 
dokumentiert (vgl. Moore 2000). Dennoch haben die enormen technischen 
Fortschritte in der Informationsverarbeitung und -speicherung durch die Com-
putertechnik zu einer anderen Qualität des Wissensmanagements geführt. 
Besonders der Internetboom in den 1990er Jahren ermöglichte erstmals eine 
umfassende Wissensbewahrung und einen schnellen Informationszugriff und 
damit ein bis dahin ungekanntes Wissensangebot. Für zahlreiche Unternehmen 
rückte das Management von Wissen in den Mittelpunkt der Betrachtung.  

Zeitgleich mit dem Internetboom wuchsen die Erwartungen an das Thema in 
übertriebene Höhen. Schwierigkeiten in der Nutzung dieser neuen Methoden 
und Techniken führten zu einer Resignation der Unternehmen. Mit dem Platzen 
der »Internetblase« (vgl. Grant 2005) ließ die Dynamik der Entwicklungen auf 
dem Gebiet des Wissensmanagements stark nach. Nach Jahren der Ernüchte-
rung scheinen jetzt die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und die weiter-
entwickelte Informationstechnologie für eine umsichtige Neubetrachtung ge-
geben. 
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Nach Gartner (2004) folgen technische Innovationen und Konzepte einer Hype-
Kurve (vgl. Abbildung 3). Diese zeigt die Entwicklung eines Themas vom techni-
schen Auslöser über den Höhepunkt der übertriebenen Erwartungen durch die 
Talsohle der Ernüchterung hin zu einer allmählichen Aufklärung und dem Errei-
chen des Rentabilitätsniveaus. Auf dieser Kurve lassen sich einzelne Instrumente 
des Wissensmanagements einordnen (vgl. Gartner 2004). 

Reife

Sichtbarkeit

2000

Technologischer 
Auslöser

Wissensmanagement
heute

Höhepunkte der 
übertriebenen 
Erwartungen

Talsohle der 
Ernüchterung

Allmähliche 
»Aufklärung«

Rentabilitäts-
niveau

19951990 2005 2010  
Abbildung 3: Die Hype-Kurve des Wissensmanagements (Methode nach Gartner 2004) 

Dieser Entwicklungsverlauf kann nach Einschätzung der Fraunhofer-Wissens-
management Community auch auf das Thema Wissensmanagement insgesamt 
übertragen werden. Die hohe Beteiligung von 540 Unternehmen an der vorlie-
genden Studie zeigt das weiterhin große Interesse am Thema Wissensmanage-
ment. Für die Einschätzung der aktuellen Position von Wissensmanagement auf 
der Hype-Kurve sind zwei Faktoren ausschlaggebend.  

• Nach der Definition von Gartner wird das Plateau der Produktivität dann er-
reicht, wenn 30 Prozent der Unternehmen das Instrument nutzen (Gartner 
2004). In allen drei fachspezifischen Teilen der vorliegenden Untersuchung 
werden die Mehrzahl der abgefragten Methoden und Instrumente wesent-
lich häufiger eingesetzt (vgl. 3.2.3; 4.2, Frage 5; 5.2, Frage 3). Dies würde 
für eine Position weit rechts der Talsohle sprechen.  

• Andererseits bewerten nur 24 Prozent der Teilnehmer der Befragung die 
Nutzung des vorhandenen Wissens im Unternehmen als sehr gut oder gut 
(vgl. 2.2). Daher ist die produktive Nutzung offensichtlich noch nicht er-
reicht. Dieses Ergebnis spricht dafür, die heutige Position des Wissensmana-
gements eher im Bereich der Talsohle der Ernüchterung festzulegen.  
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Die Zusammenfassung der verschiedenen Faktoren spricht für die Verortung 
von Wissensmanagement im Bereich der allmählichen Aufklärung. Diese Posi-
tion wird auch durch die innerhalb der Befragung dokumentierte Investitions-
bereitschaft der Unternehmen gestützt, die in den nächsten drei Jahren einen 
leichten Anstieg der Budgets für Wissensmanagement erwarten lässt (vgl. 2.2). 

Wissensmanagement hat gemäß der Hype-Kurve in den letzten Jahren eine 
hohe Sichtbarkeit sowohl aus Forschungs- als auch aus Unternehmenssicht er-
fahren. Im nächsten Abschnitt werden Faktoren benannt, welche die intensive 
Auseinandersetzung mit dem Thema Wissensmanagement erklären. 

1.2.1 Wissensmanagement als Werttreiber des Unternehmens 

Auf den weltweiten Märkten konkurrieren Unternehmen mit Angeboten, die in 
hohem Maße auf Wissen aufbauen. Produkte und Dienstleistungen, die diesen 
Wissensanteil nicht haben, werden zunehmend in Niedrigkostenstandorte ver-
lagert. Das Managen von Wissen ist damit zu einer elementaren Anforderung 
für Unternehmen im deutschsprachigen Raum geworden. Nur so kann der 
Wettbewerbsvorteil realisiert werden. Dabei liegt die Stärke von Wissensmana-
gement in drei Bereichen: 

• Stärkung der Innovationsfähigkeit 
• Vernetzung der Managementsysteme 
• Vermeiden von Verschwendung 
 
Wissensmanagement ist ein Innovationstreiber. Neben dem effizienten Wis-
senstransfer innerhalb des Unternehmens ist die Internalisierung externen 
Wissens für die erfolgreiche Umsetzung neuer Produkte und Dienstleistungen 
wichtig. Dabei ist nach Edler (2003) die Häufigkeit der Wissensaufnahme 
weniger relevant als die Art der Nutzung. So waren Unternehmen überdurch-
schnittlich innovativ, wenn sie Wissen in direkten Kooperationen oder durch 
vollständige Internalisierung aufnahmen – etwa durch den Aufkauf von Firmen 
oder die Einstellung von Experten. Starken Einfluss auf den Innovationserfolg 
hat zudem die Quelle des Wissens. Innovative Unternehmen geben For-
schungseinrichtungen als wichtigste Wissensquelle an. Sie werden vom Durch-
schnitt der Unternehmen jedoch am wenigsten genutzt. Stattdessen stehen bei 
der Frequenz des Wissensaustauschs andere Unternehmen an erster Stelle 
(Edler 2003). 

Im Gegensatz zu frühen Zeiten des Wissensmanagements, in denen die grund-
sätzliche Beschäftigung mit dem Thema im Hauptfokus stand, beschränken sich 
die Unternehmen heute meist auf Einzelaktionen, die schnell umsetzbar sind 
und daher ein kalkulierbares Risiko des Fehlschlags bergen. Die Integration und 
Koordination dieser Aktivitäten ist jedoch selten. So hatten in der Untersuchung 
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von Edler (2003) lediglich 23 Prozent der Unternehmen einen schriftlichen Stra-
tegieplan. Trotz dieser mangelnden strategischen Ausrichtung stellen Keller und 
Kuhn (2004) fest, dass Unternehmen, die Wissensmanagement im Unterneh-
men implementieren, auch andere Managementansätze wie z. B. Risikomana-
gement oder Qualitätsmanagement intensiver nutzen, da sie diese Systeme eng 
miteinander verzahnen. Wissensmanagement ist folglich ein gutes Mittel, um 
das tiefe Verständnis des Unternehmens, das mit den einzelnen Management-
ansätzen aus verschiedenen Blickrichtungen geschaffen wird, zu vernetzen und 
als Entscheidungsgrundlage zusammenzuziehen. 

Eines der frühen Ziele von Wissensmanagement war die Reduzierung von 
Doppelarbeit und damit die Senkung von Kosten. Entstanden durch die Weiter-
entwicklung des Benchmarking-Gedankens konnten durch die interne Wis-
sensweitergabe substanzielle Einsparungen erreicht werden (vgl. O’Dell, 
Grayson 1997). Die Bewirtschaftung der Ressource Wissen ist zudem ein loh-
nendes Feld: Rund 46 Prozent der Unternehmen nutzen weniger als die Hälfte 
ihres Wissens (vgl. Bullinger et al. 1998). Dies führt zu Ineffizienzen, da nicht 
das volle Potenzial des Unternehmens ausgeschöpft wird und Wissen neu erar-
beitet werden muss, obwohl es bereits im Unternehmen vorhanden ist. Diese 
Motivation für Wissensmanagement hat auch heute nichts von ihrer Bedeutung 
verloren. So beklagten sich rund 80 Prozent der Unternehmen in aktuellen Um-
fragen über Wissensverluste und Doppelarbeiten (vgl. Ohle 2003). 

1.2.2 Systematisierung des Begriffs Wissen 

Was macht die Arbeit mit der Ressource Wissen so schwierig? Wissen kann aus 
verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden. Die gebräuchlichsten Unter-
scheidungen betreffen den Explizierungsgrad, die Anwendbarkeit und die Zu-
gänglichkeit. Im Folgenden sollen die Aspekte der Ressource Wissen kurz her-
ausgearbeitet werden.  
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Abbildung 4: Systematisierung der Ressource Wissen (Witzgall 2003) 

Beim Explizierungsgrad werden zwei Arten von Wissen unterschieden (vgl.  
Nonaka 1991): 

• Implizites Wissen ist höchst persönlich, schwer zu formulieren und weiterzu-
vermitteln. Es umfasst beispielsweise das Wissen, das ein Handwerker in 
langjähriger Berufserfahrung erlernt hat. Deshalb wird implizites Wissen 
auch mit Begriffen wie »Know-how« oder »Fingerspitzengefühl« umschrie-
ben. Es existiert ein Gefühl dafür, wie etwas zu tun ist, aber keine leicht 
nachzuvollziehende Erklärung.  

• Explizites Wissen ist beschreibbares, formalisierbares, zeitlich stabiles Wissen, 
welches standardisiert, strukturiert und methodisch in sprachlicher Form in 
Dokumentationen, Datenbanken, Patenten, Formeln, aber auch in 
Systemen, Prozessen oder Technologien abgelegt werden kann. 

 

Zudem kann Wissen nach der Anwendbarkeit unterschieden werden: 

• Kontextbezogenes Wissen bezieht seinen Wert aus der Anwendbarkeit die-
ses Wissens in einer speziellen Situation bzw. im Zusammenhang mit einem 
spezifischen Objekt. Die Übertragbarkeit auf andere Objekte und Situationen 
ist nicht möglich oder erfordert einen signifikanten Aufwand. 

• Dekontextualisiertes Wissen beschreibt grundlegende Funktionsweisen und 
Zusammenhänge. Auf diese Art und Weise ist die Anwendbarkeit des Wis-
sens auf zahlreiche Fragestellungen möglich. So ist dekontextualisiertes 
Wissen beispielsweise die Grundlage für Lehrangebote an Bildungseinrich-
tungen. Es fehlt aufgrund der theoretischen Natur jedoch der direkte Bezug 
zum konkreten Anwendungsfall.  
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Eine weitere Kategorisierung besteht hinsichtlich der Zugänglichkeit (vgl. 
Kirsch 1992): 

• Individuelles Wissen ist nur einzelnen Individuen zugänglich. Dies ist sowohl 
bei implizitem Wissen der Fall, über das nur eine Person Kenntnis hat, als 
auch bei explizitem Wissen, welches für andere unzugänglich ist oder ge-
macht wurde. 

• Kollektives Wissen ist für mehrere Individuen gleichzeitig erreichbar, 
unabhängig davon, ob es implizit oder explizit ist. »Es ist in ein Netz aus Be-
ziehungen so eingebettet, dass man es nicht in seine Einzelteile zerlegen 
und als solche imitieren oder erwerben kann« (Schneider 1996, S. 21). 

 
Die Vielfalt der Wissensdefinitionen spiegelt sich auch in einer Vielfalt an 
Wissensmanagement-Ansätzen wider. 

1.2.3 Wissensmanagement-Ansätze 

Im Laufe der Entwicklung des Wissensmanagements sind zahlreiche Konzepte 
für das Managen der Ressource Wissen entwickelt worden. Die folgende Dar-
stellung beschränkt sich auf die Betrachtung von drei wesentlichen Wissensma-
nagement-Ansätzen: den Kodifizierungs-/Personalisierungsansatz, den prozess-
orientierten Ansatz sowie den Ansatz nach dem TOM-Modell.  

Kodifizierungs-/Personalisierungsansatz  

Kern des Kodifizierungs-/Personalisierungsansatzes ist die Feststellung, dass für 
Unternehmen je nach Geschäftsmodell und Arbeitsgebiet unterschiedliche 
Wissensmanagement-Strategien erfolgversprechend sind (vgl. Hansen, Nohria, 
Tierney 1999). So sind Unternehmen mit einem hohen Anteil an individueller 
Problemlösung für ihre Kunden mit der Personalisierungsstrategie erfolgreich, 
während Unternehmen mit einer hohen Wiederverwendungsrate des Wissens 
mit der Kodifizierungsstrategie Erfolge erzielen.  

Ziel der Kodifizierungsstrategie ist es, das implizite Wissen der Mitarbeiter zu 
explizieren und in Datenbanken oder anderen Ablagen dem gesamten Unter-
nehmen zur Verfügung zu stellen. Bestehendes Wissen kann so schnell multi-
pliziert und effektiv genutzt werden. Das Wissen, etwa in Form von Wissens-
bausteinen (vgl. Wesoly 2005), muss so weit dekontextualisiert sein, dass es 
alleinstehend genutzt werden kann. Dabei ist die Kodifizierungsstrategie ange-
botsorientiert. Nur die Wissenselemente, die bereits expliziert wurden, stehen 
zur Verfügung. 

Ziel der Personifizierungsstrategie ist es dagegen, den Austausch von Wissen 
zwischen Personen und den Zugang zu diesem Wissen zu erleichtern. Dabei 
nutzen Personifizierungsansätze durchaus auch technische Systeme. Dies je-
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doch nicht, um das Wissen an sich zu speichern, sondern um den Wissenstrans-
fer zu ermöglichen bzw. zu erleichtern. Dabei ist die Personifizierungsstrategie 
nachfrageorientiert. Wissen wird nur bei Verwendung expliziert und für einen 
bestimmten Kontext übertragen. Das transferierte Wissen ist damit hochgradig 
relevant für die anstehende Aufgabe und stets aktuell. 

Das Grundprinzip der beiden Strategien ist in Abbildung 5 dargestellt. Eine  
Übersicht über wesentliche Instrumente des Wissensmanagements und deren 
Zuordnung zur Kodifizierungs- bzw. Personalisierungsstrategie geben Wesoly 
und Stolk (2003). 

 
Abbildung 5: Personalisierung- vs. Kodifizierungsstrategie (Wesoly, Stolk 2003) 

 
Prozessorientierter Ansatz 

Kern dieses Wissensmanagement-Ansatzes ist die systematische Verankerung 
von Wissensmanagement in den Geschäftsprozessen und damit die Einbettung 
der Wissensarbeit in die Wertschöpfung. Grundannahme ist die Überzeugung, 
dass Wissen in jedem Geschäftsprozess bereits angewendet wird. Dies erfolgt 
jedoch nicht systematisch und ist daher Ziel der Optimierung.  

Ansatzpunkt ist die Analyse von wissensintensiven Kernprozessen und die Auf-
nahme des notwendigen Wissens für die Durchführung des Prozesses. Vier 
Kernaktivitäten (Wissen erzeugen, Wissen speichern, Wissen verteilen und 
Wissen anwenden) bilden einen geschlossenen Prozessablauf des Wissensma-
nagements und ermöglichen so den systematischen Umgang mit Wissen (Heisig 
2003). Die Mitarbeiter sind mit ihren täglichen Handlungen die Träger des 
Wissensmanagements. Verbesserungspotenziale ergeben sich aus der fehlen-
den Geschlossenheit des Wissenskreislaufs sowie aus der Umgestaltung der Ge-
schäftsprozesse (vgl. Remus 2002).  

 

Kodifizierungsstrategie 

Personalisierungsstrategie 
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Maßnahmen zur Verringerung des Wissensdefizits können nach Heisig, 
Vorbeck (2001) an sechs verschiedenen Gestaltungsfeldern ansetzen 
(Abbildung 6). So kann der Wissenskreislauf unmittelbar durch eine 
Veränderung der Prozessorganisation oder der Informationstechnik beeinflusst 
werden. Eine Neugestaltung der Führungssysteme kann ebenso notwendig sein 
wie ein aktives Personalmanagement oder die Veränderung der Unterneh-
menskultur. Notwendig ist zudem ein Controlling der angestoßenen Maßnah-
men sowie die kontinuierliche Messung des identifizierten Wissens zur systema-
tischen Nutzung im Geschäftsprozess.  
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Abbildung 6: Gestaltungsrahmen des prozessorientierten Wissensmanagements (Heisig, Vorbeck 2001) 

TOM-Modell 

Kern dieses Wissensmanagement-Ansatzes ist die ganzheitliche Betrachtung 
der Gestaltungsdimensionen Technik, Organisation und Mensch (TOM) für die 
erfolgreiche Einführung von Wissensmanagement.  

Dahinter steht die Überzeugung, dass Wissensmanagement im Unternehmen 
nicht durch eine vereinzelte Aktion oder die Betrachtung einer einzigen Dimen-
sion umgesetzt werden kann. So ist der Aufbau einer Wissensdatenbank 
ebenso wenig ein Garant für ein funktionierendes Wissensmanagement wie der 
Einsatz von Wissensbrokern im Unternehmen. Zudem muss im Wissensmanage-
ment auch stets die menschliche Komponente berücksichtigt werden, da nur 
durch das notwendige Vertrauen – mithin also die Unternehmenskultur – ein 
nachhaltiger Wissensfluss entstehen kann.  
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Die Reihenfolge der genannten Gestaltungsdimensionen drückt keine Wertig-
keit oder zeitliche Abfolge der Betrachtung aus. Vielmehr müssen für den Er-
folg von Wissensmanagement alle drei Dimensionen zusammenwirken. So ist 
ein dauerhafter Erfolg einer technischen Lösung ohne Anpassung der Organisa-
tion und die Bereitschaft der Mitarbeiter zu Veränderungen nicht denkbar. Eine 
Darstellung der Dimensionen und möglicher Barrieren für die Wissensmanage-
mentumsetzung gibt Abbildung 7. 
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Abbildung 7: TOM-Modell (in Anlehnung an Bullinger et al. 1998) 

Die Vielfalt der Wissensmanagement-Ansätze weist darauf hin, dass sich 
Wissen mit seinen zahlreichen Facetten einem einfachen Patentrezept zur Be-
wirtschaftung entzieht. Die Auswahl eines geeigneten Grundansatzes ermög-
licht jedoch eine sinnvolle Strukturierung und reduziert damit die Komplexität 
bei der Einführung von Wissensmanagement. Dabei hängt die Wahl des Ansat-
zes stark von den Erfordernissen und der Historie des Unternehmens ab, da mit 
allen genannten Ansätzen die wesentlichen Fragen und Ansatzpunkte für 
Wissensmanagement identifiziert werden.  

Neben der eher operativen Gestaltungshilfe eignen sich die genannten Ansätze 
auch für die strategische Ausrichtung des Wissensmanagements im Unterneh-
men. Wesentlich für den Erfolg von Wissensmanagement ist zunächst die For-
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mulierung von Zielen bzw. einer Strategie. Aus der Erfahrung der Fraunhofer-
Wissensmanagement Community wird diesem Punkt in der Praxis zu wenig Zeit 
und Gewicht eingeräumt, mit dem Effekt, dass Einzelinitiativen nicht den er-
hofften Nutzen für das Unternehmen bringen bzw. wesentliche Aspekte ver-
nachlässigt werden. Auch hier bieten die genannten Ansätze mit ihrer Struktu-
rierung richtungsweisende Hilfestellung. 
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2 Ergebnisse zu aktuellen Entwicklungen und Trends im 
Wissensmanagement 

Kathrin Schnalzer, Michael Wesoly 

2.1 Untersuchungsstichprobe 

Die vorliegende Studie wurde im Zeitraum 18. Oktober 2004 bis 5. Dezember 
2004 als Onlinebefragung mit modularem Aufbau durchgeführt. Die Teilneh-
mer hatten die Möglichkeit, neben dem allgemeinen Teil – je nach Interesse – 
mindestens einen fachspezifischen Teil zu den Themen Mensch, Organisation 
und Technologie auszufüllen. Durch diesen modularen Aufbau konnte die Be-
arbeitungszeit für die Teilnehmer auf einen akzeptablen Wert gesenkt werden. 
Erfreulicherweise nutzten 47 Prozent der Teilnehmer die Möglichkeit, mehrere 
Vertiefungsteile zu beantworten.  

An der vorliegenden Studie beteiligten sich insgesamt 540 Teilnehmer aus 
deutschsprachigen Unternehmen und Organisationen (90 Prozent Deutschland, 
7 Prozent Österreich, 2 Prozent Schweiz, 1 Prozent Sonstige). Den spezifischen 
Fragebogenteil »Mensch« beantworteten 409 Personen, »Organisation« 263 
Personen und den Fragebogenteil »Technologie« 245 Personen. Den Befragten 
war freigestellt, welche der Fachteile und wie viele davon sie ausfüllen wollten. 

Die folgende Verteilung der Teilnehmer über Branchen, Unternehmensgrößen 
etc. hinweg gilt annähernd auch für alle drei fachspezifischen Teile (vgl. 8.2). 

Betrachtet man die Verteilung der Teilnehmer auf unterschiedliche Unterneh-
mensbranchen, gehört die größte Gruppe mit 48 Prozent zu den Dienstleis-
tungsunternehmen. Produzierende Unternehmen waren zu 23 Prozent betei-
ligt, Unternehmen aus dem Forschungs- und Entwicklungsbereich oder Univer-
sitäten zu 17 Prozent und sonstige Unternehmen zu 12 Prozent (vgl. Abbildung 
8). 
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Abbildung 8: Beteiligte Unternehmen nach Branchen in Prozent1 

Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern machen die größte Gruppe der 
Teilnehmer aus (43 Prozent), darauf folgen kleine Unternehmen mit 1-50 Mit-
arbeitern (31 Prozent) und mittlere Unternehmen mit 51-500 Mitarbeitern (26 
Prozent) (vgl. Abbildung 9).  
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Abbildung 9: Beteiligte Unternehmen nach Mitarbeiteranzahl in Prozent 

Damit sind in jeder Auswertungsgruppe über die Unternehmensgrößen ausrei-
chend Teilnehmer vertreten. Der Anteil an Großunternehmen mit über 500 Be-
schäftigten ist – gemessen an der Verteilung in der deutschen Wirtschaft all-

                                                 
1 Aus Gründen der Übersichtlichkeit wurden die Werte bei Prozent-Angaben kaufmännisch gerundet. Dadurch kann die Summe der 

Einzelwerte von 100 Prozent abweichen. 
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gemein – in der Studie überproportional hoch und spiegelt die zentrale Bedeu-
tung des Themas Wissensmanagement für diese Unternehmensgruppe wider. 

Betrachtet man die Unternehmensbereiche kommt die höchste Anzahl an Teil-
nehmern aus dem Bereich Forschung und Entwicklung (30 Prozent), gefolgt 
von der Unternehmensführung (27 Prozent) (vgl. Abbildung 10). 
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Abbildung 10: Beteiligte Unternehmen nach Unternehmensbereich in Prozent2 

Hier zeigt sich, dass das Thema Wissensmanagement auch weiterhin für die 
Forschungs- und Entwicklungsbereiche von hohem Interesse ist. Ebenso fühlt 
sich die Unternehmensführung stark von dem Thema angesprochen. Aber auch 
die Fachbereiche, die Produktion und Dienstleistungserbringung sowie die Be-
reiche Technologie und IT-Infrastruktur beschäftigen sich mit dem Thema 
Wissensmanagement. 

Von ihrer Position im Unternehmen sind die meisten Teilnehmer der Studie 
Mitarbeiter (37 Prozent). Die Gruppen der Abteilungs- und Gruppenleiter (27 
Prozent) sowie das mittlere Management (17 Prozent) stellen ebenfalls eine 
hohe Anzahl an Teilnehmern. Zur Unternehmensführung gehören 19 Prozent 
der Befragten. Eine Übersicht bietet Abbildung 11. 

                                                 
2  Unter »Fachbereiche« sind folgende Organisationseinheiten zusammengefasst: Einkauf, Beschaffung; Finanz- und 

Rechnungswesen; Marketing, Werbung, PR; Personalwesen; Vertrieb, Service; Warenwirtschaft, Logistik. 
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Abbildung 11: Position der Teilnehmer im Unternehmen in Prozent 

Insgesamt stellt die Teilnehmergruppe eine breite Basis aus deutschsprachigen 
Unternehmen dar. Auffallend ist die große Anzahl an Befragten aus Dienstleis-
tungsunternehmen. Dies deutet auf die hohe Relevanz des Themas Wissens-
management für diese Branche hin. Ebenso nahmen überproportional viele 
Großunternehmen an der Befragung teil. Hier zeigt sich ebenfalls eine hohe 
Priorisierung von Wissenstransfer im Unternehmen. Überraschenderweise kam 
nur ein geringer Teil der Befragten aus den IT-Bereichen der Unternehmen. 
Offensichtlich wird das Thema Wissensmanagement nicht mehr ausschließlich 
durch technologische Neuerungen und Ansätze getrieben, sondern von den 
eher nicht-technisch ausgerichteten Erfordernissen der Unternehmen. Erfreulich 
ist, dass zu einem großen Anteil Entscheider in Unternehmen angesprochen 
wurden und damit die Aussagen der Befragung entsprechendes Gewicht für 
die zukünftige Entwicklung der deutschsprachigen Unternehmen erhält. 

2.2 Darstellung und Analyse der Studienergebnisse – Allgemeiner Teil 

Relevanz von Wissensmanagement 

Die Frage »Für wie wichtig halten Sie die zukünftige Bedeutung von Wissens-
management für die deutsche Wirtschaft allgemein« beantworteten 91 Prozent 
der Befragten3 mit sehr wichtig bis wichtig. Wissensmanagement wird beson-
ders für das eigene Unternehmen (93 Prozent), den eigenen Bereich (93 Pro-
zent) und die Befragten persönlich (93 Prozent) als sehr bedeutsam einge-
schätzt. Diese Aussagen gelten für alle Unternehmensgrößen, Branchen und 

                                                 
3 532 gültige Antworten. 
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unabhängig von der Position der Befragten im Unternehmen und dem 
zugehörigen Unternehmensbereich. 

Mit dieser hohen Bewertung bestätigen die Befragten die nach wie vor hohe 
Aktualität des Themas Wissensmanagement. Interessanterweise bewerten die 
Befragten die Relevanz des Themenfeldes mit einer ähnlich hohen Ausprägung 
wie in früheren Befragungen (vgl. Bullinger, Wörner, Prieto 1997). Offensicht-
lich haben die Jahre der Ernüchterung die Aktualität und Bedeutung des The-
mas Wissensmanagement nicht verändert (vgl. 1.2).  

Wichtigkeit von Wissensmanagement nach Unternehmensbereichen 

Auf die Frage, wie wichtig ein effizientes Management von Wissen für unter-
schiedliche Bereiche im Unternehmen ist, nannten 97 Prozent der Teilnehmer 
den Bereich Forschung und Entwicklung an erster Stelle (»sehr wichtig«, 
»wichtig«). Mit 66 Prozent immer noch hoch aber im Vergleich am wenigsten 
wichtig beurteilen die Teilnehmer ein effizientes Management von Wissen in 
den Bereichen Controlling und Personalwesen (64 Prozent) (vgl. Abbildung 12). 
Dies gilt in ähnlicher Weise über alle Unternehmensgrößen, Branchen und Posi-
tionen der Befragten hinweg. 

Forschung und Entwicklung basiert im Wesentlichen auf der Verarbeitung 
neuer Erkenntnisse in neue Verfahren bzw. Produkte. Diese inhärente Nutzung 
von Wissen spiegelt sich in der wahrgenommenen Wichtigkeit für diesen Un-
ternehmensbereich wider. Rund 97 Prozent bezeichnen Wissensmanagement 
als wichtig oder sehr wichtig für dieses Fachgebiet. Auch für Strategie und Un-
ternehmensplanung ist die effektive Wissensverarbeitung eminent wichtig 
(93 Prozent). Unternehmen verlassen sich demnach nur selten auf ihr Bauchge-
fühl, sondern basieren ihre Entscheidungen auf einer soliden Wissensgrund-
lage. Ebenso einleuchtend ist die hohe Bewertung von Marketing/Vertrieb. 
Erstaunlich ist hingegen das schlechte Abschneiden von Personalwesen und 
Controlling/Finanzen. Offensichtlich werden diese Unternehmensbereiche von 
den Teilnehmern der Studie eher als separierte Einheiten im Unternehmen be-
trachtet, die nicht im normalen Wissensfluss des Unternehmens liegen. Dabei 
kommt dem Personalwesen als Entwickler des humanbezogenen Wissensma-
nagements eine besondere Bedeutung zu (vgl. Kapitel 3). Auch das Controlling 
mit seiner Entscheidungs- und Führungsunterstützungsfunktion benötigt 
Wissen über die aktuelle Unternehmenssituation. Dieser Funktion kann es bei 
einer solchen Einschätzung nur unzureichend gerecht werden.  
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Abbildung 12 : Bedeutung von Wissensmanagement nach Bereichen in Prozent 

Bewertung der Nutzung des vorhandenen Wissens im Unternehmen 

Während die Bedeutung von Wissensmanagement über alle Bereiche hoch be-
wertet wird, schätzen nur 24 Prozent der befragten Unternehmensvertreter die 
gegenwärtige Nutzung des vorhandenen Wissens in ihrem Unternehmen als 
sehr gut bis gut ein. Dieses Ergebnis ist über alle untersuchten Branchen hin-
weg stabil. Auch hier hat sich die Bewertung der Unternehmen seit früheren 
Studien kaum verändert (vgl. Bullinger, Wörner, Prieto 1997). Diese Einschät-
zung zeigt, dass eventuelle Maßnahmen und eingesetzte Instrumente in den 
letzten acht Jahren noch nicht den gewünschten Erfolg erzielen konnten.  

Betrachtet man dagegen die Unternehmensbereiche4, beurteilen Befragte aus 
den Bereichen Unternehmensführung und Organisation die Lage etwas besser.5 
Insbesondere Teilnehmer der Geschäftsführung und des Vorstands bewerten 
die Nutzung des vorhandenen Wissens deutlich höher.6 Die befragten Mitarbei-
ter erteilen der Nutzung von Wissen die schlechteste Note.7 Dies ist besonders 

                                                 
4  Für die Betrachtung der folgenden Mittelwerte gilt die Skalierung der Antwortkategorien: 1=sehr gut, 2=gut, 3=teils teils, 

4=schlecht, 5=sehr schlecht. 
5 Der Mittelwert aus den Bereichen Unternehmensführung und Organisation liegt bei 2,7 gegenüber einem Mittelwert aller 

Antwortenden von 2,9. 
6 Der Mittelwert der Geschäftsführung liegt bei 2,5 gegenüber einem Mittelwert aller Antwortenden von 2,9. 
7 Der Mittelwert der Mitarbeiter liegt bei 3,1 gegenüber einem Mittelwert aller Befragten von 2,9.  
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kritisch, da auf dieser Ebene die operative Wissensarbeit stattfindet und einer 
Gestaltung und Unterstützung bedarf.  

Vertreter aus kleineren Unternehmen sehen dagegen die Nutzung des Wissens 
in ihrem Unternehmen insgesamt positiver als Befragte aus größeren Unter-
nehmen.8 Hier gelingt es den Unternehmen offensichtlich in besserem Maße, 
die persönlichen Netzwerke und Kontakte zu pflegen und die Wissensnutzung 
zu optimieren. 

Handlungsbedarf für wissensbezogene Aktivitäten 

Insgesamt wird der Handlungsbedarf in den nächsten drei Jahren für wissens-
bezogene Aktivitäten von den Befragten für Ihr Unternehmen als sehr hoch bis 
hoch eingeschätzt (vgl. Abbildung 13). Es handelt sich dabei um folgende 
Aktivitäten, bei denen das Managen von Wissen elementarer Bestandteil der 
Durchführung ist: 

• Systematische Sicherung von Expertenwissen 
• Aufbau neuer Kompetenzen 
• Steigerung der Mitarbeitermotivation 
• Verbesserung der Projektabwicklung 
• Direkte Kundenansprache und Kundenbindung 
• Analyse arbeits- und bereichsspezifischer Wissensbedarfe 
• Transfer von Best Practice Beispielen 
• Förderung von Innovation 

                                                 
8 Der Mittelwert der Unternehmen bis 50 Mitarbeiter liegt bei 2,7 gegenüber dem Mittelwert von mittleren und großen 

Unternehmen von 3,0.  
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Abbildung 13: Bewertung des Handlungsbedarfs in drei Jahren in Prozent 

Für alle genannten Aktivitäten stimmen über 60 Prozent der Befragten einem 
hohen Handlungsbedarf zu. Der höchste Handlungsbedarf mit fast 90 Prozent 
Zustimmung wird dabei der Sicherung von Expertenwissen beigemessen (»sehr 
hoch«, »hoch«). Dies entspricht auch den Ergebnissen im Untersuchungsteil 
humanbezogener Wissensmanagement-Aktivitäten, in dem der Sicherung von 
erfahrungsbasiertem Wissen ebenfalls eine hohe Bedeutung beigemessen wird 
(vgl. 3.2.2).  

Als sonstige Aktivitäten mit sehr hohem Handlungsbedarf werden von den Be-
fragten insbesondere Maßnahmen in der Ausbildung und Qualifizierung der 
Mitarbeiter, Maßnahmen zur Förderung der internen Kommunikation aber 
auch organisatorische Maßnahmen (z. B. Erarbeitung einer Wissensstrategie) 
genannt. 

Diese hohe Bewertung des Handlungsbedarfs zeigt eine große Unzufriedenheit 
der Unternehmen mit dem bisher Erreichten bezüglich der Herausforderungen 
und Ziele, die mit dem Management von Wissen erreicht werden sollten. Die 
Bedeutung dieser Themen ist in den befragten Unternehmen weiterhin als 
außerordentlich hoch einzustufen. Befriedigende Lösungen und Konzepte dazu 
fehlen offensichtlich noch. 
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Investitionsvorhaben 

Die Antworten auf die Frage »Wenn Sie die jährlichen Budgets für Wissensma-
nagement in Ihrem Unternehmen vergleichen, wie schätzen Sie diese im Ver-
gleich zu den heutigen Budgets (=100%) ein?« zeigen, dass auch weiterhin 
leicht wachsende Beträge für Wissensmanagement-Aktivitäten kalkuliert 
werden. Die jährlichen Budgets – gemessenen an den Mittelwerten der Ant-
worten – liegen heute etwas höher als zum Vergleichszeitpunkt 2001 und 
steigen bis 2007 weiterhin an. Diese Bewertung ist in Abbildung 14 
veranschaulicht. 
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niedriger

gleich (100%)

höher

wesentlich höher (>150%)

Budget für Wissensmanagement im Zeitverlauf
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Abbildung 14: Budget für Wissensmanagement im Zeitverlauf (Darstellung der Mittelwerte) 

Der hinsichtlich vieler Aktivitäten hohe Handlungsbedarf für Wissensmanage-
ment in Unternehmen, der in der vorherigen Frage bestätigt wurde, spiegelt 
sich hier nur tendenziell in einer Zunahme der Budgets wider. Prinzipiell wird 
aber weiterhin in Wissensmanagement-Aktivitäten investiert und die Budgets 
ausgebaut. 

Interessant ist, dass kleine und mittlere Unternehmen eine eher höhere Stei-
gungsrate in den Budgetzahlen angeben als Großunternehmen9. Dies könnte 
auf einen Nachholbedarf der kleinen und mittleren Unternehmen in diesem 

                                                 
9  Der Mittelwert der kleinen Unternehmen für das Budget in drei Jahren liegt bei 2,4 gegenüber einem Mittelwert der 

Großunternehmen von 2,7. Skalierung der Antwortkategorien: 1 = wesentlich höher (>150%), 2 = höher, 3 = gleich (=100%), 4 = 
niedriger, 5 = wesentlich niedriger (<50%). 
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Themenfeld hinweisen. Hier ist die Forschung gefordert, die existierenden Wis-
sensmanagement-Instrumente weiterzuentwickeln und auf die Erfordernisse 
von kleinen und mittelständischen Unternehmen auszurichten.  

Für die Validität der Investitionsentwicklung ist bedeutsam, dass die Gruppe der 
Geschäftsführer ein deutlich höheres Budget in den nächsten drei Jahren im 
Vergleich zu den anderen Befragten angibt10. Hier zeigt sich, dass gerade die 
Entscheider in Unternehmen Wissensmanagement ein großes Erfolgspotenzial 
für die Zukunft einräumen und dafür höhere Investitionen in Wissensmanage-
ment-Aktivitäten planen. 

Planung von konkreten Maßnahmen und Instrumenten 

Die Frage nach der Planung konkreter Maßnahmen bzw. der Implementierung 
von Instrumenten im Bereich Wissensmanagement beantworten 44 Prozent der 
Befragten positiv. In der freien Beschreibung der geplanten Maßnahmen wird 
hier eine Vielfalt von Instrumenten genannt, die zu einem überwiegenden Teil 
die Implementierung eines IT-gestützten Wissensmanagement-Systems beinhal-
ten. Knapp 26 Prozent der Teilnehmer werden verstärkt organisatorische Maß-
nahmen ergreifen und rund 14 Prozent humanorientierte Maßnahmen. Diese 
Angaben zeigen einen deutlichen Schwerpunkt auf der Implementierung von 
EDV-gestützten Instrumenten. Hier zeigt sich, dass sich der Einsatz konkreter 
Instrumente nach wie vor in EDV-Systemen manifestiert. Es bleibt zu hoffen, 
dass in den Unternehmen aus den Erfahrungen der Vergangenheit mit der ein-
seitigen Fokussierung auf technologische Ansätze gelernt wurde. Die Erfahrun-
gen der Fraunhofer-Wissensmanagement Community zeigen, dass ohne die 
ganzheitliche Berücksichtigung der humanbezogenen und organisatorischen 
Herausforderungen ein dauerhafter Erfolg im Unternehmen nicht zu erzielen ist 
(vgl. 1.2.3). 22 Prozent der Teilnehmer planen explizit keine konkreten 
Maßnahmen, 34 Prozent machen keine Angabe dazu.  

2.3 Zusammenfassung und Ausblick 

Die Ergebnisse des ersten Teils der Unternehmensbefragung zeigen: Wissens-
management ist kein neues Bedürfnis von Unternehmen, sondern vielmehr eine 
konstante Herausforderung für arbeitsteilige Organisationen.  

Wissensmanagement bleibt weiter aktuell 

Ein Abflauen des Interesses an Wissensmanagement ist nicht erkennbar. Wie 
bereits in der Fraunhofer-Umfrage des Jahres 1997 wird Wissensmanagement 

                                                 
10  Der Mittelwert der Geschäftsführer für das Budget in drei Jahren liegt bei 2,2 gegenüber einem Mittelwert der Mitarbeiter von 2,6. 
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eine hohe Relevanz zugesprochen. Rund 92 Prozent der Befragten der vorlie-
genden Studie halten Wissensmanagement für wichtig bzw. sehr wichtig für 
die deutsche Wirtschaft. Dies korrespondiert mit rund 96 Prozent der Antwor-
ten von 1997. Ob diese geringe Verschlechterung einen Trend darstellt oder 
sich im Bereich der normalen Befragungsschwankungen bewegt, kann nur 
durch eine Fortsetzung der Zeitreihe festgestellt werden. Interessanterweise 
wird die Bedeutung von Wissensmanagement für das eigene Unternehmen 
leicht höher eingeschätzt als für den Standort insgesamt, was auf die erkannte 
operative Relevanz von Wissensmanagement für den Erfolg des eigenen Unter-
nehmens hindeutet. Wissen wird damit als Werttreiber für Unternehmen er-
kannt und in großem Maße wird dem Wissen im Unternehmen damit auch ein 
Einfluss auf die Wettbewerbsfähigkeit der Volkswirtschaft zugesprochen. 

Bisherige Instrumente konnten die Ansprüche nicht erfüllen 

Ähnlich konstant ist auch die Bewertung der Nutzung des vorhandenen 
Wissens aus Sicht der Unternehmen. Nur 24 Prozent der Teilnehmer bewerten 
die Nutzung von Wissen in ihrem Unternehmen als sehr gut bzw. gut. Im Ver-
gleich mit den Ergebnissen von 1997 (20 Prozent) zeigt sich, dass die genutzten 
Instrumente des Wissensmanagements zwar eine leichte Verbesserung ge-
bracht, nicht jedoch zu der gewünschten umfassenden Optimierung geführt 
haben. Erstaunlich ist in diesem Zusammenhang die Unabhängigkeit der Ein-
schätzung bei verschiedenen Unternehmensgrößen bzw. Branchen. Offensicht-
lich können kleine Unternehmen ihr Wissen nicht effektiver umsetzen als große 
Unternehmen. Ebenso erzielen Dienstleistungsunternehmen und Forschungs-
einrichtungen bei der täglichen Arbeit mit ihrem Hauptprodukt Wissen keine 
besseren Ergebnisse als die produzierenden Unternehmen.11 Generell bleibt 
eine Unzufriedenheit mit den angebotenen Instrumenten des Wissensmanage-
ments.  
Über 75 Prozent der Unternehmen sind mit der aktuellen Bewirtschaftung des 
Produktionsfaktors Wissen nicht zufrieden.  

Sinnvoll wäre in diesem Zusammenhang zu ergründen, welche Vision die 
Unternehmen von einem idealen, wissensbasierten Unternehmen haben, um 
konkrete Instrumente für die Erreichung dieses Zieles entwickeln zu können. 
Dies muss jedoch der weiteren Forschung überlassen bleiben.  

                                                 
11  Diese Einschätzung gilt nicht für alle Fragestellungen der Studie. So unterscheiden sich in den fachspezifischen Teilen die 

Antworten kleiner Unternehmen positiv von anderen Gruppen. Ähnliches gilt hinsichtlich der Branche, bei denen 
Dienstleistungsunternehmen und Forschungseinrichtungen ihre Aktivitäten positiver einschätzen als der Rest der Befragten (vgl. 
insbesondere 3.2, 4.2). 
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Die Geschäftsführung ist vom Nutzen und Sinn von 
Wissensmanagement überzeugt 

Die Ergebnisse deuten eine grundsätzlich unterschiedliche Sichtweise auf Wis-
sensmanagement in verschiedenen Hierarchiestufen an. So bewertet die Ebene 
der Geschäftsführung die Nutzung und den Handlungsbedarf durchweg positi-
ver als die Mitarbeiter und das mittlere Management. Je eher die Personen der 
operativen Auseinandersetzung mit Wissen und deren Nutzen ausgesetzt sind, 
desto eher überwiegt die Skepsis über die Effektivität der bereits eingesetzten 
Methoden und Instrumente. 

Fazit 

Die große Unzufriedenheit mit der aktuellen Situation von Wissensmanagement 
in Unternehmen bedeutet sicher eine große Ernüchterung über die Arbeit der 
letzten Jahre. Dennoch ist »das Licht am Ende des Tunnels« absehbar. Überar-
beitete Instrumente tragen dem Feedback aus der Praxis Rechnung und korri-
gieren einige Fehlentwicklungen der letzten Jahre. Ein Einflussfaktor auf die 
mangelhafte Erreichung der Wissensmanagement-Ziele liegt zudem in der sel-
tenen Auseinandersetzung der Unternehmen mit einer Wissensmanagement-
Strategie. So haben nur wenige Unternehmen eine schriftlich fixierte Strategie 
und damit auch keine klar fixierten Ziele für Wissensmanagement (vgl. Edler 
2003). Die Auswahl der Wissensmanagement-Instrumente erfolgt daher nicht 
immer im Hinblick auf die konkreten Anforderungen sondern teilweise auf-
grund von individuellen Überzeugungen oder aufgrund von fragwürdigen 
Empfehlungen Dritter.  

Die Tatsache, dass Unternehmen dennoch in den nächsten drei Jahren ein stei-
gendes Budget für Wissensmanagement bereitstellen wollen, zeugt von der 
Wichtigkeit des Themas und der weiteren Brisanz für den Unternehmenserfolg. 
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3 Humanbezogenes Wissensmanagement 

Ina Finke, Markus Will, Kathrin Schnalzer 

3.1 Aktuelle Entwicklungen  

In diesem Teil der Studie wird der Fokus auf den Menschen als Wissensträger 
und als zentrales (konstitutives) Element einer Organisation gelegt. Dabei gilt 
es, das spezifische Wissen von Mitarbeitern optimal zu nutzen, um so eine 
wichtige Grundlage für den Unternehmenserfolg zu schaffen. 

Die allgemeine Entwicklung zur Wissensgesellschaft und zu einer wissensbasier-
ten Wirtschaft hat gerade in der humanorientierten Perspektive weitreichende 
Konsequenzen: Für das Management wird der Mitarbeiter zum wichtigsten 
»Asset« (Vermögenswert) und die Ressource Wissen muss im Unternehmen 
effizient verteilt und gesteuert werden. Für den einzelnen Mitarbeiter bedeutet 
das, sich in wissensintensiven Geschäftsprozessen ständig neuen Anforderun-
gen zu stellen und in den eigenen Arbeitsabläufen das vorhandene Wissen effi-
zient zu nutzen, sowie neues Wissen zu generieren, es strukturiert aufzuberei-
ten, zu kommunizieren bzw. zu speichern – kurz: Der Mitarbeiter muss die im 
Rahmen seiner Aufgaben notwendige Wissensarbeit optimieren (vgl. Mertins et 
al. 2003).  

In humanorientierten Wissensmanagement-Ansätzen wird Wissen eng an Per-
sonen gebunden betrachtet; die Weitergabe erfolgt in erster Linie im persönli-
chen Gespräch (vgl. Reinmann-Rothmeier, Mandl 2000, Hermann, Müller 
2001). Wissensnetzwerke und Communities of Practice als selbstorganisierte 
Gruppe von Personen mit gemeinsamen Interessen (oder Problemen), die län-
gerfristig Informations- und Wissensaustausch betreiben (vgl. Borowsky 2000), 
bilden daher ein wesentliches Element von humanorientierten Wissensmana-
gement-Strategien. Wissen ist demzufolge personen- und kontextgebunden 
und sollte einen Handlungsbezug zu den wertschöpfenden Geschäftsprozessen 
haben. Wissensintensivierung von Arbeit bedarf deshalb sowohl einer Gestal-
tung des Human Ressource Managements als auch einer Gestaltung der Rah-
menbedingungen von Wissensarbeit (vgl. Hermann 2004). 

Dieser Teil der Studie beschäftigt sich demnach mit den Fragen: Wie kann Wis-
sensmanagement aus humanorientierter Sicht gestaltet werden, welche Anfor-
derungen ergeben sich daraus? Wo sehen die Betroffenen in den Unternehmen 
Stärken und Schwächen? Welche humanbezogenen Instrumente werden ein-
gesetzt?  
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Um diese Fragen systematisch zu beantworten, wurden die Aufgaben des Per-
sonalmanagements in drei Teilprozesse unterteilt: Personalbeschaffung, Perso-
naleinsatz und Personalentwicklung. Für die Analyse ist dabei unerheblich, wer 
für die einzelnen personalbezogenen Aufgaben im jeweiligen Unternehmen zu-
ständig ist. Der Prozess wurde bewusst aus Sicht des einzelnen Mitarbeiters 
definiert, um einen »echten« Bedarf erheben zu können, der nicht durch unter-
schiedliche Organisationsstrukturen verzerrt wird. In den drei Teilprozessen 
lassen sich dabei folgende wissensbezogene Aspekte herausfiltern:  

Personalbeschaffung 

Ein besonderes Augenmerk sollte schon bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter 
auf das »Matching« von benötigtem Wissen (Wissensbedarf) und vorhandenem 
Wissen (Wissensbestand) gelegt werden. Die Lücke zwischen Wissensbedarf 
und Wissensbestand sollte unter anderem durch eine systematische Personal-
auswahl geschlossen werden. 

Dabei ist es natürlich von Vorteil, zu Beginn aller Aktivitäten eine Personal-
strategie zu entwickeln, die der Unterstützung der gesamten Unternehmens-
strategie dient. Dazu sind aus Unternehmenszielen Wissensziele abzuleiten, an 
denen wiederum aktuelle und zukünftige Anforderungsprofile von Bewerbern 
abgelesen werden können. Nur so können auch diejenigen Mitarbeiter gefun-
den werden, die mit ihren individuellen Kompetenzen die Wissenslücken im 
Unternehmen optimal füllen. 

Personaleinsatz 

Beim täglichen Einsatz von Mitarbeitern in den wertschöpfenden Geschäftspro-
zessen eines Unternehmens sind die Rahmenbedingungen für die Wissensarbeit 
des Einzelnen zu optimieren. Das bedeutet für die operative Personalführung, 
einen effektiven und effizienten Wissenstransfer zu unterstützen, der gewähr-
leistet, dass die richtigen Informationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort vor-
liegen, also demjenigen Mitarbeiter zur Verfügung stehen, der sie zur optima-
len Aufgabenerfüllung benötigt. Dabei sind nicht nur die Prozesse entspre-
chend zu gestalten (siehe Teil Organisation) und geeignete Werkzeuge bereit-
zustellen (siehe Teil Technologie), sondern auch die Mitarbeiter selbst dazu 
anzuregen, den Wissenstransfer und ihre eigene Wissensarbeit optimal zu 
gestalten und auszuführen. Dazu gehören z. B. Maßnahmen zur Förderung 
einer offenen Wissenskultur. 

Personalentwicklung 

Über den täglichen Personaleinsatz und den damit verbundenen operativen 
Wissenstransfer hinaus, gehört es zu den zentralen Aufgaben des Personal-
managements, die vorhandenen Mitarbeiter für aktuelle und zukünftige Anfor-
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derungen zu befähigen und dabei die individuellen Anlagen und Fähigkeiten 
des Einzelnen zu berücksichtigen.  

Eine grundlegende Kompetenzentwicklung sollte dabei auch die sogenannten 
Meta-Kompetenzen (vgl. Reinmann-Rothmeier, Mandl 1998) im Auge behal-
ten, die für ein effektives, humanorientiertes Wissensmanagement unverzicht-
bar sind: Eine systematische Entwicklung von Kommunikationskompetenzen 
der Mitarbeiter kann zur Verbesserung des Face-to-Face Wissenstransfers bei-
tragen. Kompetenzen zur effektiven Recherche und zur strukturierten Aufberei-
tung von Wissen sollten ebenso gezielt ausgebildet werden wie Führungskom-
petenzen (Finke, Heisig 2003). 

Die frühzeitige Sicherung und Entwicklung des Fach- und Erfahrungswissens 
von Experten stellt den anderen wichtigen Stellhebel einer wissensbezogenen 
Personalentwicklung dar. Dazu gehört einmal das Schaffen von Transparenz 
über vorhandene Erfahrungen und bestimmte Expertisen im Unternehmen. 
Dazu gehört weiterhin auch das aktive Verbreiten neuer Erkenntnisse bis hin 
zur Entwicklung neuer Geschäftsideen und Produktverbesserungen. Auch darf 
dabei nicht vergessen werden, dass durch das Ausscheiden bestimmter Exper-
ten kritische Kompetenzlücken entstehen können, die nachhaltige negative 
Effekte auf den Geschäftserfolg haben können. Das Schaffen von Transparenz, 
die Sicherung und die gezielte Weiterentwicklung von wichtigen Kompetenzen 
und Erfahrungen muss sich einerseits am operativen Wissensbedarf in den Ge-
schäftsprozessen ausrichten, andererseits aber strategische Entwicklungen be-
rücksichtigen, die über den einzelnen Geschäftsprozess hinaus gehen. Hierin 
liegt die besondere Herausforderung einer wissensbezogenen Personalent-
wicklung. 
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3.2 Ergebnisdarstellung 

Von den insgesamt 540 Teilnehmern der Fraunhofer-WM Studie entschieden 
sich 409 (75 Prozent) für die Beantwortung der Fragen im Fachteil Mensch. Die 
Stichprobe der Befragten entsprach weitestgehend den Verteilungen über 
Branchen, Unternehmensgrößen usw., die bereits im allgemeinen Teil der 
Studie vorgestellt wurden (vgl. 2.1). In diesem Teilfragebogen wurden nun 
Themen herausgestellt, die einen speziellen Schwerpunkt auf humanorien-
tiertes Wissensmanagement legen. Im Folgenden werden die Fragen aus der 
Online-Erhebung vorgestellt und die einzelnen Antwortkategorien erläutert. 
Daran schließt sich für jede Frage eine Zusammenfassung der Ergebnisse sowie 
deren Analyse und Interpretation an. 

3.2.1 Bewertung von aktuellen Wissensmanagement-Aktivitäten 

Die erste Frage in diesem Untersuchungsteil lautete: »Wie bewerten Sie Ihr 
Unternehmen bei der Durchführung der folgenden Aktivitäten?« Dabei wurden 
folgende Aktivitäten vorgegeben: 

Aktive Förderung des Wissensaustauschs: Hier soll bewertet werden, ob im 
Unternehmen Maßnahmen stattfinden, die eine Belebung und zielgerichtete 
Förderung des Wissensaustauschs zum Ziel haben (z. B. Anerkennung für Wis-
sensbeiträge der Mitarbeiter, Zielvereinbarungen über die Weitergabe von 
Wissen).  

Strategische Unternehmensplanung unter Berücksichtigung der vor-
handenen und zukünftigen Kompetenzen: Inwiefern werden Analysen der 
Mitarbeiter-Kompetenzen im Unternehmen (z. B. Wissensbilanzierung) und die 
darauf basierende Bestimmung zukünftig benötigter Kompetenzen in die stra-
tegische Unternehmensplanung einbezogen? 

Gestaltung einer offenen Kommunikationskultur (Vertrauen): Eine von 
gegenseitigem Vertrauen getragene Atmosphäre fördert die Bereitschaft der 
Mitarbeiter ihr spezifisches Wissen zum gegenseitigen Nutzen weiterzugeben. 
Sie mindert die Angst, dass eine Weitergabe des Wissens einem Status- bzw. 
Machtverlust gleichkommt. 

Gezielter Aufbau von individuellen Kompetenzen (z. B. Recherchekom-
petenz, Kommunikationskompetenz): Der Erfolg von Wissensmanagement 
hängt u. a. von der Fähigkeit der Mitarbeiter ab, die für ihre Aufgaben relevan-
ten Wissensmanagement-Instrumente und Methoden auch optimal zu nutzen. 
Lernprozesse zum Erwerb entsprechender individueller Kompetenzen müssen 
daher bei bestehenden Kompetenzdefiziten gezielt angeregt und unterstützt 
werden. 
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Frühzeitige Sicherung des Erfahrungswissens von Experten: Implizites, d. 
h. in den Köpfen bestimmter Wissensträger (Experten) vorliegendes Wissen soll 
dokumentiert und gesichert werden. Vor allem im Hinblick auf das mögliche 
Ausscheiden zentraler Wissensträger und dem damit einhergehenden Wissens-
verlust ist dies von entscheidender Bedeutung.  

Förderung von Wissensnetzwerken: Gemeint sind hier Maßnahmen zur 
Förderung des gezielten, regelmäßigen und themenbezogenen Austauschs 
(z. B. durch Communities of Practice), sowie vor allem auch des abteilungs-
übergreifenden Austauschs. 

Darstellung der Ergebnisse 

Die Bewertung der heutigen Durchführung dieser Aktivitäten im Unternehmen 
stellt sich in der Übersicht in Abbildung 15 folgendermaßen dar: 
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Abbildung 15: Bewertung der heutigen Durchführung von wissensbezogenen Aktivitäten in Prozent. 

Der heutige Stand der humanorientierten Wissensmanagement-Aktivitäten 
wird von den befragten Unternehmen grundsätzlich als eher mittelmäßig ein-
geschätzt. Die frühzeitige Sicherung des Erfahrungswissens von Experten wird 
dabei von knapp 40 Prozent der Unternehmen als schlecht bis sehr schlecht 
bewertet und bildet damit das Schlusslicht bei der Einschätzung der Aktivitäten. 
Auch die aktive Förderung des Wissensaustauschs wird von knapp 30 Prozent 
der Unternehmen als schlecht bis sehr schlecht beurteilt, ebenso die Förderung 
von Wissensnetzwerken. Dagegen wird die Gestaltung einer offenen Kommu-
nikationskultur von fast 50 Prozent der befragten Unternehmen mit sehr gut 
bis gut eingeschätzt und schneidet damit im Vergleich der Aktivitäten am 
besten ab. 
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Vergleicht man die Ergebnisse bezogen auf die jeweilige Position der befrag-
ten Personen im Unternehmen, wird deutlich, dass alle Aktivitäten aus Ge-
schäftsführungssicht tendenziell positiver bewertet werden. Die Einschätzungen 
des mittleren Managements und der Mitarbeiter stimmen hingegen fast 
durchweg überein.  
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Abbildung 16: Bewertung der heutigen Aktivität von wissensbezogenen Aktivitäten nach Position im Unternehmen12 

Die größten Unterschiede zwischen Top Management und den übrigen Posi-
tionen sind bei der Einschätzung der Gestaltung einer offenen Kommunikati-
onskultur zu finden (Mittelwert: 2,1, N=63). Zwar schneidet die offene Kom-
munikationskultur auch beim mittleren Management (Mittelwert: 2,7, N=181) 
und den Mitarbeitern (Mittelwert: 2,7, N=138) am besten ab, allerdings in 
einem geringeren Ausmaß als es bei der Geschäftsführung der Fall ist.  

Die frühzeitige Sicherung des Erfahrungswissens von Experten wird von allen 
Gruppen am schlechtesten bewertet, aber auch hier nehmen das mittlere 
Management (Mittelwert: 3,3, N= 178) und die Mitarbeiter (Mittelwert: 3,4, 
N=135) im Gegensatz zur Geschäftsführung (Mittelwert: 2,8, N=64) die 
Probleme weitaus stärker wahr.  

                                                 
12 1=sehr gut, 2=gut, 3=teils teils, 4=schlecht, 5=sehr schlecht 
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Vergleicht man die Einschätzungen der Befragten in Abhängigkeit von der Un-
ternehmensgröße, so fällt auf, dass die kleinen Unternehmen ihre offene 
Unternehmenskultur höher einschätzen als mittlere und große Unternehmen 
(Mittelwerte: 2,3/2,6/2,7 bei steigender Mitarbeiteranzahl). Auch bei der Förde-
rung von Wissensnetzwerken (Mittelwerte: 2,5/3,0/3,0 bei steigender Mitarbei-
teranzahl) schneiden die kleinen Unternehmen tendenziell besser ab als Unter-
nehmen mit einer höheren Mitarbeiterzahl. Die aktive Förderung des Wissens-
austauschs wird von mittelgroßen Unternehmen (Mittelwert 3,2, N=95) im 
Vergleich zu kleinen (Mittelwert: 2,7, N=111) und großen Unternehmen 
(Mittelwert: 3,1, N=181) am schlechtesten bewertet. 

Vergleicht man die Einschätzungen der Unternehmen in Abhängigkeit von der 
jeweiligen Branche, erzielen die produzierenden Unternehmen fast ausschließ-
lich schlechtere Ergebnisse als es bei Dienstleistungsunternehmen und 
Forschungseinrichtungen der Fall ist. Bezogen auf die Förderung von Wissens-
netzwerken finden sich die größten Unterschiede zwischen produzierenden 
Unternehmen (Mittelwert: 3,3, N=95) auf der einen und Dienstleistungsunter-
nehmen (Mittelwert: 2,7, N=183) und Forschungseinrichtungen (Mittelwert: 
2,5, N=60) auf der anderen Seite. Auch in Bezug auf die Sicherung des Erfah-
rungswissens (Mittelwert: 3,5, N=98) und die Gestaltung einer offenen Kom-
munikationskultur (Mittelwert: 2,9, N=97) schneiden die produzierenden 
Unternehmen im Vergleich zu den anderen Gruppen am schlechtesten ab.  

Von den Befragten werden in der Kategorie »Sonstiges« weitere Aktivitäten 
benannt, die sich der Sicherung von Erfahrungswissen, der Förderung von 
Wissensnetzwerken oder der strategischen Unternehmensplanung unter 
Berücksichtigung der Mitarbeiterkompetenzen zuordnen lassen.  

Zusammenfassung und Interpretation 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die wissensförderliche Kommuni-
kationskultur im Vergleich zu allen anderen humanorientierten Wissensmana-
gement-Aktivitäten insgesamt am besten beurteilt wird, und dass bei der Siche-
rung von Erfahrungswissen insgesamt das größte Defizit liegt.  

Dass die Sicherung von Erfahrungswissen von den meisten Befragten als unzu-
reichend wahrgenommen wird, mag daran liegen, dass die individuellen Erfah-
rungswerte der Mitarbeiter generell stärker in den Fokus von wertschöpfenden 
Prozessen gerückt sind. Viele Tätigkeiten sind heute wissensintensiver als noch 
vor einigen Jahren, es herrschen viele nicht oder nur schwer zu formalisierende 
Prozesse in den Organisationen vor. In wissensintensiven Prozessen ist eine 
schnelle Verfügbarkeit und eine hohe Wiederverwendbarkeit von Wissen drin-
gend erforderlich. Sicher spielt zusätzlich die hohe Personalfluktuation in 
einigen Unternehmen eine zentrale Rolle, weil der Sicherung von Erfahrungen 
dabei eine besondere Bedeutung zukommt.  
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Die Tatsache, dass die wissensförderliche Kultur in der Bewertung sehr gut ab-
schneidet, kann ein Ergebnis der in der Vergangenheit gestarteten Maßnahmen 
zur Förderung des Wissensaustauschs sein (wie z. B. die Kaffee-Ecken, um den 
informellen Austausch zu verbessern). Im Rahmen vieler Wissensmanagement-
Projekte wurden kulturbeeinflussende Maßnahmen zur Unterstützung des in-
formellen Austauschs sowie der internen Vernetzung auf den Weg gebracht. 
Die gute Bewertung spricht dafür, dass diese Maßnahmen auch in der Praxis 
gefruchtet haben. 

Interessant ist, dass die obere Führungsebene den Status Quo der Wissensma-
nagement-Aktivitäten durchweg positiver beurteilt als das mittlere Manage-
ment und die Mitarbeiter (vgl. 4.2). Besonders gravierend ist der Unterschied 
bei der Bewertung der Kommunikationskultur (insgesamt beste Bewertung) 
und der Sicherung des Erfahrungswissens (insgesamt schlechteste Bewertung). 
Hier scheinen Geschäftsführer und Vorstände sehr viel weniger Probleme zu 
sehen als ihre Angestellten. Eine Erklärung dafür ist, dass das Problem, Erfah-
rungswissen im operativen Prozess verfügbar zu machen und zu sichern, auf 
den mittleren bis unteren Ebenen am stärksten auftritt: Nachfolger, Vertreter 
usw. müssen von dem direkten Vorgesetzten identifiziert und qualifiziert 
werden, ihr Wissen preis zu geben und zur Verfügung zu stellen. Führungs-
kräfte auf höheren Ebenen sind nicht so stark eingebunden in das operative 
Geschäft und setzen sich stärker mit strategischen und koordinatorischen 
Fragen auseinander (vgl. Staehle 1999). Damit sind sie aber auch stärker auf In-
formationen über Probleme im konkreten Wissenstransfer von den unteren 
Führungsebenen angewiesen! 

Des Weiteren konnte gezeigt werden, dass die Qualität von Kommunikations-
kultur, der Förderung des Wissensaustauschs und von Wissensnetzwerken von 
der Unternehmensgröße abhängt. In großen Unternehmen (über 500 Mitarbei-
ter) wird der heutige Stand dieser Wissensmanagement-Aktivitäten tendenziell 
schlechter beurteilt. In kleineren Unternehmen ist die Wissenskommunikation 
weniger problematisch. Man kann davon ausgehen, dass gerade hier die in-
formellen Kommunikationswege dazu beitragen, dass der Wissensaustausch 
einfacher funktioniert. Die Bildung von Netzwerken sowie eine 
wissensförderliche Kultur müssen meist nicht explizit und systematisch 
gesteuert werden (vgl. 4.2).  

Die Kommunikationskultur, die Förderung von Netzwerken sowie die Sicherung 
des Erfahrungswissens werden im produzierenden Gewerbe schlechter bewer-
tet als in den anderen Branchen. Die persönliche Wissenskommunikation und 
der Umgang mit Erfahrungen sind also tendenziell in großen Unternehmen und 
in Produktionsunternehmen als defizitär einzustufen.  

Eine Erklärung für die Branchenunterschiede ist, dass gerade im produzieren-
den Gewerbe bisher ein geringer Fokus auf diese Fragestellungen gelegt 
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wurde. Dies resultiert in erster Linie aus den Arbeitsaufgaben. In der reinen 
Produktion stehen die Kommunikation, sowie der Wissenstransfer nicht im 
Zentrum der Tätigkeiten. In Dienstleistungsunternehmen und in der Forschung 
und Entwicklung dagegen stehen Probleme des Wissenstransfers aus den spezi-
fischen Arbeitsanforderungen heraus stärker im Vordergrund. Der persönliche 
Austausch und die Weitergabe von Erfahrungen sind für Dienstleistungsunter-
nehmen ohne materielle Produkte wettbewerbsentscheidend. Ebenso spielt für 
den Forschungs- und Entwicklungsmarkt der Austausch in Netzwerken und die 
Sicherung von Wissen in Publikationen etc. klassischerweise eine große Rolle.  

Im produzierenden Gewerbe hingegen stehen die kommunikativen Kompeten-
zen durch die typischen Arbeitsaufgaben und das Know-how der Wissensträger 
weniger im Vordergrund. Nicht zuletzt auch deshalb, da in den herstellenden 
Bereichen eine Explikation von Erfahrungen selten und per se schwierig ist (vgl. 
Finke 2004). Der allgemeine Anspruch, bereichsübergreifend oder in Netzwer-
ken zu kommunizieren, ist in diesem Bereich relativ neu und gewinnt erst lang-
sam an Bedeutung, während sich die Dienstleistungsbereiche mit dem Problem 
des effizienten Wissenstransfers schon länger beschäftigen. 

3.2.2 Bewertung des zukünftigen Handlungsbedarfs 

In dem zweiten Fragenkomplex wurden die in der ersten Frage aufgeführten 
Aktivitäten wieder aufgegriffen. Hier sollte nun beurteilt werden, in welchen 
der genannten Felder in Zukunft der größte Handlungsbedarf liegt. Die zweite 
Frage lautete: »Wie beurteilen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 3 
Jahren bezüglich folgender Aktivitäten in Ihrem Unternehmen?«.  

Darstellung der Ergebnisse 

Eine Übersicht der Antworten aller Befragten liefert Abbildung 17. 
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Abbildung 17: Bewertung des Handlungsbedarfs in drei Jahren in Prozent 

Von den Befragten wird für alle abgefragten Aktivitäten und über alle Unter-
nehmensgrößen, Branchen, Positionen und Unternehmensbereiche hinweg, ein 
hoher Handlungsbedarf festgestellt. 82 Prozent der Unternehmen sehen hin-
sichtlich der Sicherung des Erfahrungswissens einen sehr hohen bis hohen 
Handlungsbedarf, dicht gefolgt von der Förderung des Wissensaustauschs (81 
Prozent) und der strategischen Unternehmensplanung unter Berücksichtigung 
der Kompetenzen der Mitarbeiter (80 Prozent). Der geringste Handlungsbedarf 
wird beim gezielten Aufbau von Kompetenzen gesehen (71 Prozent). 

In Bezug auf die verschiedenen Positionen im Unternehmen, zeigen sich keine 
wesentlichen Unterschiede: die Sicherung von Erfahrungswissen wird von allen 
als oberste Priorität in den nächsten Jahren angesehen (Mittelwerte: 2,0; 1,8; 
2,113). 

Vergleicht man die Ergebnisse hinsichtlich der Unternehmensgröße wird die 
Sicherung von Erfahrungswissen vor allem von Vertretern großer Unternehmen 
(Mittelwert: 1,7, N=179) als dringlich bewertet. Mit geringerer Unternehmens-
größe nimmt der Handlungsbedarf in diesem Feld ab (kleine Unternehmen: 
Mittelwert: 2,0, N=108). 

Beim Vergleich der Branchen fällt auf, dass die produzierenden Unternehmen 
einen zukünftigen Handlungsbedarf bei der Sicherung des Erfahrungswissens 

                                                 
13  Werte für Geschäftsführung, mittleres Management und Mitarbeiter. Für die Mittelwerte gilt die Skala Handlungsbedarf: 1=sehr 

hoch, 2=hoch, 3=teilsteils, 4=niedrig, 5=sehr niedrig. 
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(Mittelwert: 1,7, N=98) feststellen, der etwas höher liegt als im Dienstleistungs-
bereich (Mittelwert: 1,9, N=181) und in den Forschungseinrichtungen (Mittel-
wert: 2,0, N=57).  

In der Kategorie »Sonstiges« werden von den Befragten Aktivitäten benannt, 
die den Kategorien Sicherung von Erfahrungswissen (z. B. umfangreiche Pro-
jektdokumentation mit Historie) und Förderung von Wissensaustausch zuge-
ordnet werden können.  

Zusammenfassung und Interpretation 

Insgesamt wird der zukünftig größte Handlungsbedarf in der Sicherung des 
Erfahrungswissens gesehen. Dies entspricht der defizitären Bewertung dieses 
Punktes in der ersten Frage. Vor allem große Unternehmen, das mittlere 
Management und die Mitarbeiter sowie das produzierende Gewerbe schätzen 
dieses Problem als am größten ein.  

Fast genauso großen Handlungsbedarf wie im Bereich der Erfahrungssicherung 
sehen die befragten Unternehmen bei der gezielten Förderung des Wissensaus-
tauschs insgesamt. Diese beiden Wissensmanagement-Aktivitäten sind also die 
dringendsten Handlungsfelder der nächsten drei Jahre. Obwohl bei allen abge-
fragten Aktivitäten ein großer Handlungsbedarf besteht (mindestens 70 Prozent 
der Befragten sehen hohen bis sehr hohen Handlungsbedarf in allen Items), 
scheinen die »Grundlagen« inzwischen in den Hintergrund zu treten: Der Auf-
bau allgemeiner individueller Wissensmanagement-Kompetenzen (z. B. Recher-
che- und Kommunikationskompetenz) wird von den Befragten insgesamt als 
am wenigsten verbesserungsbedürftig beurteilt. Die Befragten scheinen davon 
auszugehen, dass hier bereits eine ausreichende Kompetenz der Mitarbeiter 
vorliegt. Da aber das »Können« eine zentrale Voraussetzung für das »Wollen« 
und Umsetzen von Wissensmanagement-Aktivitäten ist (vgl. Finke, Will 2003), 
ist es für Unternehmen wichtig, diesen zentralen Kompetenzaufbau für die Zu-
kunft nicht zu vernachlässigen. Die Erfahrung in Wissensmanagement-Projek-
ten zeigt, dass die Bedeutung der Kompetenzentwicklung, die konkret auf den 
Umgang mit Wissen im Unternehmen abzielen sollte, immer noch stark unter-
schätzt wird. 

Der aufgezeigte Handlungsbedarf ist analog zur defizitären Durchführung 
(Frage eins) zu sehen. Hier wird also der Missstand im Bereich Sicherung von 
Erfahrungswissen und Wissensaustausch nochmals bestätigt. Die Unternehmen 
sehen dort, wo es aktuell Schwierigkeiten in den Prozessen gibt, auch den 
größten Bedarf diese möglichst bald zu beheben! 
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3.2.3 Einsatz von Instrumenten und Methoden 

Der dritte Fragenkomplex bezieht sich auf den konkreten Einsatz und die 
Planung von Wissensmanagement-Instrumenten in den befragten Unterneh-
men. Frage drei lautete: »Welche Instrumente und Methoden setzen Sie in 
Ihrem Unternehmen ein bzw. planen Sie einzusetzen?«. Dabei wurden 
folgende Instrumente vorgegeben und mit Beispielen veranschaulicht:  

Bilanzierungsinstrumente für die Entwicklung von Kompetenzen der 
Mitarbeiter (z. B. Wissensbilanzierung, Strategieworkshop): Die Bewer-
tung und Berücksichtigung der Mitarbeiter-Kompetenzen kann auf verschie-
dene Art und Weise vorgenommen werden, wie z. B. durch Mitarbeiterbefra-
gungen, durch Kompetenzdatenbanken (Skill Management) oder im Rahmen 
von Strategieworkshops, in denen zukünftige Entwicklungsfelder für das Un-
ternehmen festgelegt werden. 

Instrumente zur Prüfung der kommunikativen Kompetenzen (z. B. 
Assessment-Center): In Hinblick auf die Förderung von Wissenstransfer ist die 
Einstellung und Entwicklung von Mitarbeitern mit ausgeprägten kommunikati-
ven Fähigkeiten sinnvoll. Ein besonderes Augenmerk auf kommunikative Kom-
petenzen kann z. B. in Assessment-Centern oder Einstellungsinterviews gelegt 
werden. 

Leistungsbeurteilung mit wissensbezogenen Kriterien (z. B. Zielverein-
barung über die Weitergabe von Wissen): Humanorientiertes Wissensma-
nagement kann über die explizite Vereinbarung von Zielen für den Umgang mit 
Wissen gefördert werden. Als Kriterium für die Erfolgsbeurteilung kann z. B. die 
explizite Weitergabe von Wissen an Kollegen oder die Nutzung von Wissen von 
Kollegen herangezogen werden.  

Anreizinstrumente zur Förderung des gezielten Wissensaustauschs (z. B. 
Belohnungen für effektiven Wissenstransfer): Indem materielle und imma-
terielle Anreize für verschiedene Wissensmanagement-Aktivitäten in Aussicht 
gestellt werden, können Mitarbeiter zur Wissensweitergabe motiviert werden 
(z. B. durch Anerkennung, offene Wertschätzung).  

Maßnahmen zur Förderung einer offenen »Wissenskultur« (z. B. Kaffee-
Ecken): Maßnahmen zur Förderung einer »Wissenskultur« wie eine gemein-
same Pausengestaltung (z. B. Kaffeeecken, Mittagessen) verbessern den 
Wissenstransfer, da damit Möglichkeiten geschaffen werden außerhalb des 
formalen Kommunikationsweges Informationen auszutauschen (informelle 
Kommunikation).  

Instrumente, um Kompetenzen der Mitarbeiter sichtbar zu machen (z. B. 
Yellow Pages, Wissenslandkarten): Diese Instrumente erlauben eine schnelle 
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Identifikation von Personen, die im Unternehmen tätig sind und stellen die Ver-
knüpfung zu Themen, Projekten oder Zuständigkeitsbereichen her. Kompetenz-
träger und Ansprechpartner können leicht aufgefunden und kontaktiert 
werden.  

Systematische Aufbereitung von Erfahrungen (z. B. Lessons Learned, 
Best Practice Workshops): Um die Explikation, Strukturierung und die 
wiederverwendbare Speicherung der (Projekt-)Erfahrungen der Mitarbeiter zu 
optimieren, können verschiedene Methoden (Lessons Learned, Best Practice 
Workshops, Debriefings u. ä.) eingesetzt werden.  

Darstellung der Ergebnisse 

In der folgenden Abbildung 18 werden die Ergebnisse der Frage nach dem Ein-
satz der Instrumente dargestellt. 

Einsatz und Planung von Instrumenten im Unternehmen in Prozent
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Abbildung 18: Einsatz und Planung von Instrumenten und Methoden nach Prozent 

Instrumente zur Förderung einer offenen Wissenskultur werden von 60 Prozent 
der Befragten angewandt und sind damit die derzeit am häufigsten eingesetz-
ten Instrumente. Weitere 7 Prozent planen den Einsatz solcher Instrumente.  

Von 55 Prozent aller Befragten werden bereits Instrumente zur Aufbereitung 
von Erfahrungen eingesetzt. Offensichtlich ist dieser Einsatz aber noch nicht 
sehr befriedigend aus Sicht der Unternehmen, wie man aus der schlechten Be-
wertung dieses Punkts aus Frage eins entnehmen kann.  
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Damit sind diese beiden Instrumente die am häufigsten eingesetzten aus der 
Liste der abgefragten Instrumente.  

Am seltensten werden bislang Anreizsysteme für den Wissensaustausch einge-
setzt (22 Prozent). Die Planungen für deren Einsatz liegen nur bei 12 Prozent 
der befragten Unternehmen. Diese geringen Werte erstaunen angesichts des 
relativ hohen Handlungsbedarfs im Bereich Förderung des Wissensaustauschs.  
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Abbildung 19: Geplanter Einsatz von Instrumenten und Methoden in Prozent 

Hinsichtlich des geplanten Einsatzes von Methoden werden von den Unter-
nehmen am häufigsten die Instrumente zur Sichtbarmachung von Kompeten-
zen der Mitarbeiter benannt: 26 Prozent planen den Einsatz solcher Instru-
mente! Des Weiteren ist bei rund 18 Prozent der Unternehmen der Einsatz von 
Instrumenten geplant, mit denen sich zum einen Erfahrungen aufbereiten und 
zum anderen Leistungen im Umgang mit Wissen beurteilen lassen. 

Bilanzierungsinstrumente für Kompetenzen werden von 12 Prozent der befrag-
ten Unternehmen geplant, wobei hier die Zahl der Unternehmen, die gar nicht 
wissen, um was es sich dabei handeln könnte, am größten ist (11 Prozent, 
siehe Abbildung 18). 

Zusammenfassung und Interpretation 

Frage drei schließt nun die Schnittstelle zwischen identifizierten Schwachstellen, 
geplanten Handlungsfeldern und konkreten Hilfsmitteln, die zukünftig helfen 
sollen, ein funktionierendes Wissensmanagement aufzubauen. 
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Insgesamt ist die Visualisierung von Kompetenzen offensichtlich das wich-
tigste Ziel der zukünftigen Wissensmanagement-Maßnahmen in den befragten 
Unternehmen. Setzt man dies in Bezug zu dem in der zweiten Frage ermittelten 
Handlungsbedarf, lässt sich zunächst daraus schließen, dass das Handlungsfeld 
»Förderung des Wissensaustauschs« auch und gerade durch ein kompetenzori-
entiertes Wissensmanagement unterstützt werden soll. Ist für alle Mitarbeiter 
ersichtlich, wer in welchen Themen Experte und wer der richtige Ansprech-
partner für bestimmte Fragen ist, wird der gezielte Wissensaustausch insgesamt 
erleichtert. 

Um den oben gezeigten Handlungsbedarf (Frage 2) zukünftig zu decken und 
der mangelhaften Erfahrungssicherung zu begegnen, macht neben der Visuali-
sierung von Kompetenzen auch eine explizite Aufbereitung von Erfahrun-
gen durchaus Sinn. Instrumente zur Aufbereitung von Erfahrungen (Lessons 
Learned u. a.) sind die in den nächsten Jahren am zweithäufigsten geplanten 
Wissensmanagement-Maßnahmen (18 Prozent). Diese Erkenntnis wird durch 
die Ergebnisse des Fachteils »Technologie« unterstützt, wonach 21 Prozent den 
Einsatz von Erfahrungsdatenbanken im Unternehmen planen (vgl. 5.2). 

Aber auch für die Bildung von Wissensnetzwerken ist eine solche Transparenz 
im Unternehmen förderlich, da über solche Instrumente überhaupt erst Kolle-
gen in anderen Unternehmensbereichen gefunden werden können, die sich mit 
ähnlichen Themenstellungen oder Problemen beschäftigen. 

Dies erklärt, warum mit Abstand die Mehrheit aller befragten Unternehmen 
den Einsatz von transparenzförderlichen sowie erfahrungssichernden Instru-
menten zukünftig ins Zentrum ihrer Aktivitäten stellen wird.  

Die Aufnahme wissensbezogener Kriterien in Leistungsbeurteilungen ist der 
drittwichtigste Ansatz für Wissensmanagement-Maßnahmen in den nächsten 
Jahren, was für eine fortschreitende Integration von Wissensmanagement in 
bestehende Strukturen und Managementsysteme spricht und die gezielte För-
derung des Wissensaustauschs weiter unterstützt (vgl. 4.2). Kritisch ist in die-
sem Zusammenhang die insgesamt schlechte Bewertung von Anreizsystemen 
zu sehen, die sowohl bei der aktuellen Performance als auch beim geplanten 
Einsatz gering eingeschätzt werden. Eventuell ist dies ein Zeichen der erfolglo-
sen Versuche in der Vergangenheit über materielle Anreize, Wissensaustausch 
zu fördern (vgl. Finke, Will 2003; Frank et al. 2002). Die Konsequenz aus dieser 
Erfahrung kann sein, nun über verbindliche Führungsprozesse (z. B. Zielverein-
barung) und klare Definition von Anforderungen die Mitarbeiter zum Wissens-
austausch zu »verpflichten«. 

Weiter »im Kommen« scheinen auch die Instrumente zur Bilanzierung von 
Wissen und Kompetenzen zu sein, die den vierten Platz bei den zukünftigen 
Wissensmanagement-Maßnahmen belegen und sowohl die Ausrichtung von 
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Wissensmanagement an der Unternehmensstrategie unterstützen als auch die 
Entscheidungsgrundlage für weitere Kompetenz- und Organisationsentwick-
lungsmaßnahmen darstellen können. Hieraus wäre auch abzuleiten, welche Er-
fahrungen erfolgskritisch für das Unternehmen sind und deshalb am ehesten 
gesichert werden sollten. 

3.3 Zusammenfassung und Ausblick 

Zielsetzung dieses Fragebogenteils war die Untersuchung der Aktivitäten und 
Instrumente des humanorientierten Wissensmanagements sowie der Zusam-
menhang mit dem Personalmanagement-Prozess. 

Im Teilprozess »Personalbeschaffung« ist vor allem die Orientierung am ak-
tuellen und zukünftigen Wissens- und Kompetenzbedarf ein wesentliches 
Element des humanorientierten Wissensmanagements. Während der Status 
Quo der strategischen Unternehmensplanung unter Berücksichtigung wissens-
bezogener Kriterien noch allgemein im Mittelfeld der bewerteten Aktivitäten 
liegt, wird der Handlungsbedarf in den nächsten drei Jahren als relativ hoch 
eingestuft (80 Prozent sehen hohen bis sehr hohen Handlungsbedarf).  

Beim Vergleich der Ergebnisse nach Unternehmensgröße wird zudem ersicht-
lich, dass in den kleinen Unternehmen (bis 50 Mitarbeiter) der größte Hand-
lungsbedarf besteht. Das kann damit erklärt werden, dass der Schwerpunkt in 
kleinen Unternehmen stärker auf dem operativen Geschäft liegt, während 
große Unternehmen gegebenenfalls eigene Stabsstellen zur Strategieentwick-
lung unterhalten bzw. das Top Management generell stärker strategisch ausge-
richtet ist. So kann hier auch eher eine Personalbeschaffungsstrategie mit 
klaren Wissens- und Kompetenzzielen abgeleitet werden.  

Bei der Personalauswahl werden nicht mehr nur die fachlichen Qualifikationen 
getestet, sondern von einem Drittel der Befragten Instrumente zur Prüfung der 
kommunikativen und sozialen Kompetenzen eingesetzt. Bilanzierungsinstru-
mente setzen gut ein Drittel aller befragten Unternehmen ein, um den 
Wissensbedarf genauer ermitteln zu können. Das Top Management kann 
darüber sicherstellen, dass bestimmte, aus der Unternehmensstrategie 
abgeleitete Wissensziele bei der zentralen Personalbeschaffung systematisch 
berücksichtigt werden, aber auch andere Wissensmanagement-Maßnahmen 
daran ausgerichtet werden. 

Im Teilprozess »Personaleinsatz« ist vor allem die gezielte Förderung des 
Wissensaustauschs als defizitär eingestuft worden. Das richtige Wissen am 
richtigen Ort im Arbeitsprozess zur Verfügung zu stellen, ist eine wichtige Auf-
gabe des Wissensmanagements im Allgemeinen. In diesem Kontext sind vor 
allem die direkten Vorgesetzten und Mitarbeiter gefragt, diesen Wissensaus-
tausch gezielt, d. h. bedarfsgerecht, voranzutreiben. Gleichzeitig sind sie es, die 
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am ehesten mit Wissensaustauschproblemen konfrontiert werden: Zum Beispiel 
wenn ihnen für die jeweilige Aufgabe nicht alle notwendigen Informationen 
zur Verfügung stehen oder sie sich insgesamt nicht ausreichend informiert 
fühlen, weil der Wissensfluss über Hierarchieebenen oder über Abteilungs-
grenzen hinweg unterbrochen ist. Mitarbeiter und mittleres Management be-
werten diese Aktivität entsprechend schlechter als das Top Management. Der 
Handlungsbedarf wird vor allem in den mittleren und großen Unternehmen ge-
sehen. Es kann davon ausgegangen werden, dass der Wissensaustausch in 
kleinen Unternehmen besser funktioniert bzw. gefördert wird, weil sich die 
einzelnen Wissensträger und -empfänger meist noch persönlich kennen. Es 
müssen in der Regel weniger Hierarchieebenen und abgegrenzte Organisati-
onseinheiten beachtet werden, so dass insgesamt weniger Kommunikations-
barrieren existieren.  

Um den konkreten Wissensaustausch zu fördern, stehen verschiedene Möglich-
keiten zur Verfügung. Ein Instrument ist die Visualisierung von Kompetenzen, 
um die relevanten Wissensträger gezielt finden zu können. Die meisten der be-
fragten Unternehmen planen zukünftig, diese Instrumente einzusetzen (26 Pro-
zent). Dies korrespondiert mit dem Befragungsergebnis des Studienteils »Tech-
nologie«, dem gemäß 16 Prozent der Unternehmen planen, eine Wissensland-
karte als Visualisierungswerkzeug einzusetzen. Mehr Transparenz über Wissens-
träger und ihre Kompetenzen setzt eine Identifikation von Personen und ihren 
Fähigkeiten voraus: Die Unternehmen werden sich daher voraussichtlich stärker 
mit Problemen des Datenschutzes von personenbezogenen Daten auseinander-
setzen müssen. 

Weiterhin sind Instrumente zur wissensbezogenen Leistungsbeurteilung (Mitar-
beitergespräche, Zielvereinbarungen) und entsprechende Anreizinstrumente 
förderlich, um potenzielle Wissensträger anzuregen, ihr Wissen anderen zur 
Verfügung zu stellen. Anreizinstrumente werden jedoch am seltensten einge-
setzt und sind auch nur von 12 Prozent der Befragten geplant. Wohingegen die 
Leistungsbeurteilung von einem Viertel der Befragten zur Förderung des Wis-
sensaustauschs genutzt wird und immerhin noch 18 Prozent Maßnahmen in 
diesem Bereich planen. Der Einsatz und die Nutzung von Anreizsystemen ist  
eventuell aufgrund mangelnder Erfolge in der Vergangenheit hinter die formale 
Vereinbarung mit dem direkten Vorgesetzten zurückgetreten. Damit sind die 
weniger zielgerichteten Veränderungen von Rahmenbedingungen zu Gunsten 
konkreter Vereinbarungen zur Verhaltensänderung zurückgedrängt worden.  

Für den Teilprozess »Personalentwicklung« zeigt sich das insgesamt größte 
Defizit im humanorientierten Wissensmanagement in der Sicherung des Erfah-
rungswissens (38 Prozent der Unternehmen bewerten die heutigen Aktivitäten 
als schlecht bis sehr schlecht). Entsprechend wird hier auch der größte Hand-
lungsbedarf angegeben. Hier gilt es aus Personalentwicklungssicht, Fragen zur 
Explikation des Wissens zu lösen, in der Organisation Transparenz über beste-
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hendes Wissen zu schaffen und langfristig zu dokumentieren bzw. Expertise zu 
übertragen.  

Interessant ist dabei auch, dass über 55 Prozent der Befragten hierfür schon In-
strumente einsetzen und weitere 18 Prozent den Einsatz planen. Der Hand-
lungsbedarf wird dennoch am höchsten eingeschätzt, besonders von den 
großen Unternehmen.  

Eine solche mittel- und langfristige Kompetenzsicherung funktioniert nämlich 
nur, wenn operative und strategische Prozesse ineinander greifen. Die spezifi-
schen, in den jeweiligen Geschäftsprozessen benötigten Erfahrungen können 
nur aus Sicht der direkten Führungskräfte oder der Experten selbst definiert 
werden. Die Transparenz und die Entwicklung zentraler Kompetenzen über 
Abteilungsgrenzen und Hierarchieebenen hinaus, muss aber von einer zentra-
len Stelle koordiniert werden. Personalentwicklung und einzelne Funktionsbe-
reiche müssen hierfür also Hand in Hand arbeiten und innovative Konzepte ver-
folgen, die sich nicht nur auf die Speicherung von Erfahrungen in Datenbanken 
beziehen (hier ist auch im Fachteil »Technologie« ein großer Bedarf festgestellt 
worden: 19 Prozent der Befragten planen Erfahrungsdatenbanken einzusetzen; 
vgl. 5.2), sondern auch die Übertragung von implizitem Wissen in Wissensnetz-
werken oder durch das Meister-Gesellen-Prinzip bei Nachfolgeregelungen 
einbeziehen.  

Zusammenfassend lässt sich festhalten: Die im Mittel durchschnittliche Bewer-
tung der Aktivitäten und der generell festgestellte hohe Handlungsbedarf zei-
gen, dass humanorientiertes Wissensmanagement in großen wie in kleinen Un-
ternehmen und über Branchen, Positionen und Unternehmensbereiche hinweg 
auch zukünftig ein wichtiges Thema sein wird. Es wurde deutlich, dass die 
Kommunikationskultur, der Wissensaustausch sowie Wissensnetzwerke mit zu-
nehmender Unternehmensgröße als problematischer angesehen werden und 
sich ebenfalls ein dringenderer Handlungsbedarf zeigt. Die mit steigender Mit-
arbeiterzahl schwieriger sicherzustellende Vernetzung und der Wissensaus-
tausch sprechen, vor allem bei wachsenden Unternehmen, für eine frühzeitige 
Planung und Umsetzung von Maßnahmen sowie die Gestaltung von Struktu-
ren. Ziel ist dabei nicht die »klassische« Kompetenzentwicklung des einzelnen 
Mitarbeiters, sondern das größte Anliegen der Unternehmen liegt darin, das 
Experten- und Erfahrungswissen ihrer Mitarbeiter sichtbar und verfügbar 
zu machen.  
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4 Organisationales Wissensmanagement 

Martina Joisten, Stefan Voigt 

4.1 Aktuelle Entwicklungen 

Das implizit und explizit in einem Unternehmen vorhandene Wissen ist weit-
gehend an die dort arbeitenden Menschen gebunden. Daher bedarf es, zur 
effektiven Nutzung des im Unternehmen verfügbaren Wissens, dem Wissens-
austausch und der Wissensgenerierung, organisatorischer Rahmenbedingun-
gen, die eine Kommunikation der Wissensträger im Unternehmen stimulieren 
und fördern. Traditionelle, wenig dynamische Organisationsformen, wie die 
Ein- und Mehrlinienorganisation oder die funktionale und divisionale Organisa-
tion, erscheinen in diesem Zusammenhang wegen ihrer wenig durchlässigen 
Aufteilung in Abteilungen und Teams als vergleichsweise ungeeignet für die 
effiziente Nutzung von Wissen in Unternehmen. Schnauffer, Stieler-Lorenz, 
Peters (2004) stellten im Rahmen von Unternehmensanalysen beispielsweise 
fest, dass die Aufspaltung der Entwicklungsbereiche eines international 
agierenden Unternehmens durch die Umorganisation in einzelne profit-
verantwortliche Divisionen zu weniger informellem Erfahrungsaustausch 
zwischen den Mitarbeitern aus den unterschiedlichen Arbeitsbereichen führte. 
Doppelentwicklungen und Wiederholungsfehler auf der operativen Ebene 
waren die Folge. Die Wahl organisatorischer Veränderungen spielt folglich eine 
entscheidende Rolle für einen funktionierenden Wissensaustausch. Interessant 
erscheint daher welche Handlungsfelder im Bereich der Aufbau- und Ablauf-
organisation als wirksam angesehen werden können.  

Die Rolle informeller Strukturen 

Die Art der internen Vernetzung, die in jedem Unternehmen mehr oder 
weniger stark besteht und vor allem durch informelle Wissensflüsse getragen 
wird, ist oftmals entscheidend dafür, dass auftretende Probleme effizient gelöst 
werden oder nicht planbare Abstimmungsprozesse durch die Eigeninitiative der 
betreffenden Mitarbeiter gedeckt werden können. Innovative Formen der 
Zusammenarbeit oder die Wahl einer geeigneten Organisationsform ermög-
lichen das Aufspüren von Wissen durch formellen oder informellen Kontakt in 
unterschiedlichen Abteilungen oder Projektgruppen und führen zu einer Ver-
netzung vormals separierter Wissensinseln im Unternehmen.  

Informelle Strukturen wie persönliche Netzwerke und Communities spielen 
daher eine entscheidende Rolle in einem Unternehmen. Die Zusammenarbeit in 
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virtuellen Projekten erlaubt beispielsweise eine Rekrutierung von Wissens-
trägern, die an verschiedenen Standorten beschäftigt sind und unterschied-
lichen Organisationsteilen angehören (Schönert, Schönert 2001). Die Mitglieder 
eines solchen virtuellen Teams lernen voneinander und fördern auch nach ihrer 
Rückkehr in ihren bisherigen Tätigkeitsbereich die Diffusion des Wissens im 
Unternehmen. Typischerweise ist in virtuellen Teams – nicht zuletzt durch die 
notwendige Unterstützung durch elektronische Medien – die informelle Kom-
munikation schwach ausgeprägt, wodurch die effektive Übermittlung nicht 
explizierbaren Wissens nur schwer realisierbar ist (Nonaka, Takeuchi 1997).  

Welche Konsequenzen ergeben sich aus diesen Überlegungen für ein Unter-
nehmen, das sein Wissen besser nutzen möchte? Einerseits können bestehende 
Strukturen und Prozesse durch eine radikale Umorganisation in einen neuen 
Organisationstyp, der günstige Rahmenbedingungen für den Wissensaustausch 
und die Wissensgenerierung schafft, umgewandelt werden. Andererseits er-
möglichen auch weniger starke Eingriffe in ein Unternehmen, wie die Vernet-
zung unterschiedlicher Wissensträger oder die Integration von Wissensprozes-
sen in bereits bestehende Prozesse, die Erschließung ungenutzter 
Wissenspotenziale.  

Wissensmanagement-Rollen im Unternehmen  

Die Installation neuer Rollen, wie die eines Knowlegde Brokers, der als vermit-
telnde Instanz Wissen verteilt, oder die eines Content Managers, der die Redak-
tion der Inhalte in Wissensspeichern übernimmt, bzw. die generelle Einrichtung 
von Stabsfunktionen und Zuständigkeiten bezüglich des Wissensmanagements 
sind wichtige organisatorische Maßnahmen. Oftmals nehmen Mitarbeiter auf-
grund ihres Erfahrungshorizontes oder ihres persönlichen Netzwerkes selbstor-
ganisiert ähnliche Rollen im Unternehmen wahr: Sie vernetzen Mitarbeiter oder 
bringen gezielt ihre Erfahrungen in Problemstellungen ein. Schnauffer, Stieler-
Lorenz, Peters (2004) nennen derartige Vernetzungspersönlichkeiten »Wissens-
promotoren«. Sie agieren oft informell, d. h. ohne expliziten Auftrag, ihre 
Identifikation und aktivere Einbeziehung kann daher ebenfalls ungenutzte 
Wissenspotenziale erschließen.  

Organisationsformen für effizientes Wissensmanagement 

North (1998) beschreibt in Anlehnung an Quinn (1996) vier idealtypische 
Organisationsformen, die durch flache Hierarchien und die Delegierung der 
Verantwortung hin zu den Kundenschnittstellen eine Verbesserung der 
Kundenkommunikation und des Wissensmanagements anstreben. 

Die unendlich flache Organisation besteht aus einem Zentrum mit produkt- und 
prozessbezogenen Kernkompetenzen, an das eine prinzipiell beliebige Anzahl 
von Partnern angeschlossen ist. Diese verfügen durch die Nähe zum Kunden 
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über ein ausgeprägtes Kundenwissen. Besonders effektiv ist die unendlich 
flache Organisation, wenn die Kernkompetenzen des Zentrums als gut struktu-
riertes Wissen an die Partner weitergegeben werden kann, wie es beispiels-
weise bei Fast-Food-Ketten der Fall ist. Bei der invertierten Organisation 
befinden sich Kernkompetenzen und Kundenwissen an den Schnittstellen zum 
Kunden, so wie es beispielsweise bei Unternehmensberatungen üblich ist. Die 
invertierte Organisation ist dann erfolgreich, wenn die Dienstleistungen beim 
Kunden die wichtigsten Aktivitäten des Unternehmens sind und wenn der ef-
fektive, oft informelle Wissenstransfer zwischen den an der Basis tätigen Kom-
petenzträgern sichergestellt wird. Die Idee der Starbust-Organisation ist eine 
fortlaufende Ausgründung von neuen Geschäftsbereichen als eigenständig am 
Markt agierende Unternehmen, die durch Beteiligungen an das ursprüngliche 
Unternehmen gekoppelt bleiben. Starbust-Organisationen sind besonders dann 
erfolgreich, wenn sie über komplexes Know-how verfügen und in einer durch 
hohe Marktdynamik gekennzeichneten Branche tätig sind. Ein besonders in der 
Diskussion um virtuelle Unternehmen viel beachteter Organisationstyp ist die 
Netzwerk-Organisation (vgl. hierzu bspw. Picot, Reichwald, Wigand 2003 oder 
Sydow 2003). Unternehmensnetzwerke versuchen die Koordinationspotenziale 
von Markt und Hierarchie optimal zu verbinden, wobei eine Kultur der Offen-
heit und die Kooperationswilligkeit aller Mitarbeiter für Netzwerke erfolgs-
kritisch sind.  

In vielen Unternehmen kann an Stelle von einer radikalen Reformulierung der 
Unternehmensorganisation eine ergänzende oder parallele Institutionalisierung 
von Ad-hoc-Organisationsformen zur bereits bestehenden Struktur zu einer 
Verbesserung des Wissensmanagements eingesetzt werden (North 1998). Die 
bestehende Organisation dient in diesem Fall als stabile Basis, während die Ad-
hoc-Organisation für die nötige Dynamik sorgt. Eine solche Verbindung be-
schreibt das Modell der Hypertext-Organisation (vgl. Nonaka, Takeuchi 1997): 
Die Geschäftssystem-Schicht dient der Abarbeitung von Routineaufgaben und 
ist in einer hierarchischen Struktur aufgebaut. In der Projektteam-Schicht 
verbleiben Mitarbeiter für eine bestimmte Dauer zur Erledigung von Aufgaben 
in Form von Projekten und kehren nach Beendigung in die Geschäftssystem-
Schicht zurück. Die Wissensbasis-Schicht, die virtuell in Form der kontinuier-
lichen Generierung und Kommunikation von Erfahrungswissen und neuem 
Wissen im Unternehmen existiert, wird gespeist durch die beiden anderen 
Schichten. Die Schichten existieren nebeneinander, stehen miteinander in 
Wechselbeziehung und sind mehr oder minder ausgeprägt in jedem Unter-
nehmen vorhanden.  

Eine praxisorientierte Weiterentwicklung hat der Ansatz durch Schnauffer, 
Stieler-Lorenz, Peters (2004) erfahren. Ausgehend von Nonakas Differenzierung 
in Geschäftssystem- und Projektteam-Schicht wurde die Sichtweise der Hyper-
text-Organisation auf drei Organisationsdimensionen erweitert. Die Geschäfts-
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system-Schicht wird als Primär-Organisation und die Projektteam-Schicht als 
Sekundär-Organisation bezeichnet. Aufgrund der Wichtigkeit der informellen 
Strukturen wurde für die dritte Organisationsdimension der Begriff der Tertiär-
Organisation eingeführt, um die von Nonaka postulierte Wissensschicht zu ope-
rationalisieren. Inhaltlich werden darunter die kompetenz- und fähigkeits-
basierten Netzwerke zur Bewahrung, Bereitstellung und Verbreitung von 
Expertenwissen verstanden (vgl. Schindler 2001, S.132.). Die Tertiär-Organi-
sation überlagert die Primär- und Sekundär-Organisation und stellt damit be-
reichs- oder projektübergreifende Verbindungen her. Alle Dimensionen der 
Organisation sind in jedem Unternehmen mehr oder weniger stark ausgeprägt 
vorhanden. In einer Hypertext-Organisation werden diese Dimensionen als 
aktive Gestaltungsfelder angesehen, die es gezielt zu entwickeln und zu 
vernetzen gilt (vgl. Schnauffer, Stieler-Lorenz, Peters 2004, S. 14ff.). 

Wissensmanagement in der Ablauforganisation 

Neben der Schaffung von Rahmenbedingungen in der Aufbauorganisation 
müssen auch die Prozesse der Ablauforganisation für eine Optimierung der 
Wissensflüsse im Unternehmen entsprechend angepasst werden. Wie auch bei 
der Aufbauorganisation kann hier zwischen radikalen Eingriffen wie einer kom-
pletten Neuausrichtung und einer Anpassung bestehender Strukturen unter-
schieden werden. So kann durch ein Business Process Reengineering (BPR) die 
komplette bisherige Ablauforganisation in Frage gestellt werden (vgl. Hammer, 
Champy 1996) oder Wissensmanagement in die bestehenden Prozesse integ-
riert werden (vgl. 1.2.3). 

Änderungen an der Aufbau- und Ablauforganisation erfordern immer ent-
sprechende Kompetenzen, die jedoch nur an einzelne, wenige Personen im 
Unternehmen gebunden sind, wie eine Erhebung bei Unternehmen des Verar-
beitenden Gewerbes im Jahre 2003 verdeutlicht (Kinkel, Kirner, Wengel 2004): 
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Abbildung 20: Verankerung von Produktinnovations-, Prozessinnovations- und Reorganisationskompetenz in Betrieben des 
Verarbeitenden Gewerbes in Deutschland 

Aufgrund der geschilderten Kompetenzverteilung ist daher damit zu rechnen, 
dass Unternehmen entweder nur begrenzt (d. h. nicht radikal) oder mit exter-
ner Hilfe in die Aufbau- und Ablauforganisation eingreifen können, um einen 
optimalen Wissensaustausch zu ermöglichen. Berücksichtigt man zusätzlich den 
aktuellen Stand des Themas »Wissensmanagement« in der »Hype-Kurve« (vgl. 
1.2) wird deutlich, dass hier momentan nicht die höchste Priorität der Unter-
nehmen liegt. Aus diesen Gründen wird der Fokus der Unternehmen vermutlich 
auf weniger radikalen Eingriffen in der Aufbau- und Ablauforganisation liegen.  

Genau hier setzt unsere Studie an: Im Schwerpunkt werden wenig radikale 
Handlungsoptionen im Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation sowie 
zugehörige Methoden und Instrumente auf ihren aktuellen Erfolg und ihre 
zukünftige Relevanz hin untersucht. 

4.2 Ergebnisdarstellung 

Frage 1: Wie bewerten Sie die Durchführung der folgenden Aktivitäten 
zur Anpassung der Aufbauorganisation an das Wissensmanagement in 
Ihrem Unternehmen? 

Nicht jede Aufbauorganisation ist für das Wissensmanagement in Unternehmen 
in gleichem Maße geeignet. Um bessere Ergebnisse bei der Wissensgenerierung 
und -verteilung zu erreichen, kommt organisatorischen Veränderungen inner-
halb der Unternehmensstrukturen daher eine wichtige Rolle zu. In diesem Zu-
sammenhang soll überprüft werden, wie erfolgreich bestimmte Maßnahmen 
des Wissensmanagements in den einzelnen Unternehmen durchgeführt 



 

 

Organisationales 
Wissensmanagement 

56 Fraunhofer-Gesellschaft 
Studie »Wissen und Information 2005« 

 

wurden und ob sie in den Augen der Unternehmensvertreter die gewünschten 
Resultate lieferten.  

Mit der »Festlegung von Tätigkeiten zum Wissensmanagement in schon beste-
henden Stellenbeschreibungen«, der »Einrichtung einer Abteilung oder Stabs-
funktion Wissensmanagement« sowie der »Schaffung neuer Wissensmanage-
ment-Stellen in unterschiedlichen Abteilungen« wird zur Förderung des 
Wissensmanagement auf klassische Instrumente der Aufbauorganisation 
zurückgegriffen. Die »Schaffung von Wissensdienstleistungsfunktionen«, 
beispielsweise durch einen Wissensbroker oder ein Projektbüro zur Unter-
stützung des Projektmanagements, und die »verstärkte Nutzung informeller 
Strukturen einer Organisation« sind hingegen innovative Maßnahmen im 
Rahmen der Aufbauorganisation. 

Bewertung der Durchführung von Maßnahmen bisher in Prozent
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Abbildung 21: Bewertung der Durchführung von Maßnahmen im Rahmen der Aufbauorganisation 

Die befragten Unternehmen bewerten die Nutzung von informellen Strukturen 
als die mit Abstand gelungenste Maßnahme zur Anpassung der Aufbauorgani-
sation in ihrem Unternehmen: 51 Prozent der Antworten entfallen auf die Be-
wertungen sehr gut oder gut. Aus Techniksicht stellt sich die Softwareunter-
stützung informeller Kontakte und informeller Kommunikation analog dar: Mit 
der Unterstützung von informellem, mobilen Austausch und mit Community-
Plattformen sind die befragten Unternehmen besonders zufrieden (vgl. 5.2). 
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Kleine Unternehmen (Mittelwert 2,3)14 sowie Universitäten und Forschungsein-
richtung (Mittelwert 2,4) berichten von besonders guten Erfolgen durch die 
Nutzung informeller Strukturen. Während die Einrichtung einer Abteilung 
Wissensmanagement und die Einrichtung einer Wissensdienstleistungsfunktion 
von über 20 Prozent der Befragten als zumindest »gut« bewertet wurden, 
scheinen die auf Stellen bezogenen Maßnahmen – Änderung von Stellenbe-
schreibungen sowie Schaffung neuer Wissensmanagement-Stellen – den nöti-
gen Erfolg vermissen zu lassen. Insbesondere die Mitarbeiter (Mittelwert 3,7) 
und das Mittelmanagement (Mittelwert 3,6) schätzen den Erfolg niedrig ein 
(Mittelwert Geschäftsführer: 3,1). 

Mittelwerte für die Bewertung der Durchführung von Maßnahmen bisher nach Branche
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Abbildung 22: Bewertung der Durchführung von Maßnahmen im Rahmen der Aufbauorganisation gegliedert nach Branchen 

Der geringe Erfolg bei der Einrichtung neuer Stellen und der Änderung von 
Stellenbeschreibungen deutet einerseits darauf hin, dass nicht die Expertise 
oder die Verantwortlichkeit einzelner Mitarbeiter für ein erfolgreiches Wissens-
management ausschlaggebend ist, sondern Vernetzung, Kommunikation und 
Informationsaustausch eine bedeutende Rolle spielen. Andererseits scheint die 

                                                 
14  Bei der Bewertung der aktuellen Maßnahmen wurde auf Schulnoten von 1 (sehr gut) bis 5 (sehr schlecht) skaliert und der 

Mittelwert aus den Antworten gebildet. 
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Etablierung neuer Stellen und neuer formaler Aufgabenbereiche schwieriger 
und aufwändiger zu sein, als der Aufbau informeller Wissensnetzwerke. 

Dass gerade kleine Unternehmen bis 50 Mitarbeiter in der Nutzung informeller 
Strukturen erfolgreich sind (Mittelwert 2,3), kann mit den zumeist für Kommu-
nikation durchlässigen Strukturen erklärt werden, die nicht durch starre Abtei-
lungsgrenzen behindert werden. Im Vergleich dazu weisen große Unternehmen 
(ab 500 Mitarbeitern) und mittlere Unternehmen (51-500 Mitarbeiter) einen 
jeweils etwas geringeren Mittelwert von 2,5 auf. Insgesamt kann eine Verbes-
serung des Wissensmanagements durch die Nutzung informeller Strukturen, 
unabhängig von der Mitarbeiteranzahl, festgestellt werden.  

Universitäten und Forschungseinrichtungen haben in der Regel eine andere 
Kultur der Zusammenarbeit, die informellen Austausch und Diskurse begüns-
tigt, was sich in dem besten Mittelwert von 2,2 widerspiegelt.  

Frage 2: Wie beurteilen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 3 Jah-
ren bezüglich folgender Maßnahmen/Faktoren in Ihrem Unternehmen? 

Nachdem in der ersten Frage eine Bewertung bereits durchgeführter Maßnah-
men erfolgte, wird in der zweiten Frage der zukünftige Handlungsbedarf be-
züglich derselben Maßnahmen erhoben. Die Unternehmensvertreter zeigen 
somit, welche Maßnahmen ihrer Meinung nach über das Potenzial verfügen, 
die noch vorhandenen Schwachpunkte in ihrem Unternehmen zu beseitigen. 
Eine Gegenüberstellung der Ergebnisse aus der ersten und der zweiten Frage-
stellung ermöglicht somit eine genauere Bewertung der Wirksamkeit der Maß-
nahmen. So können beispielsweise Maßnahmen die schlecht bewertet werden 
und die trotzdem in Zukunft einen großen Handlungsbedarf erkennen lassen 
als noch nicht ausgereifte, aber Erfolg versprechende Maßnahmen interpretiert 
werden.  
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Abbildung 23: Bewertung des Handlungsbedarfs für Maßnahmen der Aufbauorganisation in den nächsten 3 Jahren 

Grundsätzlich sehen die Befragten einen hohen Handlungsbedarf in allen Berei-
chen – auch in Zukunft wird die organisatorische Veränderung der Aufbauor-
ganisation ein Thema im Rahmen des Wissensmanagements sein. Mit 74 Pro-
zent der Antworten mit mindestens hohem Handlungsbedarf wird besonders 
stark auf die Nutzung informeller Strukturen gesetzt, die sich in der Vergan-
genheit bereits bewährt hat. Es fällt auf, dass die aktuelle Bewertung der Maß-
nahmen aus Frage 1 mit dem Handlungsbedarf für die Zukunft korreliert: Maß-
nahmen, deren aktuelle Durchführung als Erfolg gewertet werden, sollen auch 
in Zukunft verstärkt eingesetzt werden. Obwohl die Festlegung von Tätigkeiten 
in WM-Stellenbeschreibungen (schlechte oder sehr schlechte Bewertung bei 53 
Prozent der Antworten) sowie die Schaffung neuer WM-Stellen (schlechte oder 
sehr schlechte Bewertung bei 62 Prozent der Antworten) in Frage 1 negativ 
bewertet wurden, lassen sich die Unternehmensvertreter nicht beirren. Auch 
diese Maßnahmen werden in das zukünftige Tätigkeitsportfolio aufgenommen 
und können somit nicht als insgesamt ungeeignet oder gescheitert für das 
Wissensmanagement gelten. 
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Mittelwerte für den Handlungsbedarf in den nächsten 3 Jahren nach Mitarbeiteranzahl
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Abbildung 24: Bewertung des Handlungsbedarfs für Maßnahmen der Aufbauorganisation in den nächsten 3 Jahren gegliedert nach 
Mitarbeiteranzahl 

Große Unternehmen sehen den Handlungsbedarf im Rahmen der Aufbauorga-
nisation generell etwas höher an als mittlere und kleine Unternehmen (KMU), 
insbesondere bei der Einrichtung einer Abteilung Wissensmanagement setzen 
sie sich mit einem Mittelwert von 2,815 von den KMU (Mittelwert 3,2 bzw. 3,1) 
ab. Im Branchenvergleich sind dagegen keine relevanten Unterschiede feststell-
bar. 

Bei der Betrachtung der Ergebnisse aus den unterschiedlichen Unternehmens-
bereichen fällt hingegen auf, dass Produktion/Dienstleistungserbringung jeweils 
einen höheren Handlungsbedarf sehen als die Befragten aus den anderen Be-
reichen. Sie sind auch diejenigen, die die aktuellen Maßnahmen am schlechtes-
ten bewerten. Insbesondere eine bessere Nutzung der informellen Strukturen 
wird von ihnen gewünscht (Mittelwert 1,7).  

Geschäftsführer sehen den Handlungsbedarf insgesamt niedriger als Mittel-
management und Mitarbeiter, die sich in der Beurteilung weitgehend einig 

                                                 
15  Bei der Bewertung des zukünftigen Handlungsbedarfes wurde auf Schulnoten von 1 (sehr hoch) bis 5 (sehr niedrig) skaliert und 

der Mittelwert aus den Antworten gebildet. 
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sind. Insbesondere in Bezug auf die Schaffung neuer Stellen sowie die Einrich-
tung einer neuen Abteilung »Wissensmanagement« schätzen Geschäftsführer 
den Handlungsbedarf niedriger als ihre Angestellten ein, obwohl sie den Erfolg 
bei der aktuellen Durchführung gut einschätzen.  

In großen Unternehmen existieren oftmals Bereiche, die als Profit Center orga-
nisiert sind, wobei Dienstleistungen anderer Bereiche über interne Leistungsver-
rechnung bezahlt werden. In einem derartigen Umfeld können eigenständige 
Wissensmanagement-Abteilungen wahrscheinlich effektiver arbeiten als in 
KMU, da sie hier direkt an ihren erbrachten Leistungen gemessen werden.  

Der höhere Handlungsbedarf bezüglich der Maßnahmen durch die Bereiche 
Produktion/Dienstleistungserbringung lässt sich dadurch erklären, dass hier ein 
Wissensmanagementdefizit am deutlichsten gespürt wird: Im Automobilbereich 
beispielsweise spürt die Produktion die Fehler der Produktentwicklung insbe-
sondere beim Serienanlauf, im Dienstleistungsbereich bemerken Service-Mitar-
beiter beim Kunden den mangelnden Wissensaustausch mit anderen Funktio-
nen. Dies spiegelt sich insbesondere in dem Wunsch nach einer besseren 
Nutzung informeller Strukturen wider. Auch in der Forschung zum Thema Wis-
sensmanagement sind informelle Strukturen momentan ein Thema, das große 
Popularität besitzt (vgl. auch 4.1).  

Geschäftsführer sind seltener mit den operativen Problemen im Unternehmen 
konfrontiert als ihre Mitarbeiter, wahrscheinlich wird von ihnen daher der 
Handlungsbedarf niedriger eingeschätzt. Auch in anderen Fragestellungen 
finden sich Belege für diese Vermutung, denn auch im Studienteil »Mensch« 
bewerten Geschäftsführer den Erfolg von Maßnahmen positiver als ihre Ange-
stellten (vgl. 3.2.1). Teilweise haben Maßnahmen – wie die Schaffung einer Ab-
teilung Wissensmanagement – eher Einmalcharakter, weswegen ein zukünfti-
ger Handlungsbedarf niedriger angesehen wird. 

Frage 3: Wie bewerten Sie die Durchführung der folgenden Aktivitäten 
zur Anpassung von Arbeitsprozessen an das Wissensmanagement in 
Ihrem Unternehmen? 

Prozesse sind das standardisierte Wissen eines Unternehmens und infolge-
dessen ein wichtiges Gestaltungsfeld des Wissensmanagement. Analog zur 
Aufbauorganisation müssen die Arbeitsprozesse eines Unternehmens im Hin-
blick auf einen optimierten Wissensaustausch daher einer Überprüfung unter-
zogen und gegebenenfalls angepasst werden. Dabei ist interessant, welche An-
sätze zur Optimierung der Ablauforganisation bei den Unternehmen erfolgreich 
eingesetzt werden.  

Zunächst wird überprüft, inwiefern die Unternehmen eine »strukturierte Ana-
lyse von Arbeitsprozessen bezüglich der Wissensmanagement-Anforderungen« 
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durchführen. Diese ist eine wichtige Voraussetzung für weitere Maßnahmen, 
da Defizite in der Wissensversorgung aufgedeckt und erste Hinweise auf hilf-
reiche Maßnahmen eruiert werden können. Kunden und Mitarbeiter sind die 
wichtigsten Wissensträger eines Unternehmens, es gilt also das »Kundenwissen 
in die Prozesse einzubeziehen« sowie das »Management des Wissens der Mit-
arbeiter über die einzelnen Prozesse« aktiv zu betreiben. Die Einbindung und 
Verteilung des Wissens kann nun durch unterschiedliche Maßnahmen erreicht 
werden: Einerseits durch die »Integration von Wissensmanagement-Prozessen 
in bestehende Prozesse« und andererseits durch die »Aufsetzung paralleler 
Wissensmanagement-Prozesse«, die Berührungspunkte mit den ursprünglichen 
Prozessen haben, diese aber vergleichsweise wenig verändern. 

Bewertung der Durchführung von Maßnahmen bisher in Prozent
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Abbildung 25: Bewertung der Durchführung von Maßnahmen im Rahmen der Ablauforganisation 

Insgesamt wird der Durchführung von Maßnahmen im Rahmen von Arbeits-
prozess-Anpassungen ein eher bescheidener Erfolg attestiert. Im Durchschnitt 
schätzen weniger als 20 Prozent der Befragten die Maßnahmen als gut oder 
gar sehr gut ein. Dieses Ergebnis zeigt, dass die Anpassung der Arbeitsprozesse 
bei weitem nicht problemlos verläuft. Besonders die Aufsetzung paralleler Pro-
zesse scheint kaum von Erfolg gekrönt. Entsprechende 52 Prozent bewerten die 
Durchführung als schlecht oder sehr schlecht. 

Kleine Unternehmen (Mittelwert 2,9-3,3) scheinen etwas weniger Probleme bei 
der Durchführung der Maßnahmen zu haben: Sie bewerten den Erfolg besser 
als die Vertreter mittlerer (Mittelwert 3,2-3,6) und großer Unternehmen 
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(Mittelwert 3,2-3,5). Im Branchenvergleich sind hingegen keine relevanten 
Unterschiede erkennbar.  

Der Fachbereich Produktion/Dienstleistungserbringung sieht die Durchführung 
von Maßnahmen im Bereich der Arbeitsprozesse besonders kritisch. Auffällig ist 
die Bewertung des IT-/Technologiebereichs bezüglich der Aufsetzung paralleler 
Prozesse: Mit einem Mittelwert von 3,0 (Differenz von 0,4 zum Nächstplatzier-
ten) wird die ansonsten umstrittene Maßnahme neutral eingestuft.  

Wie schon bei den Maßnahmen bezüglich der Aufbauorganisation schätzt die 
Geschäftsführung den Erfolg der Maßnahmen im Bereich der Arbeitsprozesse 
durchgehend positiver ein als Mittelmanagement und Mitarbeiter.  

Aus der vergleichsweise schlechten Bewertung paralleler Wissensmanagement-
Prozesse lässt sich schlussfolgern, dass es sinnvoller ist, Wissensmanagement in 
bestehende Prozesse zu integrieren als parallel neue Wissensmanagement-
Prozesse aufzusetzen (vgl. auch 5.2). 

Die Prozesse in großen Unternehmen mit vielen verschiedenen Fachbereichen 
und Abteilungen sind zumeist komplexer als die von kleinen Unternehmen, was 
die schlechtere Bewertung der prozessbezogenen Maßnahmen erklärt.  

Die durchschnittlich bessere Bewertung durch die Geschäftsführung kann auch 
hier wieder mit der geringeren Involvierung in die operativen Aktivitäten des 
Unternehmens erklärt werden. Eine stärkere Sensibilisierung der Geschäftsfüh-
rung für die operativen Chancen und Herausforderungen des Wissensmana-
gement erscheint daher für die erfolgreiche Umsetzung von Wissensmanage-
ment-Maßnahmen als sinnvoll. 

Frage 4: Wie beurteilen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 
3 Jahren bezüglich der folgenden Maßnahmen/Faktoren in Ihrem 
Unternehmen? 

Nach der Feststellung des Status Quo sollen nun der Handlungsbedarf für die 
Zukunft geschildert und Ansatzpunkte mit Potenzialen identifiziert werden. Es 
wird nach den gleichen Maßnahmen gefragt wie zuvor in Frage 3.  
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Handlungsbedarf in den nächsten 3 Jahren in Prozent
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Abbildung 26: Bewertung des Handlungsbedarfs für Maßnahmen der Ablauforganisation in den nächsten 3 Jahren 

Der Handlungsbedarf im Bereich der Arbeitsprozessanpassung wird insgesamt 
als hoch bis sehr hoch angesehen (für alle Maßnahmen > 40 Prozent der Ant-
worten). Gerade diese Art von organisatorischen Maßnahmen scheinen also ein 
besonders wichtiges Feld für die Zukunft des Wissensmanagements zu sein. Die 
schlechte Bewertung bereits vorgenommener Maßnahmen hat nicht zu einem 
Zweifel an den beschriebenen Maßnahmen geführt – auf diese wird auch in 
Zukunft in besonderem Maße gesetzt. Als Ausnahme kann das Aufsetzen von 
parallelen Prozessen gelten: Mit einer hohen bis sehr hohen Handlungsbedarfs-
quote von 43 Prozent ist diese Maßnahme im Vergleich (alle anderen Maß-
nahmen > 70 Prozent der Antworten) etwas abgeschlagen – für sich genom-
men muss der Handlungsbedarf aber als hoch bewertet werden. Die Einbezie-
hung von Mitarbeiter- und Kundenwissen erhält die höchste Bewertung – hier 
sieht man die meisten verschenkten Potenziale und die größte Handlungsmög-
lichkeit.  

Kleine Unternehmen setzen am meisten auf parallele Prozesse, während mitt-
lere Unternehmen den Handlungsbedarf in der Integration von Kundenwissen 
vergleichsweise gering einstufen. Ansonsten herrscht Einigkeit, auch über die 
Branchen, Fachbereiche und Positionen im Unternehmen hinweg. 

Kombiniert man die Ergebnisse aus Frage 3 mit dem für die nächsten drei Jahre 
als hoch bzw. sehr hoch angesetzten Handlungsbedarf, scheinen bisherige 
Maßnahmen in diesem Bereich wenig ausreichend verlaufen zu sein. Nichts-
destotrotz wird ein sehr hohes Potenzial in der Optimierung der Ablauforgani-
sation gesehen. Erfolgversprechende Wissensmanagement-Maßnahmen 
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werden in Zukunft sehr stark auf die Optimierung der Wissensflüsse entlang 
der Arbeitsprozesse – d. h. prozessintegriert – fokussieren müssen, also keine 
parallele Aufsetzung von Wissensmanagement-Prozessen. 

Mittlere Unternehmen haben scheinbar die geringsten Schwierigkeiten Kun-
denwissen in ihre Prozesse zu integrieren. Sie sind wahrscheinlich flexibler als 
große Konzerne und verfügen über mehr kapazitive Reserven als kleine Firmen. 
Während große Unternehmen den Wissens- und Informationsfluss aufgrund 
von vielen Abteilungsgrenzen und unterschiedlichen Zuständigkeiten nicht 
optimal steuern, haben kleine Unternehmen vielfach nicht die Kapazitäten das 
Kundenwissen neben dem operativen Geschäft optimal zu integrieren und wei-
terzuverarbeiten. Es ist zu vermuten, dass kleinere Unternehmen deshalb stär-
ker auf parallele Wissensmanagement-Prozesse setzen, weil sie diese aus 
kapazitiven Gründen nicht integrieren können.  

Frage 5: Welche wissensbezogenen Instrumente und Methoden im 
Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation setzen Sie in Ihrem Unter-
nehmen ein bzw. planen Sie einzusetzen? 

Nachdem die aktuellen und zukünftigen Handlungsfelder der Aufbauorgani-
sation und Ablauforganisation untersucht wurden, stellt sich die Frage, mit 
welchen konkreten Methoden und Instrumenten die Maßnahmen umgesetzt 
wurden und werden. Bei dieser Frage sind die Unternehmensvertreter dazu 
aufgefordert, den Einsatz konkreter Werkzeuge im Rahmen organisatorischer 
Maßnahmen hinsichtlich der Häufigkeit ihres Einsatzes zu bewerten.  

»Methoden zur Unterstützung des systematischen Face-to-Face-Austauschs« 
sowie »Ziel- und Strategie-Workshops« fördern vornehmlich die informellen 
Strukturen: Man lernt sich kennen und bildet Netzwerke. Darüber hinaus wird 
eine effektive Kommunikation gefördert und trainiert. Die »Fixierung von Spiel-
regeln« ist ein Instrument zur Gestaltung einer wissensteilungsförderlichen 
Kultur und soll helfen starre Abteilungsgrenzen zu überwinden und informelle 
Strukturen besser zu nutzen. »SWOT-Analysen (Strength Weaknesses Opportu-
nities Threats)« und »Strukturierte Aufgaben- und Prozessanalysen« helfen bei 
der systematischen Aufdeckung und Sammlung von Schwachstellen in der 
Wissensversorgung eines Unternehmens und liefert Anhaltspunkte für die 
Verbesserung der Strukturen (Aufbauorganisation) und Arbeitsprozesse 
(Ablauforganisation) des Unternehmens. 

»BPR (Business Process Reengineering)« und die »systematische Verknüpfung 
von Wissenstransferaktivitäten und wertschöpfenden Aufgaben« dienen der 
Neugestaltung und Optimierung von Prozessen der Ablauforganisation, wobei 
BPR ein radikalerer Eingriff ist. 
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Einsatzhäufigkeit von Methoden und Instrumenten für das Wissensmanagement
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Abbildung 27: Einsatzhäufigkeit von Methoden und Instrumenten für das Wissensmanagement 

Sowohl die Methoden zur Unterstützung des Face-to-Face-Austauschs als auch 
die SWOT-Analyse sind etablierte Tools, die eine breite Anwendung finden. 
Regelmäßig oder zumindest manchmal werden die Methoden für den Face-to-
Face-Austausch in 59 Prozent, die SWOT-Analyse in immerhin 48 Prozent der 
befragten Unternehmen eingesetzt. Betrachtet man die Anzahl der Unterneh-
men, die einen Einsatz dieser Methoden für die Zukunft planen, erscheint der 
Markt gesättigt: Der zusätzliche Bedarf liegt mit 9 Prozent in beiden Fällen klar 
hinter dem der anderen Methoden.  

Ziel- und Strategie-Workshops, die systematische Verknüpfung von Wissens-
transferaktivitäten mit wertschöpfenden Aufgaben und die Fixierung von Spiel-
regeln liegen mit 35 Prozent bis 44 Prozent Nutzung im Mittelfeld des Metho-
den-Rankings nach Einsatzhäufigkeit. Die Zahlen für die geplante Nutzung 
zeigen aber, dass diese Methoden in Zukunft zur SWOT-Analyse und den Face-
to-Face-Methoden aufschließen werden, da sie über ein größeres Potenzial am 
Markt verfügen. Vergleicht man beispielsweise die Summe aus aktueller und 
geplanter Nutzung – den gesamten potenziellen Marktanteil – von Ziel- und 
Strategie-Workshops (61 Prozent) mit dem potenziellen Marktanteil der SWOT-
Analyse (57 Prozent) wird diese Entwicklung deutlich. 

Obwohl momentan noch wenig eingesetzt (31 Prozent) ist eine strukturierte 
Aufgaben- und Prozessanalyse mit 20 Prozent am häufigsten auf der Zukunfts-
agenda der Unternehmen zu finden.  



 
 

 

Organisationales 
Wissensmanagement 

 

 Fraunhofer-Gesellschaft
Studie »Wissen und Information 2005« 67

Business Process Reengineering (BPR) wird bei den befragten Unternehmen am 
wenigsten eingesetzt (21 Prozent) und in Zukunft mit 12 Prozent auch nur 
mäßig nachgefragt, was ein gesamtes Marktpotenzial von 33 Prozent ergibt – 
das Geringste von allen betrachteten Methoden.  

Der systematische Face-to-Face-Austausch ist nach der derzeitigen Anwendung 
die wichtigste Wissensmanagement-Methode im Bereich Organisation und 
adressiert insbesondere die optimierte Nutzung informeller Strukturen inner-
halb des Unternehmens. Es kann daher vermutet werden, dass die Erfolge in 
der Nutzung informeller Strukturen (siehe Frage 1) auf die Systematisierung des 
Face-to-Face-Austauschs zurückzuführen sind. Zieht man die Ergebnisse aus 
dem Studienteil »Mensch« (vgl. 3.2.3) hinzu, so kann ein weiteres erfolgreiches 
Instrument identifiziert werden: Nahezu zwei Drittel (66 Prozent) der befragten 
Unternehmen bemühen sich in einer aktiven Förderung einer offenen Wissens-
kultur (z. B. durch Kaffee-Ecken), was informelle Strukturen fördert. 

Die geringe momentane Nutzung der strukturierten Aufgaben- und Prozess-
analyse erstaunt, da die Durchführung von Wissensmanagement-Maßnahmen 
ohne systematische vorherige Analyse mit großer Unsicherheit behaftet ist. Eine 
sorgfältige Analyse sollte anderen Maßnahmen voraus gehen, um belastbare 
Ansatzpunkte für Verbesserungen feststellen zu können. Die mit 20 Prozent 
hohe Anzahl an Unternehmen, die den Einsatz der strukturierten Aufgaben- 
und Prozessanalyse für die Zukunft planen, lässt auf eine steigende Wahr-
nehmung dieser Problematik in den Unternehmen schließen. 

Das hohe Potenzial der Methoden SWOT-Analyse sowie Ziel- und Strategie-
Workshop kann darauf zurückgeführt werden, dass beide Methoden als Vor-
aussetzung für die Entwicklung von Maßnahmen im Bereich Wissensmanage-
ment angesehen werden. Auch die strukturierte Aufgaben- und Prozessanalyse 
ist als Einstiegsmaßnahme für die Optimierung der Ablauforganisation zu 
sehen. Die relativ geringe Anwendung von 31 Prozent kann auch den derzei-
tigen Stand im Bereich Optimierung der Ablauforganisation erklären (siehe 
Frage 3 und 4): Eine ungenaue Analyse im Vorfeld kann nur zu unzureichenden 
Maßnahmen in der Gestaltung der Arbeitsprozesse führen. Genau wie bei den 
Handlungsfeldern liegt das Potenzial der Methode daher in der Zukunft 
(21 Prozent). 

Business Process Reengineering (BPR) ist eine vergleichsweise radikale Methode, 
die die bestehenden Prozesse in Frage stellt und von Grund auf neu entwickelt. 
Es muss aber berücksichtigt werden, dass immerhin 12 Prozent der Befragten 
die Methode BPR nicht kennen und somit – zumindest teilweise - zum poten-
ziellen Benutzerkreis hinzugerechnet werden können. Betrachtet man wieder 
die Ergebnisse bzgl. der Handlungsfelder der Ablauforganisation (Frage 3 und 
4) kann man feststellen, dass der Fokus auf einer Integration von Wissensma-
nagement-Prozessen in die bestehende Prozesswelt liegt. Der BPR-Ansatz geht 
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allerdings davon aus, dass alle Prozesse neu aufgestellt werden (Re-
Engineering).  

4.3 Zusammenfassung und Ausblick 

Wissensmanagement-Handlungsfelder in der Aufbauorganisation 

Die aktuelle Wissensmanagement-Forschung im Bereich Organisation beschäf-
tigt sich stark mit informellen Strukturen wie persönlichen Netzwerken oder 
Communities. Auch in der Unternehmenspraxis wurden erste positive Erfah-
rungen mit Maßnahmen auf dieser informellen Ebene gesammelt: Der mit Ab-
stand größte Erfolg wird den Maßnahmen zur Nutzung informeller Strukturen 
zugesprochen, im Gegensatz zum eher geringen Erfolg der restlichen aufbau-
organisatorischen Wissensmanagement-Aktivitäten. Entsprechend wird auch 
für alle Aktivitäten ein großer Handlungsbedarf für die Zukunft gesehen.  

Die Nutzung informeller Strukturen scheint insbesondere in kleinen Unter-
nehmen erfolgreicher zu verlaufen, was durch die flexibleren Strukturen im 
Vergleich zu den starren Abteilungsgrenzen der großen Unternehmen erklärt 
werden kann. Aufgrund des Erfolges der Optimierung der informellen Struktu-
ren wird hier auch in Zukunft ein Schwerpunkt der Maßnahmen liegen.  

Doch auch wenig erfolgreiche Maßnahmen wie die Integration von Wissens-
management-Anforderungen in Stellenbeschreibungen oder die Schaffung 
neuer Wissensmanagement-Stellen werden in Zukunft relevant sein. Die Durch-
führung dieser Maßnahmen muss dann allerdings verbessert werden. Hier 
können Unternehmen von der aktuellen Forschung, die beispielsweise die In-
tegration von Schnittstellenfunktionen wie Promotoren diskutiert, profitieren. 

Große Unternehmen sehen generell einen größeren Handlungsbedarf bei auf-
bauorganisatorischen Maßnahmen. Es ist zu vermuten, dass bei großen Unter-
nehmen die Aufbauorganisation eine wichtigere Rolle spielt, da hier ein 
komplexes Geflecht von Abteilungen besteht, welches oftmals den Wissens-
austausch behindert. Insofern ist der erhöhte Handlungsbedarf bei dieser 
Unternehmensgruppe nicht verwunderlich.  

Zwischen den verschiedenen Branchen bestehen keine signifikanten Unter-
schiede. Innerhalb der Unternehmen ist jedoch eine unterschiedliche Wahr-
nehmung zu beobachten: So sieht der Bereich der Produktion bzw. Dienst-
leistungserbringung im Vergleich einen erhöhten Bedarf, was mit der 
besonderen Nähe zur Problematik erklärt werden kann: Diese Bereiche spüren 
die Probleme eines mangelnden Wissensaustausches über die verschiedenen 
Abteilungen am ehesten, da hier die eigentliche Wertschöpfung des Unter-
nehmens erbracht wird. Gleiches Argument kann bei der Interpretation der 
optimistischeren Sicht der Geschäftsführung verwendet werden: Geschäfts-
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führer sind weiter entfernt von den operativen Prozessen und nehmen so die 
Probleme an der Basis weniger wahr.  

Wissensmanagement-Handlungsfelder in der Ablauforganisation 

Im Vergleich zum Erfolg der auf die Aufbauorganisation bezogenen Aktivitäten 
sehen die Maßnahmen die Ablauforganisation betreffend insgesamt schlechter 
aus. Hier scheinen die Unternehmen am meisten Nachholbedarf zu verspüren. 
Lässt man die parallelen Wissensmanagement-Prozesse und informellen Struk-
turen als Ausreißer beiseite, liegt der zukünftige Handlungsbedarf (hoch bzw. 
sehr hoch) im Bereich der Ablauforganisation bei ca. 70 Prozent im Vergleich zu 
40-55 Prozent im Bereich der Aufbauorganisation.  

Wie bei der Aufbauorganisation zeichnet sich auch bei der Anpassung der 
Arbeitsprozesse an das Wissensmanagement eine höhere Erfolgsquote der 
kleineren Unternehmen ab. Sie bewerten die prozessbezogenen Maßnahmen 
im Schnitt besser als mittlere und große Unternehmen. Das Argument der 
Komplexität greift auch hier als Erklärungsansatz: Größere Unternehmen haben 
aufgrund der Vielzahl an beteiligten Verantwortungsträgern der unterschied-
lichen Abteilungen eine vergleichsweise komplexe Prozesslandschaft zu bewäl-
tigen. Bei der Integration von Kundenwissen in die internen Prozesse hingegen 
schneiden insbesondere die mittleren Unternehmen gut ab, was mit dem Flexi-
bilitätsvorteil gegenüber den großen Unternehmen und dem Kapazitätsvorteil 
gegenüber den kleinen Unternehmen erklärt werden kann.  

Als generelles Fazit lässt sich die Schlussfolgerung ziehen, dass ein zukünftiger 
Schwerpunkt des Wissensmanagement im Organisationsbereich in der Gestal-
tung und Optimierung der Arbeitsprozesse zur Verbesserung des Wissensaus-
tausches und der Wissensgenerierung liegen wird.   

Wissensmanagement-Methoden im Bereich Organisation 

Bewährte Methoden zur Anpassung der Organisation an die Wissensmanage-
ment-Anforderungen sind insbesondere der systematische Face-to-Face-Aus-
tausch und die SWOT-Analyse. Die Fixierung von Spielregeln, die Verknüpfung 
von Wissenstransferaktivitäten mit wertschöpfenden Aufgaben sowie Ziel- und 
Strategie-Workshops haben in Zukunft noch weiteres Potenzial. Insbesondere 
der systematische Face-to-Face-Austausch kann auch als das Instrument zur 
verbesserten Nutzung informeller Strukturen gesehen werden.  

Business Process Reengineering scheint hingegen zu radikal für die Unterneh-
men zu sein, werden doch die bestehenden Prozesse in Frage gestellt. Betrach-
tet man zusätzlich den Fokus auf die Integration von Wissensmanagement in 
bestehende Prozesse, anstatt der Installation paralleler Wissensmanagement-
Prozesse, wird das schlechte Ergebnis der Methode BPR verständlich. 
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Bei näherer Betrachtung fällt auf, dass die strukturierte Aufgaben- und Prozess-
analyse bisher noch wenig genutzt wird, obwohl sie als Vorraussetzung für die 
Anpassung der Ablauforganisation an die Wissensmanagement-Anforderungen 
dienen müsste. Gerade hier kann der »casus knacksus« gesehen werden: Es ist 
zu vermuten, dass Unternehmen bisher aufgrund mangelnder Analyse im Vor-
feld ihre Maßnahmen bei der Gestaltung der Arbeitsprozesse falsch ansetzen. 
Im Ergebnis ist daher das schlechte Abschneiden der ablauforganisatorischen 
Wissensmanagement-Aktivitäten zu beobachten.  

Insbesondere vor dem Hintergrund des erhöhten Handlungsbedarfs im Bereich 
der Ablauforganisation ist den Unternehmen hier zu einer detaillierten Analyse 
im Vorfeld zu raten, um die Maßnahmen wirksamer ansetzen zu können. 
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5 Informations- und Kommunikationstechnologie  

Björn Decker, Michael John 

5.1 Aktuelle Entwicklungen 

Der Bedarf nach einer IT-Unterstützung zur Lösung humanorientierter und 
organisatorischer Wissensmanagement-Ansätze ist nach wie vor hoch. Im all-
gemeinen Teil gaben 60 Prozent der Teilnehmer die Implementierung eines 
EDV-Systems als nächste Maßnahme an (vgl. 2.2). Dennoch war die in der 
Blütezeit des Wissensmanagement vorherrschende Betonung der Technologie 
nicht immer zielführend. Dies führte zu einer Ernüchterung gegenüber den vor-
liegenden Lösungen. Gründe für diese Ernüchterung waren dabei nicht allein in 
dem jeweiligen Wissensmanagement-System an sich zu sehen, sondern auch in 
der Einbettung der Nutzung von Wissensmanagement-Anwendungen in das 
betriebliche Umfeld.  

Bei detaillierterer Betrachtung dieser Gründe haben sich folgende Faktoren für 
die Einführung und Etablierung eines Technologiegestützten Wissensmanage-
ment-Systems oft als kritisch erwiesen (vgl. John, Melster 2004, John 2004):  

• Mitarbeiter sind nicht bereit, ihr Wissen einem System anzuvertrauen – sei 
es, weil sie befürchten, dadurch ersetzbar zu werden oder aufgrund knapper 
zeitlicher Ressourcen. Auch Anreizsysteme oder restriktive Maßnahmen zur 
Sicherung des geschäftsrelevanten Wissens helfen wenig. Der persönliche 
Nutzen und Mehrwert umfangreicher Wissensdokumentationen sind dem 
Nutzer nach wie vor unklar.  

• Der Prozess der Wissensakquise ist das Nadelöhr für die spätere Nutzung 
und Wartung des unternehmerischen Wissens. Die weit verbreiteten formu-
larbasierten Eingabesysteme begrenzen den Wissensarbeiter zu sehr und nö-
tigen ihm die Akzeptanz einer Ablagestruktur (Wissens- oder Datenmodell) 
auf, die er entweder anders interpretiert oder nicht gewillt ist zu teilen.  

• Formalisierungsansätze zur gemeinschaftlichen Ablage von Wissen, sog. 
klassische Top-Down-Ansätze aus dem Knowledge Engineering, werden von 
Nutzern oft nicht angenommen. Eine mögliche Erklärung ist der Mehrauf-
wand, die vorformulierten und bereitgestellten Wissensmodelle zu 
verstehen.  

• Da das Wissen beständig aktualisiert werden muss, wächst der Aufwand für 
die Wartung und Aktualisierung. Der eigentliche Mehrwert, durch technolo-
gische Unterstützung »information at your fingertips« zu erhalten, verkehrt 
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sich dadurch schnell in eine Sisyphosarbeit, das bereits erfasste und oftmals 
nicht mehr aktuelle Wissen zu pflegen. 

• Die Mitarbeiter sind oftmals bei der Bedienung der komplexen IT-gestützen 
Wissensmanagement-Anwendungen trotz Standards im Bereich des Usabi-
lity Engineering überfordert, die komplexen Benutzerschnittstellen der jewei-
ligen Web-Umgebungen oder Editoren zu benutzen.  

• Die einzelnen Wissensmanagement-Systeme sind untereinander unzurei-
chend integriert und halten redundante Inhalte vor. Noch eine weitere 
Anwendung zu bedienen erhöht nicht unbedingt die Akzeptanz bei den 
Nutzern. 

 
Aufgrund dieser ernüchternden Sachlage wurden die bestehenden Heraus-
forderungen und aktuellen Trends im Bereich IT-gestütztes Wissensmanage-
ment in den Fragen 1 und 2 zusammengeführt, um das Potenzial für den Ein-
satz und die zukünftige Entwicklung von Wissensmanagement-Systemen zu 
evaluieren.  

Basis-Technologien von Wissensmanagement-Systemen  

Verfolgt man die Entwicklung der IT-gestützten Wissensmanagement-Lösungen 
zurück, so wurden die bisherigen Anwendungen überwiegend als Informations-
management verstanden. Die Vielfalt von IT-gestützten Wissensmanagement-
Lösungen resultierte dabei aus dem Zusammenwachsen verschiedenster An-
wendungsgebiete (z. B. Datenbanken, Expertensysteme, Modellierungswerk-
zeuge). Innerhalb dieser Anwendungsgebiete existierten bereits elaborierte 
Methoden und Techniken zur Wissensrepräsentation, fallbasiertem Schließen 
(Case-based Reasoning), Datamining, Texterkennung und Datenbankdesign. 
Typische Anwendungen für diese Basistechnologien sind Workflow-Modellie-
rung, Dokumenten-Management und Sprachverarbeitung bzw. lernende Sys-
teme. Verfolgt man die Entwicklung der Wissensmanagement-Systeme zurück, 
so lassen sich folgende Phasen nachvollziehen: 

• Integration von Basistechnologien zu monolithischen Wissensmanagement-
Systemen (1990er-Jahre) 

• Konsolidierung der bestehenden Wissensmanagement-Infrastruktur und 
modulare Ergänzungen um einzelne Komponenten (Gegenwart) 

• Vollständige Integration von personalen Wissensprozessen mit Geschäfts-
prozess integrierten Wissensmanagement-Anwendungen durch modulare 
Komponenten (Zukunft) 

 
Wurden Wissensmanagement-Systeme vor dem Internetboom größtenteils off-
line betrieben, so bestand durch den dezentralen Zugriff über lokale und inter-
organisationale Netzwerke die Notwendigkeit, Basistechnologien wie HTTP, 
XML und standardisierte Schnittstellen zum Datenaustausch bereit zu stellen. 
Bestehende Einzelsysteme und -anwendungen ließen sich mit Hilfe von Archi-
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tekturansätzen koppeln und in ein Schichtenmodell überführen, das die Daten-
haltung, den Funktionsumfang der Wissensmanagement-Anwendungen und 
die Darstellung für den Nutzer voneinander trennt (vgl. Woods, Sheina 1998). 
Die folgende Graphik veranschaulicht die Zusammenhänge zwischen den ein-
zelnen Architekturschichten und Anwendungsklassen innerhalb IT-gestützter 
Wissensmanagement-Lösungen: 

 
Abbildung 28: IT-Architektur in wissensorientierten Unternehmen (Blumauer et al. 2003) 

Unterschieden wird in dieser Graphik hinsichtlich der rein technischen Basis-
systeme (Datenschicht, Anwendungsschicht), einer semantischen Zwischen-
schicht (Semantische Schicht) und den eher Endnutzer-orientierten Funktionali-
täten eines Wissensmanagement-Systems (Portal, Oberfläche). Ausgehend von 
der Integration verschiedener Datenformate, die in unterschiedlichen Daten-
banken (DBMS), Filesystemen (Dokumentenspeicher) oder Internet (WWW) vor-
liegen können, fassen die über der Datenschicht liegenden Anwendungen die 
gebräuchlichsten Wissensmanagement-Anwendungen zusammen, die für 
wissensbasierte Arbeitsprozesse notwendig sind: Content- und Dokumenten-
Management (CMS/DMS), kollaborative Umgebungen wie Groupware-Lösun-
gen, Workflow-Management-Systeme und Customer-Relationship-Manage-
ment-Systeme (CRM). Dem Nutzer gegenüber präsentieren sich diese Anwen-
dungen mit Authentifizierungs- und Tracking-Funktionalitäten, um eine 
personalisierte Aufbereitung der Daten zu erwirken. Das User Management 
umfasst sowohl Helpdesk-Anwendungen sowie eine feingranulare Nutzerver-
waltung. An der Oberfläche werden die komplexen Wissensmanagement-
Anwendungen über eine Portaloberfläche (oftmals HTML) präsentiert.  

Die semantische Zwischenschicht und die orthogonal stehenden Techniken des 
Text- oder Dataminings zielen auf die inhaltliche Integration der Rohdaten und 
unterschiedlichen Wissensmanagement-Anwendungen ab. Rohdaten aus un-
terschiedlichen Datenquellen, wie auch Nutzerdaten, die aus der Benutzung der 
Portaloberfläche erhoben werden, können hier teilautomatisch verarbeitet und 
mit semantischen Informationen angereichert werden. Als Kern dieser semanti-
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schen Schicht werden Anwendungen des Suchens (Intelligente Suchmaschinen) 
und Explorierens (Semantische Navigationshilfen) komplexer Informationsräume 
gesehen. Lernumgebungen fördern die individuelle Nutzung der semantisch 
aufbereiteten Daten. Je nach den geltenden Sicherheitsbestimmungen können 
über alle Ebenen dieser IT-Architektur personalisierte Wissensdienste in den 
Unternehmen implementiert werden.  

Durch den großen Einfluss von Ansätzen aus der Sozialwissenschaft, wie die 
Arbeiten von Nonaka, und der Betriebswirtschaft entwickelte sich in den 
1990er-Jahren ein funktionsorientiertes Verständnis von Knowledge Manage-
ment Systemen, das geschäftsrelevantes Wissen im Unternehmen nach den 
Kernprozessen des Informations- und Innovationsmanagements und nach wirt-
schaftlichen Aspekten des Betriebsmanagements beschrieb. (vgl. Nonaka, 
Takeuchi 1997, Probst et al. 1999, sowie Davenport, Prusak 1998). Das zu ver-
waltende Wissen wurde in Basis-Kategorien wie »Generieren/Entwickeln«, 
»Akquirieren/Integrieren«, »Verteilen«, »Nutzen« oder »Speichern« unterglie-
dert und in einem Lebenszyklusmodell beschrieben. Die Ausdifferenzierung der 
Wissensprozesse definierte den Funktionsumfang der Wissensmanagement-
Anwendungen (vgl. Alwert, Hofmann 2003 sowie Richter et al. 2001). 

Aus dieser Heterogenität der Beschreibungsansätze und des explodierenden 
Funktionsumfangs in den Zeiten des Wissensmanagement-Hypes resultieren 
einerseits die unermesslich gestiegenen Ansprüche an das Alleskönner-Wis-
sensmanagement-System und anderseits die Ernüchterung, dass diese Systeme 
sich sowohl hinsichtlich ihres Einsatzumfangs, getätigter Investitionen und der 
Akzeptanz unter den Mitarbeitern nicht im betriebswirtschaftlichen Sinne 
rentiert haben. 

5.2 Ergebnisdarstellung 

Der Fachteil Technologie wurde von 245 der 540 befragten Teilnehmer beant-
wortet. Dabei ergaben sich bei der prozentualen Verteilung der Teilnehmer 
nach Anzahl der Mitarbeiter, Tätigkeit, Branche und Position im Unternehmen 
keine gravierenden Abweichungen zum allgemeinen Teil. Die Ergebnisse im Teil 
Technologie können somit – mit der gegebenen Vorsicht – auf die Ergebnisse 
im allgemeinen Teil bezogen werden. Eine genaue Übersicht über die Vertei-
lungen findet sich im Anhang (vgl. 8.2). Weiterhin gab es keine signifikanten 
Abweichungen der Mittelwerte in Bezug auf diese Teilnehmerkategorien. Da-
her werden im Folgenden die Ergebnisse aus der Gesamtheit aller Antworten 
präsentiert. 

Die ersten zwei Fragen befassten sich mit Herausforderungen an den Einsatz 
von Technologien im Wissensmanagement. Hier wurde zuerst gefragt, ob die 
Unternehmen den gestellten Herausforderungen adäquat begegnen. Im An-
schluss wurde nach der Wichtigkeit dieser Herausforderungen in 3 Jahren 
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gefragt. Die folgenden zwei Fragen befassten sich mit den Tool-Kategorien, die 
im Rahmen des Wissensmanagements zum Einsatz kommen. Hier wurde nach 
der aktuellen Nutzung und der Zufriedenheit gefragt.  

Für jede Frage werden zuerst die Ergebnisse in einer Übersicht präsentiert. Im 
Anschluss daran werden diese Ergebnisse interpretiert und, wo sinnvoll, mit 
anderen Ergebnissen in Bezug gesetzt. Sofern nicht anders angegeben, bezie-
hen sich die prozentualen Verteilungen auf alle Antworten aus den 245 Teil-
nehmern im Fachteil Technologie, die eine auswertbare Antwort (d. h. nicht 
»Keine Angaben«) gegeben haben. 

Frage 1: Wie gut begegnet Ihr Unternehmen – Ihrer Einschätzung nach – 
den folgenden Herausforderungen? 

Um den kurz- und mittelfristigen Handlungsbedarf der Unternehmen zu be-
messen, wurden die Teilnehmer nach der Gewichtung der Herausforderungen 
vor einem Zeithorizont von 3 Jahren befragt. Dazu wurden die aktuellen Her-
ausforderungen aus bisherigen Studien zusammengefasst und klassifiziert 
sowie von Experten validiert. Folgende Herausforderungen erweisen sich als 
maßgeblich für den Erfolg gegenwärtiger, aber auch zukünftiger Wissens-
management-Anwendungen: 

Technologische Integration von Wissensmanagement-Anwendungen in 
Geschäftsprozesse: Die Vielfalt von betrieblichen Anwendungen wie Bestell-
systemen, Kundeninformationssystemen, Dokumenten-Management-Systemen 
führte in der Hochzeit des Wissensmanagements zu einer Vielfalt von Applika-
tionen, die den Arbeitnehmer aber auch die Führungsebene ständig Daten per 
Hand von einem System in das andere überführen ließen. Zu diesem Zweck 
wurde die Daten-Integration zwischen bestehenden Systemen standardisiert, 
die semantische Integration steht aber oftmals noch aus. Vor diesem Hinter-
grund stellt sich die Frage, inwieweit die semantische Integration dieser Daten 
in die Abläufe einer Organisation als Herausforderung gesehen wird (vgl. Kok 
et al. 2003, Nohr 2001 und Kienle et al. 2002).  

Nutzung offener Schnittstellen und Standards für Wissensaustausch 
zwischen Organisationen: Die Interoperabilität der unternehmensweiten 
Knowledge-Management-Anwendungen erfordert eine einheitliche Beschrei-
bung der Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Anwendungen und der 
genutzten Datenformate. Hier stellt sich die Frage, wie weit diese notwendige 
Standardisierung in den Unternehmen fortgeschritten ist (vgl. Kok et al. 2003 
und Kienle et al. 2002). 

Bestimmung des Return on Investment von Wissensmanagement-
Anwendungen und Inhalten: Messmethoden zur Bestimmung bisheriger 
Wissensmanagement-Anwendungen liegen erst seit letzter Zeit vor. Sie dienen 
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dazu, den Effekt von Wissensmanagement-Anwendungen zu bestimmen, 
getätigte Investitionen zu evaluieren und den Einsatz von Werkzeugen nach-
vollziehbar zu machen. Hierfür können statistische Nutzungsdaten von einzel-
nen Anwendungen oder Key-Performance-Indikatoren (KPI) ganzer Geschäfts-
prozesse zur Bewertung herangezogen werden. Daher stellt sich als weitere 
Herausforderung die Frage, wie stark die Betrachtungen des Return on Invest-
ment (ROI) in bestehende Wissensprozesse integriert sind (vgl. Kok et al. 2003, 
ITEA 2004, Döring-Katerkamp et al. 2000, Glückstein 2001, Kienle et al. 
2002b). 

Bereitstellung von Community-Plattformen für unternehmensinternen 
Wissensaustausch: Communities of Practice werden von Unternehmen häufig 
zum internen Wissensaustausch genutzt und mittels systematischer Lebens-
zyklusmodelle in das betriebliche Umfeld integriert. Sie dienen häufig der Ent-
wicklung neuer Produkte, können aber auch dem begleitenden Erfahrungsaus-
tausch zu den Kernprozessen dienen. Die Frage ist daher, wie stark diese 
kollaborativen Arbeitsformen in den Unternehmen Anwendung finden (vgl. 
Bullinger et al. 1998, Kienle et al. 2002a und Kienle et al. 2002b). 

Erleichterung des Zugangs zu Wissen durch persönliche Assistenz-
Systeme: Die Personalisierung von ganzen Anwendungen für den individuellen 
Zugang zu innerbetrieblichen Wissensquellen ist angesichts der Informations-
vielfalt eine vielfach genannte Herausforderung. Vor diesen Hintergrund stellt 
sich die Frage, inwieweit Unternehmen durch persönliche Assistenz-Systeme 
diesen Zugang erleichtern wollen (vgl. ITEA 2004, Döring-Katerkamp et al. 
2000, Networks 2001, Glückstein 2001). 

Erschließung von Wissensinhalten mittels Semantic Web-Technologien 
(RDF, OIL): Für die inhaltliche Integration der Datenbestände sind die Techno-
logien des Semantic Web ein wichtiger Baustein im Gesamtbild eines wissens-
basierten Unternehmens. Die einheitliche Beschreibung und semantische Mo-
dellierung der Inhalte und Prozesse sind dafür eine Voraussetzung. Die Frage 
war hier, ob die Unternehmen diesen Ansatz in ihre Agenda aufnehmen (vgl. 
ITEA 2004 und Blumauer et al. 2003). 

Unterstützung des informellen, mobilen Wissensaustauschs: Stark forma-
lisierte Ansätze aus der Wissensrepräsentation zur Unterstützung von Wissens-
dokumentation und Wissensaustausch haben sich nicht bewährt. Die Abbil-
dung informeller Prozesse aus dem persönlichen Umfeld eines Mitarbeiters 
stellt damit eine weitere Herausforderung dar (vgl. ITEA 2004 und Döring-
Katerkamp et al. 2000). 

Gruppiert man die genannten Herausforderungen, so lassen sich bezüglich des 
aktuellen Handlungsbedarfs zwei Hauptlinien herausstellen. Einerseits wird ak-
tuell die Verwendung von Standards und die Integration von Wissensmanage-
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Aktuelle 
Herausforderungen: 
• Semantic Web 
• Bestimmung ROI 
• Assistenz-Systeme 

ment-Anwendungen in Geschäftsprozesse als prozessuale Komponenten des 
Wissensmanagement verfolgt, andererseits werden kollaborative Anwendun-
gen wie Community-Plattformen und informeller Austausch gerade in letzter 
Zeit als wichtig erachtet. Semantic Web wird als eine Basistechnologie genutzt. 
Der ROI als Evaluation bestehender Anwendungen bezieht sich auf alle Ebenen 
der Wissensmanagements.  

Die unten stehende Graphik gibt darüber Aufschluss, welchen aktuellen Her-
ausforderungen die Unternehmen nicht in genügendem Maße begegnen und 
welche Herausforderungen als beherrscht angesehen werden. Eine hohe Unzu-
friedenheit weist auf einen aktuellen Handlungsbedarf bezüglich dieser Heraus-
forderungen hin. Die Abbildung ist nach dem Grad der Unzufriedenheit abstei-
gend sortiert. Lediglich zwei Teilnehmer haben sonstige Herausforderungen 
angegeben, diese aber nicht weiter spezifiziert. Die genannten Herausforde-
rungen decken somit die tatsächlichen Herausforderungen zufrieden stellend 
ab. 

Zufriedenheit Bewältigung aktueller Herausforderungen in Prozent
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Abbildung 29: Zufriedenheit Bewältigung aktueller Herausforderungen, sortiert nach absteigender Unzufriedenheit 

Zu den beiden aktuell anstehenden Top-Herausforderungen (»sehr 
unzufrieden«/»unzufrieden«) zählen mit je 64 Prozent der Einsatz 
von Semantic Web-Technologien und die Ermittlung des ROI von 
Wissensmanagement-Applikationen. Dabei sticht der hohe Anteil der 
Antwort »sehr unzufrieden« von 25 Prozent bei Semantic Web-Tech-
nologien heraus. Zur dritten Top-Herausforderung zählt die Unter-
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stützung des Zugriffs auf Wissensbestände durch Assistenz-Systeme, mit denen 
die Befragten zu 47 Prozent »sehr unzufrieden«/»zufrieden« sind.  

Zu den Herausforderungen mit geringerer aktueller Priorität gehören »Verwen-
dung von Standards zum Wissensaustausch« (34 Prozent), »Integration in Pro-
zesse« (29 Prozent), »Community-Plattformen« (28 Prozent), »Unterstützung 
des informellen, mobilen Austauschs« (25 Prozent). Bei der Betrachtung der Zu-
friedenheit fallen die Community-Plattformen (»zufrieden«/»sehr zufrieden«: 
37 Prozent) und die Unterstützung des informellen, mobilen Austauschs (26 
Prozent) ins Auge. Bei den Community-Plattformen ist zudem der Anteil an 
sehr zufriedenen Einschätzungen der Höchste im Vergleich aller Herausfor-
derungen (12 Prozent).  

Die Top-Position von Semantic Web-Technologien spiegelt den Erfolg der Be-
mühungen der Semantic Web-Bewegung wieder, in den Unternehmen einen 
Bedarf nach semantisch strukturierten und wieder verwertbaren Informationen 
zu schaffen. Für diese Initiativen bieten sich zwei erfolgversprechende Ansatz-
punkte an: Persönliche Assistenz-Systeme und die Integration in Geschäftspro-
zesse. Der Einsatz von Semantic Web-Technologien im Bereich der persönlichen 
Assistenz-Systeme kann den individuellen Zugang zu Wissen vereinfachen. Die 
Unterstützung der Integration von Wissen in Geschäftsprozesse als weiteres 
Einsatzfeld von Semantic Web-Technologien wird demgegenüber als weniger 
dringlich gesehen.  

Die Bestimmung des ROI als zweite Hauptherausforderung kann als Lehre aus 
den übersteigerten Erwartungen aus der Hochzeit des Wissensmanagements 
angesehen werden. Die vorsichtig gewordenen Entscheidungsträger stellen sich 
vor einer entsprechenden Investition vermehrt die Frage, ob diese zum unter-
nehmerischen Erfolg beiträgt. Der Relevanz der Bestimmung des ROI steht die 
Kritik aus Fachkreisen gegenüber, dass die Verbindung von Wissensmanage-
ment-Anwendungen zum ROI im unternehmerischen Umfeld schwer nach-
weisbar ist (vgl. Dückert 2004).  

Eher auf die Zusammenarbeit von Menschen ausgerichtete, kollaborative An-
sätze des Wissensmanagements scheinen aktuell beherrscht zu sein oder zu-
mindest keine Herausforderungen mit hoher Priorität darzustellen. Allerdings 
stellen diese kollaborativen Ansätze aktuell einen der Schwerpunkte des Wis-
sensmanagements dar, wie z. B. bei Communities of Practice. Eine mögliche 
Interpretation ist, dass zur Umsetzung dieser kollaborativen Ansätze auf bereits 
im Unternehmen vorhandene oder leicht zu installierende Infrastrukturen zu-
rückgegriffen wird (z. B. E-Mail). Technologische Lösungen, welche den kolla-
borativen Wissensaustausch unterstützen, müssen sich daher in die vorhande-
nen Infrastrukturen integrieren, um genutzt zu werden.  
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Herausforderungen in 
drei Jahren: 
• Selbstorganisiertes WM 

(Informeller, mobiler 
Wissensaustausch, 
Community Plattformen 

• Geschäftsprozess-
orientierte Wissens-
Dienste (Integration in 
Prozesse, Verwendung 
von Standards) 

Fazit: 

• Es gibt einen aktuellen Handlungsbedarf bezüglich der semantischen Daten-
integration in unternehmerische Infrastrukturen. 

• Integration von Geschäftsprozessen mit Hilfe von Standards steht auf der 
Agenda der Unternehmen. 

• Kollaborative Ansätze scheinen aktuell beherrscht zu sein. 
 
Frage 2: Wie beurteilen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 3 
Jahren bezüglich dieser Herausforderungen in Ihrem Unternehmen? 

Wichtigkeit Herausforderungen in drei Jahren in Prozent
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Abbildung 30: Wichtigkeit Herausforderungen in drei Jahren, absteigend sortiert nach Wichtigkeit 

In der zweiten Frage sollten die Teilnehmer die gleichen Heraus-
forderungen bezüglich ihrer Wichtigkeit in den nächsten drei Jahren 
bewerten. Bei der Darstellung werden zunächst die Bewertung der 
Herausforderungen in drei Jahren alleine betrachtet, um sie im An-
schluss mit den aktuellen Herausforderungen in Bezug zu setzen.  

Hinsichtlich der Interpretation lassen sich folgende Verbindungen 
ziehen: Eine hohe Wichtigkeit weist auf einen Handlungsbedarf für 
zukünftige Forschungen und Lösungen bezüglich der Herausforde-
rungen hin. Daher wurden die Herausforderungen in der Graphik 
nach absteigender Wichtigkeit sortiert. Dazu wurden die Prozent-
zahlen von sehr hoch und hoch (linker oberer Rand) aufsummiert. 
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Anhand des Vergleichs der aktuellen Herausforderungen (Abbildung 29) mit 
dem mittelfristigen Handlungsbedarf der Unternehmen (Abbildung 30) kann 
man eine Einschätzung geben, welche Herausforderungen auch längerfristig 
Bestand haben und im Unternehmen angegangen werden sollen. Sonstige 
Herausforderungen wurden in drei Fällen angegeben, in einem Fall auch mit 
der näheren Bezeichnung: »Sicherung technischen Know-hows bei 
Generationswechsel/Nachfolger«. Daher kann auch für diese Frage die 
Abdeckung als gut angesehen werden.  

Fast alle Herausforderungen wurden bezüglich ihrer Wichtigkeit von mehr als 
der Hälfte der Teilnehmer als »hoch« oder »sehr hoch« bewertet. Die Top-Vier-
Herausforderungen sind die Förderung des informellen, mobilen Wissensaus-
tauschs (73 Prozent »sehr hoch«/»hoch«), Integration in Prozesse (72 Prozent), 
Community-Plattformen (67 Prozent) und die Verwendung von Standards (66 
Prozent). Damit liegen diese Herausforderungen mit einem Abstand von 7 Pro-
zent verhältnismäßig eng beieinander. Die weiteren Herausforderungen folgen 
mit einem Abstand von 10 Prozent: Assistenz-Systeme (56 Prozent), Abschät-
zung ROI (50 Prozent) und Semantic Web (45 Prozent). Die »Erschließung von 
Wissensbeständen mittels Semantic Web« ist damit die einzige Herausforde-
rung, bei der dieser Wert unter 50 Prozent liegt. 

Im Vergleich dieser Ergebnisse mit der Bewertung der aktuellen Herausforde-
rungen kommt es zu einem Tausch der Positionen im Top bzw. unteren Be-
reich. Einzig die Verwendung von Standards hält sich auf der gleichen Position. 
Besonders drastisch ist dieser Unterschied beim informellen, mobilen Wissens-
austausch und Semantic Web, die Ihre Top- bzw. Endposition tauschen.  

Aus der hohen Bewertung der Wichtigkeit bei allen Herausforderungen (50 
Prozent und mehr bis auf eine Ausnahme) lässt sich ableiten, dass alle Heraus-
forderungen bestehen bleiben, sich aber die Priorisierung im Unternehmens-
alltag und bei der Entwicklung von Wissensmanagement-Systemen ändert.  

Die Top-Vier-Herausforderungen können ihrerseits in zwei wesentliche Trends 
zusammengefasst werden: Das selbstorganisierte, kollaborative Wissens-
management, bei dem die Teilnehmer untereinander ihre Wissensmanage-
ment-Aktivitäten selbst gestalten und den Trend zu geschäftsprozessorientier-
ten Wissensdiensten.  

Die Unterstützung des informellen, mobilen Austauschs und die Unterstützung 
von Communities weisen auf eine steigende Wichtigkeit des selbstorganisier-
ten, kollaborativen Wissensmanagements hin. Aufgabe der Technologie muss 
es daher sein, den Austausch von Menschen zu unterstützen und das durch 
diesen Austausch generierte Wissen zu sichern. Hinter diesem Trend verbirgt 
sich die Einsicht, dass der selbstorganisierte, kollaborative Wissensaustausch er-
folgversprechend ist und nach Möglichkeit in der Zukunft ausgeweitet werden 
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soll, nachdem er in einigen Anwendungsfällen Erfolg hatte. Community-Platt-
formen sind dabei das technische Mittel zur Unterstützung neben den bereits 
vorhandenen Infrastrukturen wie E-Mail oder Instant Messaging.  

Der zweite Trend sind geschäftsprozessorientierte Wissensdienste, die auf der 
Nutzung von Standards basieren. Hier gilt es, die Schnittstellen von betriebli-
chen Applikationen und die Verwendung einheitlicher Beschreibungen von 
Daten zu standardisieren, um den intra- und interorganisationalen Austausch 
zu vereinfachen.  

Tabelle 1: Änderungen in den Positionen der Herausforderungen 

Im Vergleich zu den aktuellen Herausforderungen fällt dabei die Veränderung 
der Position der Semantic Web-Technologien ins Auge. Hieraus kann der Rück-
schluss gezogen werden, dass sich diese Technologie zunehmend und relativ 
kurzfristig in den Unternehmen etablieren wird und zu den Grundlagen von 
Wissensmanagement-Anwendungen gehören wird. Technologien wie Web 
Services und die Kopplung unternehmensübergreifender Anwendungen mit 
Hilfe von Grid Computing werden die Integration von Wissen in Geschäfts-
prozesse vereinfachen. Obwohl sie in ihrer Wichtigkeit in den nächsten drei 
Jahren abnehmen, werden von dieser Semantisierung der Inhalte nicht zuletzt 
die persönlichen Assistenz-Systeme der Inhalte profitieren. Durch die umfas-
sendere Semantisierung von Inhalten könnten mehr Inhalte – als mittels auto-

Herausforderungen aktuell Änderung Position Herausforderungen in 3 Jahren 

Erschließung von Wissensinhalten mittels 
Semantic Web-Technologien  

 Unterstützung des informellen, mobilen Wissens-
Austauschs 

Abschätzung des ROI   Technologische Integration von Wissensmanage-
ment-Anwendungen in Geschäftsprozesse 

Erleichterung des Zugangs zu Wissen durch 
persönliche Assistenzsysteme

  

 Bereitstellung von Community Plattformen für 
unternehmensinternen Wissensaustausch 

Nutzung offener Schnittstellen und Standards 
für Wissensaustausch zwischen Organisationen  

 Nutzung offener Schnittstellen und Standards für 
Wissensaustausch zwischen Organisationen
  

Technologische Integration von 
Wissensmanagement-Anwendungen in 

Geschäftsprozesse 

 Erleichterung des Zugangs zu Wissen durch 
persönliche Assistenzsysteme
  

Bereitstellung von Community Plattformen für 
unternehmensinternen Wissensaustausch  

 Abschätzung des ROI  

Unterstützung des informellen, mobilen 
Wissens-Austauschs  

 Erschließung von Wissensinhalten mittels 
Semantic Web-Technologien 
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matisierter Schlussfolgerungen – miteinander in Bezug gesetzt werden, um sie 
damit für das einzelne Individuum zu erschließen.  

Eine weitere aktuelle Herausforderung, die in der Priorisierung in das untere 
Feld wandert, ist die Bestimmung des ROI von Wissensmanagement-Anwen-
dungen. Ein Grund könnte sein, dass sich gerade hier in letzter Zeit Lösungen – 
wie z. B. die Wissensbilanzierung – abzeichnen. Ein weiterer Grund könnte der 
Trend sein, sich von Kosten-Nutzen-Argumentationen von Wissensmanage-
ment-Anwendungen abzuwenden, da sich die Unternehmen in Phasen der 
wirtschaftlichen Konsolidierung auf die essentiellen Geschäftsprozesse be-
schränken. Die gegenwärtige Tendenz hin zu kleinen und fokussierten Tools, 
die mit den Anforderungen der Nutzer mitwachsen können, reduziert die 
Komplexität der ROI-Abschätzung. Trotz dem vielfältig eingeforderten Nach-
weis der ROI verbreitet sich zunehmend die Einsicht, Wissensmanagement dort 
einzusetzen, wo es um Innovation (z. B. im Bereich Forschung & Entwicklung) 
und nicht um Prozessoptimierung oder Wirtschaftlichkeit geht. Die ROI-Debatte 
ist momentan in allen Köpfen. Für die Zukunft scheint sie an Wichtigkeit zu 
verlieren, so dass sich zwei Perspektiven abzeichnen, in denen Wissensmana-
gement vermehrt der Unterstützung durch IT-Lösungen bedarf. 

Fazit:  

• Zukünftige IT-Anwendungen werden im Wissensmanagement dort gesehen, 
wo es um die Unterstützung der gemeinsamen, informellen Arbeits- und 
Lernprozesse geht. 

• Geschäftsprozesse werden mit Technologien des Semantic Webs integriert. 
Die Einführung von unternehmensweiten Standards wird hierbei als Not-
wendigkeit erachtet. 

 
Frage 3: Welche der folgenden Technologien sind Ihnen bekannt oder 
werden von Ihnen genutzt? 

In dieser und der folgenden Frage wurde der Einsatz von IT-gestützten Anwen-
dungsklassen im Wissensmanagement betrachtet. Dabei wurde das in der Ein-
leitung erwähnte Architekturmodell zugrunde gelegt und Wissensmanage-
ment-spezifische Anwendungsklassen fokussiert. Zur Verfeinerung wurden 
weitere Anwendungsklassen eingeführt. In je einer Frage wurde die Nutzung 
und die Zufriedenheit einer Anwendungsklasse abgefragt, um Herausforderun-
gen an bestehende oder erst zu entwickelnde Anwendungsklassen zu erfassen.  

Dokumenten- und Content-Management-Systeme (DMS/CMS): 
Dokumenten- und Content-Management-Systeme unterstützen den Doku-
mentenaustausch (Dokumenten-Management) und die Weiterverarbeitung in 
unterschiedliche Formate (Content-Management). Der bisher üblichen Unter-
teilung nach Dokumenten-Management und Content-Management-Systemen 
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steht eine Konvergenz der jeweiligen Funktionalitäten gegenüber. Daher 
wurden sie in einer Anwendungsklasse zusammengefasst.  

Groupware: Groupware-Systeme unterstützen die Zusammenarbeit von Men-
schen. Für den Austausch und die gemeinsame Ablage von Dokumenten sowie 
die Integration von Mail-Kommunikation und gemeinsamem Kalender sind die 
Groupware-Lösungen eine vielfach genutzte und etablierte Anwendungsklasse 
in den Unternehmen.  

E-Learning-Anwendungen: Anwendungen des E-Learnings, wie z. B. Com-
puter Based Trainings (CBT) oder Web Based Trainings (WBT) sind integrativer 
Bestandteil von Wissensmanagement-Systemen, da sie die Akquise und die 
Entwicklung von Wissen unterstützen. Darüber hinaus passen sie sich strate-
gisch in das Personalmanagement zur Fort- und Weiterbildung der Arbeit-
nehmer ein.  

Erfahrungsdatenbanken: Erfahrungsdatenbanken dienen der Dokumen-
tation, Speicherung und dem Management von Erfahrungen, d. h. praxiser-
probtem Wissen. Dazu gehören auch Systeme zum Management von Lessons 
Learned. Diese Erfahrungen können bis auf die feingranulare Ebene von einzel-
nen Prozessschritten formalisiert und in neue Anwendungskontexte gebracht 
werden (vgl. Nick 2005, Nick und Althoff 2003).  

Workflow-Management-Systeme: Workflow-Management-Systeme unter-
stützen die Mitarbeiter bei der Abarbeitung einzelner Phasen im Geschäftspro-
zess mit Konzepten wie integrierter Qualitätssicherung und Publikationsmecha-
nismen. Sie dienen im betrieblichen Umfeld der effizienteren 
Auftragsabwicklung und internen Optimierung von bereichsübergreifender 
Kommunikation.  

Experten-Systeme: Experten-Systeme wie z. B. Helpdesk-Systeme oder Diag-
nose-Systeme geben Unterstützung bei der Lösung von Problemen, basierend 
auf unterschiedlich formalisiertem Expertenwissen. Dabei kommen Verfahren 
aus der künstlichen Intelligenz wie Case-Based Reasoning oder regelbasierte 
Schließmechanismen zur Anwendung. Die Experten-Systeme gehören damit – 
neben den Dokumenten-Management und Content-Management-Systemen 
und der Groupware – zu den ältesten Anwendungsklassen aus dem Bereich des 
Wissensmanagements. 

Wissenslandkarten: In unübersichtlichen Informationsräumen mit komplexen 
Assoziationen zwischen den einzelnen Inhalten (Objekten, Elementen) haben 
sich in letzter Zeit Techniken wie die Wissenslandkarten (oder auch Taxono-
mien, Ontologien) als Orientierungshilfe angeboten. Anwendungen wie Yellow 
Pages oder Skill-Management-Systeme ermöglichen dem Nutzer, sich eine 
Übersicht über Wissensgebiete, -inhalte und -träger zu verschaffen.  
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Nutzung von Systemen: 
• CMS/DMS sind am Markt 

etabliert 
• Wissensdienste werden 

zunehmend in bestehende 
Anwendungen integriert 

• Wenig Wachstum bei 
Expertensystemen  

Social Software (Wiki- und Weblog-Technologien): Die Unterstützung 
sozialer und leichtgewichtiger Prozesse ist eine Reaktion auf die formalisierten 
Ansätze innerhalb des Wissensmanagements. Social Software wie z. B. Wikis 
und Weblogs unterstützen den unmittelbaren Austausch von Personen unter-
einander, ohne den genauen Ablauf dieses Austausches vorzuschreiben 
(Wikipedia 2005a). 

Die erste Frage zu diesem Thema bezog sich auf die aktuelle und geplante 
Nutzung der jeweiligen Anwendungsklasse. Da weiterhin nur vier Teilnehmer 
Angaben zu sonstigen Anwendungsklassen nannten, ist die Abdeckung der 
vorgegebenen Anwendungsklassen ebenfalls als zufriedenstellend einzuschät-
zen. Diese Angaben bezogen sich auf Informationsquellen aus dem Internet 
sowie auf unternehmensspezifische Applikationen. Die Ergebnisse sind in 
Abbildung 31 aufgeführt. Die Anwendungsklassen wurden dabei nach der 
Häufigkeit der Nutzung (»regelmäßig« und »manchmal«) geordnet.  

Nutzung Anwendungsklassen in Prozent
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Abbildung 31: Nutzung nach Anwendungsklassen 

Neben einem Überblick über die Nutzung der Anwendungs-
klassen im Unternehmensalltag können Rückschlüsse auf die 
Etablierung der Anwendungsklasse gezogen werden: Eine hohe 
regelmäßige und gelegentliche Nutzung bei geringer geplanter 
und unterlassener Nutzung weist auf eine etablierte Anwen-
dungsklasse hin, bei der in Zukunft kein weiteres Wachstum zu 
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erwarten ist. Eine hohe geplante Nutzung hingegen weist auf einen zukünfti-
gen Investitionsbedarf hin, sofern die aktuelle Nutzung gegenüber »keine Nut-
zung« überwiegt. War die Nutzung des Tools bislang gering und ist sie in Zu-
kunft auch nicht geplant, so kann man davon ausgehen, dass sich dieses 
Werkzeug nicht bewährt hat.  

Die abgefragten Anwendungsklassen waren den meisten Teilnehmern bekannt. 
Lediglich die »Social Software«, d. h. Anwendungen, die Kommunikationspro-
zesse in den Mittelpunkt stellen und nachverfolgbar machen, war einem größe-
ren Teilnehmerkreis unbekannt (24 Prozent). Dieses Ergebnis zeigt, dass es sich 
um eine verhältnismäßig junge Anwendungsklasse handelt. Andere Anwen-
dungsklassen waren zu 8 Prozent oder weniger den Teilnehmern nicht be-
kannt. 

Als die beiden Anwendungsklassen mit der verbreitetsten Nutzung sind nach 
Angaben der Teilnehmer die Dokumenten- und Content-Management-Systeme 
(DMS/CMS, 69 Prozent Nutzung regelmäßig/manchmal) sowie Groupware-
Lösungen (67 Prozent) zu nennen. Weiterhin ist bei diesen beiden Anwen-
dungsklassen die regelmäßige Nutzung besonders hoch (41 Prozent / 
44 Prozent).  

Hinsichtlich der Akzeptanz und Praktikabilität haben sich Dokumenten- und 
Content-Management-Systeme etabliert und halten sich auch am Markt. Diese 
klassischen Anwendungen des Informationsmanagements haben sich als Sys-
teme etabliert, mit denen man Wissen dokumentieren, ablegen, suchen und 
verteilen kann. Viele Unternehmen besitzen und pflegen bereits ein solches Sys-
tem. Die geringe geplante Nutzung bzw. Nichtnutzung weist allerdings darauf 
hin, dass der Markt hier mittelfristig einen Sättigungsgrad erreichen könnte. 
Insbesondere der Einsatz von Open-Source-Systemen könnte kommerziellen 
Herstellern mit ihren Lösungen Marktanteile streitig machen.  

Bei den anderen Anwendungsklassen herrscht die gelegentliche Nutzung vor. 
Die Anwendungsklasse mit dem höchsten Anteil der Nichtnutzung sind die 
Experten-Systeme (48 Prozent). Im Markt der Experten-Systeme ist in Zukunft 
wenig Wachstum zu erwarten, da nur 9 Prozent einen Einsatz in Zukunft pla-
nen. Dieser Sachverhalt lässt zwei Schlüsse zu: Entweder sind Experten-Systeme 
unmerklich in die einzelnen Anwendungen integriert worden, so dass sie dem 
Nutzer nicht wirklich bewusst sind, oder sie besitzen einen relativ geringen 
Marktanteil. Auch für Groupware-Lösungen scheinen die Grenzen des Wachs-
tums erreicht zu sein, da nur 4 Prozent der Teilnehmer einen zukünftigen Ein-
satz planen. Diese Werkzeuge sind mittlerweile weit verbreitet. 

Bei der Betrachtung des geplanten Einsatzes stechen die Erfahrungsdaten-
banken (21 Prozent) und die Wissenslandkarten (18 Prozent) hervor. Beide 
Anwendungsklassen besitzen ein Marktpotenzial für zukünftige Investitionen. 



 

 

Informations- und 
Kommunikationstechnologie 

86 Fraunhofer-Gesellschaft 
Studie »Wissen und Information 2005« 

 

Dabei wäre ein mögliches Anwendungsszenario, Wissensdienste zum Mana-
gement von Erfahrungen in Groupware- und Dokumenten- bzw. Content-
Management-Systeme zu integrieren. Erfahrungen können so in den Arbeits-
ablauf integriert, verbreitet und auf ihre Anwendbarkeit überprüft werden. 
Wissenslandkarten werden als Überblick und Erfahrungsdatenbanken als kon-
textualisierte Erklärungen für das unternehmerische Wissen genutzt.  

Fazit: 

• Dokumenten- und Content-Management-Systeme besitzen neben Group-
ware-Lösungen nach wie vor den größten Verbreitungsgrad. 

• Social Software wie z. B. Wiki und Weblogs sind noch weitgehend 
unbekannt; wer sie jedoch einsetzt, ist mit ihnen zufrieden. 

• Erfahrungsdatenbanken und Wissenslandkarten besitzen zukünftiges Markt-
potenzial. 

 
Frage 4: Wie zufrieden sind Sie mit den Technologien, die Sie bereits im 
Unternehmen einsetzen? 

Bei der vierten Frage wird die Zufriedenheit der Teilnehmer mit den von ihnen 
eingesetzten Anwendungsklassen abgefragt. Bei dieser Frage wurden keine 
sonstigen Kategorien angegeben, was einen weiteren Hinweis auf eine zufrie-
denstellende Abdeckung der genannten Anwendungsklassen bietet. Die Er-
gebnisse sind in der untenstehenden Graphik aufgeführt. Dabei wurden die 
Anwendungsklassen nach steigender Zufriedenheit (linker oberer Rand) ange-
ordnet. 
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Akzeptanz von Systemen: 
• Nutzerzufriedenheit bei 

etablierten Anwen-
dungsklassen 

• Usability bedarf 
Verbesserung 

• Erfahrungsdatenbanken 
und Social Software 
werden kommen 
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Abbildung 32: Zufriedenheit nach Anwendungsklassen, absteigend sortiert nach Zufriedenheit 

Generell ist die Zufriedenheit, mit Ausnahme der Groupware, eher 
zurückhaltend bewertet worden. 33 Prozent bis 50 Prozent der Teil-
nehmer bewerten die Zufriedenheit mit »teils/teils«. Allerdings liegt 
die Unzufriedenheit in allen Anwendungsklassen bei 25 Prozent und 
darunter.  

Bei Groupware haben 58 Prozent der Teilnehmer die Bewertung 
»sehr zufrieden« und »zufrieden« angegeben. Die Zufriedenheit der 
übrigen Anwendungsklassen bewegt sich in einem Bereich zwischen 
42 Prozent (DMS/CMS) und 28 Prozent (Wissenslandkarten). Zu den 

Anwendungsklassen mit der höchsten Zufriedenheit gehört dabei neben der 
Groupware das Dokumenten-Management/Content-Management (42 Prozent) 
und Social Software (40 Prozent). Weiterhin liegt eine gleiche Bewertung in 
Bezug auf die Zufriedenheit bei Workflow-Management-Systemen, E-Learning-
Systemen und Erfahrungsdatenbanken vor.  

Die zurückhaltende Bewertung der Zufriedenheit (bis auf eine Ausnahme < 50 
Prozent) kann als genereller Handlungsbedarf hinsichtlich der Benutzbarkeit 
von IT-gestützten Wissensmanagement-Systemen interpretiert werden. 
Allerdings ist diese Verbesserung nicht als kritisch einzuschätzen, da maximal 
25 Prozent unzufrieden oder sehr unzufrieden waren.  
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Hinsichtlich des Akzeptanzgrades einer Anwendungsklasse können folgende 
Aussagen abgeleitet werden: Ist die Nutzungshäufigkeit einer Wissensmana-
gement-Anwendung im Unternehmen groß, so ist auch die Zufriedenheit hoch. 
Ist der Zugriff auf eine Anwendungsklasse der einzige oder durch das Unter-
nehmen vorgegebene Weg, sich zu informieren oder ein Wissensdienst in 
Anspruch zu nehmen, so tritt relativ schnell ein Lerneffekt ein, der zur Zufrie-
denheit aufgrund wiederholter Nutzung führt. Neben diesen Effekten auf 
Nutzerseite wird durch die hohe Marktdurchdringung und die unternehmens-
weite Etablierung einzelner Anwendungsklassen ein Druck auf die Hersteller 
ausgeübt, die Benutzbarkeit der jeweiligen Systeme kontinuierlich zu ver-
bessern. Dies gilt insbesondere für Dokumenten- und Content-Management-
Systeme sowie Groupware.  

Die zurückhaltende Bewertung der Wissenslandkarten kann eine Folge ihres 
Anwendungsgebiets sein. Die durch Wissenslandkarten erschlossenen Bezüge 
sind per se komplex und lassen nur schwer eine Orientierung zu. Da hier die 
Planung des Einsatzes in Zukunft hoch ist, gilt es hier insbesondere in die Ver-
besserung der Benutzbarkeit und Integration in die Geschäftsprozesse zu inves-
tieren. Die mentalen Modelle, die hinter den Wissenslandkarten (Ontologien) 
stehen, sind dem Nutzer oftmals nicht transparent und nicht partizipativ genug, 
um diese Ordnungen nach kollaborativen Bewertungsverfahren zu verändern. 
Dabei kann die Bottom up-Diskussion dieser Wissenslandkarten den Weg zu 
allgemein akzeptierten Wissensmodellen bereiten. 

Auch für die Verwaltung tendenziell kleinteiliger Informationseinheiten in Er-
fahrungsdatenbanken gilt insbesondere, die Integration in die bestehenden Ge-
schäfts- und Wissensprozesse zu berücksichtigen. Zum einen liefert der Prozess 
die Kontext-Informationen, um Erfahrungen situationsorientiert anzubieten. 
Zum anderen wird gerade bei dem Management kleinteiliger Erfahrungen die 
vom Geschäftsprozess abgekoppelte Erfassung und Verwendung als zu hoher 
Aufwand empfunden.  

Social Software wie Wikis oder Weblogs schneiden bei der Bewertung der Be-
nutzerzufriedenheit trotz ihres geringen Bekanntheitsgrades auf Platz 3 bei der 
Bewertung der Zufriedenheit ab. Die befragten Nutzer, die diese Anwendungs-
klasse kennen, sind damit zufrieden. Allerdings ist aufgrund der geringen An-
zahl an Antworten dieser Zusammenhang mit einer gewissen Vorsicht zu be-
werten. Möglicher Grund dafür ist die Beschränkung auf einfache, keine 
weiteren Installationen voraussetzende Basisfunktionalitäten, wie z. B. die web-
basierte Editierung. Wikis und Weblogs sind weiterhin leicht zu installieren oder 
können über Hosting-Angebote schnell in Nutzung genommen werden, ohne 
zwangsläufig in die unternehmensweite IT-Infrastruktur integriert werden zu 
müssen. Der Nutzer entscheidet selbst, wie er das System nutzt und struktu-
riert. Dadurch entsteht schnell eine Nutzergemeinde auf kleinstem gemein-
samen Nenner, die kooperativ an einer gemeinsamen Wissensbasis arbeitet. Die 
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Mitglieder dieser Community teilen ihr Wissen mit anderen und erleben das 
Teilen als gemeinschaftsfördernden Prozess, der gemeinsames Verständnis 
schafft. Als Beispiele können die Online-Enzyklopädie Wikipedia oder Online-
Tagebücher (Weblogs) von Experten gelten.  

Fazit: 

• Die Zufriedenheit mit den Anwendungsklassen wird generell zurückhaltend 
bewertet. Hier gibt es noch Verbesserungspotenzial.  

• Groupware wird von der Zufriedenheit am besten bewertet.  
• Teilnehmer, die die »unbekannteste« Anwendungsklasse Social Software 

kennen, sind damit zufrieden (Platz 3 bei der Bewertung der Zufriedenheit).  
 

5.3 Zusammenfassung und Ausblick 

Fasst man die Ergebnisse aus den einzelnen Fragen zusammen, so zeigt sich, 
dass bestehende Herausforderungen und Anwendungen eines IT-gestützten 
Wissensmanagements immer noch stark auf das Informationsmanagement zur 
Erfassung und konsistenten Ablage von kodifiziertem Wissens fokussieren, wie 
z. B. in Groupware, Dokumenten-Management und Content-Management-Sys-
temen. Hier wurde seitens der Teilnehmer insbesondere der Handlungsbedarf 
bezüglich der semantischen Datenintegration in unternehmerischen Infrastruk-
turen genannt. Die persönlichen Assistenz-Systeme dienen hier dem effizienten 
Zugriff auf die Wissensressourcen. 

Der ROI wird als eine generelle Notwendigkeit betrachtet, die bestehenden 
Wissensmanagement-Anwendungen in ihren Auswirkungen auf Geschäfts- 
und Wissensprozesse zu evaluieren. Dabei wird die Bestimmung des ROI von 
einer aktuellen Herausforderung zu einer Eigenschaft, welche bei den jeweili-
gen Systemen vorausgesetzt wird. Ansätze dazu sind bereits vorhanden, da im 
Teil Organisation die systematische Verknüpfung von Wissenstransfer mit wert-
schöpfenden Aufgaben mit 39 Prozent als regelmäßige oder manchmal ausge-
führte Tätigkeit genannt wurde. 

Die Integration von Geschäftsprozessen wird mit Hilfe von unternehmenswei-
ten Standards und den Technologien des Semantic Webs möglich werden. Eine 
Etablierung entsprechender Standards ist dabei in absehbarer Zeit zu erwarten. 

Auch wenn kollaborative Ansätze im IT-gestützten Wissensmanagement aktuell 
als beherrscht angesehen werden, so scheint doch ein großer Teil zukünftiger 
Anwendungsentwicklung im Wissensmanagement dort gesehen zu werden, 
wo es um die Unterstützung der gemeinsamen, informellen Arbeits- und Lern-
prozesse geht. Benötigt werden dafür Werkzeuge, die sich leicht in das indivi-
duelle Arbeitsumfeld integrieren lassen und keinen übermäßigen Aufwand zur 
Bedienung erfordern. Diese Interpretation deckt sich mit den Ergebnissen aus 
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den Teilen Mensch und Organisation. Im Teil Mensch hat die Förderung des 
Wissensaustausches, die offene Kommunikationskultur und die Förderung von 
Wissensnetzwerken in drei Jahren eine hohe Relevanz (Bewertung sehr hoch/-
hoch bei ca. 80 Prozent), aktuell werden diese Herausforderungen als be-
herrscht angesehen (Bewertung sehr schlecht/schlecht unter 30 Prozent). Im 
Teil Organisation wird die aktuelle Nutzung informeller Strukturen zufrieden-
stellend bewertet, (mehr als 50 Prozent Antworten gut/sehr gut), während der 
Handlungsbedarf in drei Jahren als Herauforderung gilt (74 Prozent sehr 
hoch/hoch).  

Bei den Anwendungsklassen besitzen Erfahrungsdatenbanken und Wissens-
landkarten das zukünftig höchste Marktpotenzial. Bei den Wissenslandkarten 
deckt sich diese Interpretation mit den Ergebnissen aus dem Teil Mensch, bei 
denen 26 Prozent der Teilnehmer die Visualisierung von Kompetenzen als ge-
plant angaben. Bei den Erfahrungsdatenbanken wird diese Interpretation durch 
die Ergebnisse des allgemeinen Teils und des Teils Mensch gestützt: Die Siche-
rung von Expertenwissen - das sich in erster Linie durch Erfahrung auszeichnet 
– steht im allgemeinen Teil bezüglich des Handlungsbedarfs in drei Jahren auf 
Platz 1 (sehr hoch/hoch 89 Prozent). Im Teil Mensch wurde die aktuelle Situa-
tion bei der Sicherung von Expertenwissen am schlechtesten bewertet (38 Pro-
zent schlecht/sehr schlecht), und Handlungsbedarf in drei Jahren am höchsten 
(81 Prozent sehr hoch/hoch). Die Ergebnisse bei dem Instrument Aufbereitung 
von Erfahrungen stützen zusätzlich diese Interpretation.  

Betrachtet man den Verbreitungs- und Nutzungsgrad von bereits existierenden 
Wissensmanagement-Systemen, so überwiegen dort klassische Anwendungen 
des Informationsmanagements. Groupware-Lösungen besitzen neben Doku-
menten- und Content-Management-Systemen den größten Nutzerkreis. Hier-
mit werden grundlegende Möglichkeiten für eine gemeinsame Dokumenten-
verwaltung und Umgebung für verteiltes Arbeiten geschaffen. 

Dennoch wurde die Zufriedenheit mit den einzelnen Anwendungsklassen eher 
zurückhaltend bewertet. Ausnahme bilden hier die Anwendungsklasse Group-
ware, bei denen die Zufriedenheit bei 58 Prozent lag. Die »unbekannteste« 
Anwendungsklasse Social Software fiel bei der Bewertung der Zufriedenheit mit 
41 Prozent auf Platz 3. Allerdings ist aufgrund der geringen Anzahl an Bewer-
tungen dieser Zusammenhang mit einer gewissen Vorsicht zu bewerten.  

Aus dieser zurückhaltenden Bewertung resultiert ein Handlungsbedarf. Mögli-
che Ansatzpunkte sind dafür 1) die Verbesserung der Usability, 2) die Integra-
tion in Geschäftsprozesse und 3) die Aktualität der Inhalte, die von der jeweili-
gen Anwendung verwaltet wird. Die Begründung für diese drei Aspekte zur 
Verbesserung für Wissensmanagement-Systeme ist wie folgt: Die effiziente und 
zielführende Nutzung eines Wissensmanagement-Systems wird letztlich durch 
ein Zusammenspiel der technischen Funktionalitäten (z. B. Dokumentenablage) 
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mit den vorhandenen Inhalten erbracht. Ist ein System nur unzureichend be-
nutzbar, werden Inhalte nur unzureichend eingestellt und abgerufen. Anderer-
seits haben unzureichende und alte Inhalte negative Auswirkungen auf den 
erwarteten Nutzen eines Systems, unabhängig von dessen Verwendbarkeit.  

Als Schlüsselkriterium für die Akzeptanz einer Anwendungsklasse erweist sich 
die Integration in persönliche Wissensprozesse oder unternehmensweite Ge-
schäftsprozesse: Dabei trägt die Integration in Geschäftsprozesse sowohl zur 
Verbesserung der Usability als auch zu der Kontextsensitivität und Aktualität 
der Inhalte bei. Da im Rahmen der Abwicklung von Geschäftsprozessen Wissen 
erzeugt und verwendet wird, kann durch eine Integration der zusätzliche Auf-
wand zur Benutzung von Wissensmanagement-Systemen reduziert werden. 
Diese Einschätzung wird auch durch die hohe zukünftige Relevanz der Integra-
tion von Wissen in Geschäftsprozesse und durch die Zufriedenheit mit der um-
fassend in Geschäftsprozesse integrierten Anwendungsklasse Groupware von 
den Teilnehmern dieser Studie bestätigt. Der Handlungsbedarf bei der Integra-
tion in Geschäftsprozesse wird durch die Ergebnisse im Teil Organisation bestä-
tigt, bei der die Unzufriedenheit mit der aktuellen Situation auf Platz 3 liegt, der 
Handlungsbedarf in drei Jahren mit 72 Prozent als hoch/sehr hoch anzusehen 
ist. Grundlage für diese Integration könnte dabei die Analyse der Prozesse be-
züglich Wissensmanagement-Anforderungen sein, die als aktuelle und zukünf-
tige Herausforderung angesehen wird.  
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6 Zusammenfassung 

Björn Decker, Ina Finke, Michael John, Martina Joisten, Kathrin Schnalzer, Stefan Voigt, 
Michael Wesoly, Markus Will 

Zum Abschluss der Studie lässt sich eine Reihe von Kernthesen als Ergebnis der 
Studie formulieren. Teilweise bestätigen diese die Annahmen der bisherigen 
Forschung, teilweise konnten neue Zusammenhänge aufgezeigt werden. Diese 
sind Ausgangspunkt von Forschungsaktivitäten für die Fraunhofer-Wissens-
management Community.  

Wissensmanagement bleibt ein Dauerthema in Unternehmen 

Die Frage »Für wie wichtig halten Sie die zukünftige Bedeutung von Wissens-
management für die deutsche Wirtschaft allgemein« beantworteten 91 Prozent 
der Befragten mit sehr wichtig bis wichtig. Im Vergleich mit der Studie von 
1997 ergibt sich nur eine geringe Abnahme von 5%. Damit kann Wissens-
management nicht mehr als vorübergehender Hype, sondern als eine grund-
legende Herausforderung von Unternehmen angesehen werden.  

Dennoch sind die Unternehmen mit der gegenwärtigen Umsetzung hochgradig 
unzufrieden. Während die Wichtigkeit von Wissensmanagement sehr hoch be-
wertet wird, schätzen nur 24 Prozent der befragten Unternehmensvertreter die 
gegenwärtige Nutzung des vorhandenen Wissens in ihrem Unternehmen als 
»sehr gut« oder »gut« ein. 

Der hohe Handlungsbedarf für Wissensmanagement in Unternehmen, spiegelt 
sich in einer leichten Zunahme der Budgets für Wissensmanagement-Aktivitä-
ten wider. Prinzipiell wird weiterhin in Wissensmanagement-Aktivitäten inves-
tiert und die Budgets vorsichtig ausgebaut. 

Größte Herausforderung: Sicherung von Erfahrungswissen 

Insgesamt wird der Handlungsbedarf in den nächsten drei Jahren für wissens-
bezogene Aktivitäten von den Befragten für ihr Unternehmen als sehr hoch bis 
hoch eingeschätzt (Handlungsbedarf von 60 bis 90 Prozent) – am höchsten 
wird der Bedarf in Bezug auf die Sicherung von Erfahrungswissen eingeschätzt. 
Die Umsetzung der Wissensmanagement-Aktivitäten bzw. des Wissenstransfers 
wird besonders im Bereich der operativen Prozesse als mangelhaft eingestuft. 
Hier liegt die größte Herausforderung darin, Erfahrungen, Wissen und Kompe-
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tenzen transparent zu machen bzw. zu identifizieren und somit mehreren Mit-
arbeitern zur Verfügung zu stellen.  

Top-Management ist von Wissensmanagement überzeugt 

Das Top-Management schätzt den Erfolg der Wissensmanagement-Aktivitäten 
grundsätzlich positiver ein als die Mitarbeiter. Dies spricht dafür, dass Füh-
rungskräfte von der Notwendigkeit und dem Erfolg von Wissensmanagement 
überzeugt sind. Dennoch zeugt die Lücke in der Wahrnehmung davon, dass 
verstärkte Kommunikationsanstrengungen zwischen den Hierarchiestufen not-
wendig sind, um neue Aktivitäten nicht am Bedarf der Beteiligten vorbei zu 
planen. Offenkundig fühlen sich die Mitarbeiter umso schlechter durch Wis-
sensmanagement-Instrumente unterstützt, je operativer die Problemstellung ist.  

Wissensintensive Prozesse erfordern Wissensmanagement 

Die individuellen Erfahrungswerte der Mitarbeiter sind generell stärker in den 
Fokus von wertschöpfenden Prozessen gerückt. Viele Tätigkeiten sind heute 
wissensintensiver als noch vor einigen Jahren, oft herrschen viele nicht oder nur 
schwer zu formalisierende Prozesse in den Organisationen vor. In wissens-
intensiven Prozessen ist eine schnelle Verfügbarkeit und eine hohe Wieder-
verwendbarkeit von Wissen dringend erforderlich. 

Quer über alle Bereiche wird die Wichtigkeit eines effizienten Wissensmanage-
ments als hoch eingeschätzt. Dies trifft in besonderem Maße auf die Forschung 
und Entwicklung im Unternehmen zu, die mit 97 Prozent (»sehr wichtig«, 
»wichtig«) an erster Stelle unter den Abteilungen stehen.  

Unternehmen setzen auf Zielvereinbarungen 

Ein Trend wird in der Studie deutlich: statt zusätzliche Anreize für Wissens-
management zu geben, wird stärker auf eine verbindliche Leistungsbeurteilung 
gesetzt. Wissensmanagement wird damit integraler Bestandteil der täglichen 
Arbeit. Die Aufnahme wissensbezogener Kriterien in Leistungsbeurteilungen 
spricht für eine fortschreitende Integration von Wissensmanagement in be-
stehende Strukturen und Managementsysteme. Anreizsysteme werden insge-
samt kritisch gesehen. Eventuell ist dies ein Zeichen der erfolglosen Versuche in 
der Vergangenheit, den Wissensaustausch über materielle Anreize zu fördern. 
Die Konsequenz aus dieser Erfahrung ist nun, über verbindliche Führungspro-

zesse (z. B. Zielvereinbarungen) und klare Definition von Anforderungen die 
Mitarbeiter zum Wissensaustausch zu »verpflichten«. 
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Kultur in kleinen Unternehmen unterstützt Wissenstransfer 

Ein positives Ergebnis der vorliegenden Studie ist, dass die Unternehmenskultur 
bei rund der Hälfte der befragten Unternehmen als wissensförderlich beschrie-
ben wird. Bei den kleineren Unternehmen ist diese besonders gut ausgeprägt. 
Dass die wissensförderliche Kultur in der Bewertung sehr gut abschneidet, kann 
ein Ergebnis der in der Vergangenheit gestarteten Maßnahmen zur Förderung 
des Wissensaustauschs sein (wie z. B. die Kaffee-Ecken, um den informellen 
Austausch zu verbessern). Im Rahmen vieler Wissensmanagement-Projekte 
wurden kulturbeeinflussende Maßnahmen zur Unterstützung des informellen 
Austauschs sowie der internen Vernetzung auf den Weg gebracht. Die gute 
Bewertung der Wissenskultur spricht dafür, dass diese Maßnahmen in der 
Praxis Erfolg hatten. 

Kommunikationskultur – Herausforderung für große Unternehmen 

Die Studie zeigt deutlich, dass die Kommunikationskultur, der Wissensaus-
tausch sowie Wissensnetzwerke mit zunehmender Unternehmensgröße als 
problematisch angesehen werden und damit dringender Handlungsbedarf 
besteht. Die mit steigender Mitarbeiterzahl schwieriger sicherzustellende Ver-
netzung und der Wissensaustausch sprechen – vor allem bei wachsenden Un-
ternehmen – für eine frühzeitige Planung und Umsetzung von Maßnahmen 
sowie die adäquate Gestaltung von Strukturen. Ziel ist dabei nicht die „klassi-
sche“ Kompetenzentwicklung des einzelnen Mitarbeiters, sondern das größte 
Anliegen der Unternehmen liegt darin, das Experten- und Erfahrungswissen 
ihrer Mitarbeiter sichtbar und verfügbar zu machen. 

Informelle Strukturen als Rückgrad des Wissensmanagements 

Im Rahmen des organisationalen Wissensmanagements wurden in der Unter-
nehmenspraxis besonders positive Erfahrungen mit Maßnahmen zur Nutzung 
von informellen Strukturen gesammelt. Diese scheinen insbesondere in kleinen 
Unternehmen erfolgreich zu verlaufen, was durch die flexibleren Strukturen im 
Vergleich zu den starren Abteilungsgrenzen der großen Unternehmen erklärt 
werden kann. Die Optimierung der informellen Strukturen wird aufgrund des 
Erfolgs auch in Zukunft ein Schwerpunkt der Maßnahmen sein.  

Ein Grund für die positive Bewertung ist neben dem großen Erfolgspotenzial 
von informeller Kommunikation im Wissensmanagement in den verhältnis-
mäßig geringen Investitionskosten zu sehen, da keine formalen Umstellungen 
oder Erweiterungen in der bestehenden Aufbauorganisation stattfinden 
müssen. Durch eine Verbesserung der Kommunikationskultur wird eine Ver-
netzung zwischen bestehenden organisatorischen Stellen sinnvoll gefördert. Die 
Erfolge in der Nutzung informeller Strukturen können u. a. auf die Systematisie-
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rung des Face-to-Face-Austauschs zurückgeführt werden, die sich als organisa-
torische Maßnahme im Unternehmenseinsatz bewährt hat. 

Einrichtung von Wissensmanagement-Abteilungen professionalisiert die 
Wissensarbeit 

Auch die Einrichtung einer Abteilung für Wissensmanagement erhielt von den 
Unternehmensvertretern gute Noten. In großen Unternehmen existieren oft-
mals Bereiche, die als Profit Center organisiert sind, wobei Dienstleistungen 
anderer Bereiche über interne Leistungsverrechnung bezahlt werden. In einem 
derartigen Umfeld können eigenständige Wissensmanagement-Abteilungen 
effektiv arbeiten, da sie hier direkt an ihren erbrachten Leistungen gemessen 
werden. Durch die Schaffung einer eigenen Abteilung für das Wissensmanage-
ment wird das Thema im Unternehmen präsent und erhält in der Regel mehr 
Durchschlagskraft als es bei der Einrichtung einzelner Wissensmanagement-
Stellen der Fall ist. Die Durchführung der Maßnahmen »Integration von Wis-
sensmanagement-Anforderungen in Stellenbeschreibungen« und »Schaffung 
neuer Wissensmanagement-Stellen« wird dagegen aktuell skeptisch bewertet. 

Nachholbedarf: Integration von Wissensmanagement in Prozesse  

Im Verhältnis zu den Maßnahmen im Bereich der Aufbauorganisation verspüren 
die Unternehmen bei der Ablauforganisation mehr Nachholbedarf. Die Gestal-
tung und Anpassung von Unternehmensprozessen im Hinblick auf das Wis-
sensmanagement fällt den Unternehmen schwerer und birgt größere Heraus-
forderungen als die Aufbauorganisation. 

Bei der Integration von Kundenwissen in die internen Prozesse schneiden insbe-
sondere die mittleren Unternehmen gut ab, was mit dem Flexibilitätsvorteil 
gegenüber den großen Unternehmen und dem Kapazitätsvorteil gegenüber 
den kleinen Unternehmen erklärt werden kann. Mittlere Unternehmen haben 
scheinbar die geringsten Schwierigkeiten, Kundenwissen in ihre Prozesse zu 
integrieren.  

Das Management von Mitarbeiter-Wissen steht als Herausforderung für die 
nächsten Jahre ganz oben auf der Agenda der Unternehmen. Hier haben die 
Unternehmen aktuell noch Schwierigkeiten, ihre Maßnahmen in Erfolge für das 
Wissensmanagement umzusetzen. Kompetenzmanagement soll die Lücke 
zwischen Unternehmensstrategie, Personalwesen (insbesondere Personal-
entwicklung) und optimaler Nutzung und Sicherung der Kompetenzen im Un-
ternehmen schließen. Erste Ansätze der Forschung sind hier erkennbar, haben 
jedoch noch nicht die breite Anwendung in Unternehmen gefunden.  

Erfolgversprechende Wissensmanagement-Maßnahmen werden in Zukunft sehr 
stark auf die Optimierung der Wissensflüsse entlang der Arbeitsprozesse – d.h. 
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prozessintegriert – fokussieren müssen. Die parallele Aufsetzung von Wissens-
management-Prozessen scheint wenig Erfolg versprechend. Lediglich kleine Un-
ternehmen könnten aus kapazitiven Gründen stärker auf parallele Wissens-
management-Prozesse setzen. 

Die grundlegende Analyse der wissensbezogenen Aufgaben und 
Prozesse hat Seltenheitswert 

Die geringe Nutzung der strukturierten Aufgaben- und Prozessanalyse ist be-
merkenswert. Eine sorgfältige Analyse sollte anderen Maßnahmen immer 
vorausgehen, um belastbare Ansatzpunkte für Verbesserungen feststellen zu 
können. Es ist zu vermuten, dass Unternehmen bisher aufgrund mangelnder 
Analyse im Vorfeld (beispielsweise durch die bewährte SWOT-Analyse) ihre 
Maßnahmen bei der Gestaltung der Arbeitsprozesse falsch ansetzen. Im Ergeb-
nis ist daher das schlechte Abschneiden der ablauforganisatorischen Wissens-
management-Aktivitäten zu beobachten. Die hohe Anzahl an Unternehmen, 
die den Einsatz der strukturierten Aufgaben- und Prozessanalyse für die Zu-
kunft planen, lässt aber auf eine steigende Wahrnehmung dieser Problematik in 
den Unternehmen schließen. 

Mäßige Zufriedenheit bei IT-gestützten Systemen 

Die zurückhaltende Bewertung der Zufriedenheit (bis auf eine Ausnahme < 50 
Prozent) kann als genereller Handlungsbedarf hinsichtlich der Benutzbarkeit 
von IT-gestützten Wissensmanagement-Systemen interpretiert werden. Aller-
dings ist dieser Verbesserungsbedarf nicht als kritisch einzuschätzen, da maxi-
mal 25 Prozent unzufrieden oder sehr unzufrieden waren. 

Bei Groupware haben 58 Prozent der Teilnehmer die Bewertung »sehr zufrie-
den« und »zufrieden« angegeben. Die Zufriedenheit der übrigen Anwen-
dungsklassen bewegt sich in einem Bereich zwischen 42 Prozent (Dokumenten-
/Content-Management-Systeme) und 28 Prozent (Wissenslandkarten).  

Aktuelle Top-Herausforderungen: Semantic Web und ROI 

Zu den beiden aktuell anstehenden Top-Herausforderungen (»sehr unzu-
frieden«/»unzufrieden«) zählen mit je 64 Prozent der Einsatz von Semantic 
Web- Technologien und die Ermittlung des Return on Investment (ROI) von 
Wissensmanagement-Applikationen. 

Die Top-Position von Semantic Web-Technologien spiegelt den Erfolg der Be-
mühungen der Semantic Web-Bewegung wider, in den Unternehmen einen 
Bedarf nach semantisch strukturierten und wieder verwertbaren Informationen 
zu schaffen. Die Bestimmung des ROI als zweite Hauptherausforderung kann 
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als Lehre aus den übersteigerten Erwartungen aus der Hochzeit des Wissens-
managements angesehen werden. 

Trends: Verbesserungen des informellen Austauschs und integrierter 
Wissensdienste 

Die Unterstützung des informellen, mobilen Austauschs und die Unterstützung 
von Communities weisen auf eine steigende Wichtigkeit des selbstorganisier-
ten, kollaborativen Wissensmanagements hin. Aufgabe der Technologie muss 
es daher sein, den Austausch von Menschen zu unterstützen und das durch 
diesen Austausch generierte Wissen zu sichern.  

Der zweite Trend sind geschäftsprozessintegrierte Wissensdienste, die auf der 
Nutzung von Standards basieren. Hier gilt es, die Schnittstellen von betrieb-
lichen Applikationen und die Verwendung einheitlicher Beschreibungen von 
Daten zu standardisieren, um den intra- und interorganisationalen Austausch 
und die Integration in Prozesse zu vereinfachen. 

Größter Verbreitungsgrad: Dokumenten- und Content-Management-
Systeme sowie Groupware-Lösungen  

Als die beiden Anwendungsklassen mit der verbreitetsten Nutzung sind nach 
Angaben der Teilnehmer die Dokumenten- und Content-Management-Systeme 
(69 Prozent Nutzung regelmäßig/manchmal) sowie Groupware (67 Prozent) zu 
nennen. Weiterhin ist bei diesen beiden Anwendungsklassen die regelmäßige 
Nutzung besonders hoch (41 Prozent / 44 Prozent). Diese klassischen Anwen-
dungen des Informationsmanagements haben sich als Systeme bewährt, mit 
denen man Wissen dokumentieren, ablegen, suchen und verteilen kann. 

Wiki und Weblogs: Weitgehend unbekannt; doch hohe Zufriedenheit 

Social Software wie Wikis oder Weblogs schneiden bei der Bewertung der Be-
nutzerzufriedenheit trotz ihres geringen Bekanntheitsgrades auf Platz 3 (40 
Prozent) bei der Bewertung der Zufriedenheit ab. Die befragten Nutzer, die 
diese Anwendungsklasse kennen, sind damit zufrieden. Möglicher Grund dafür 
ist die Beschränkung auf einfache, keine weiteren Installationen voraussetzende 
Basisfunktionalitäten, wie z. B. die web-basierte Editierung. Wikis und Weblogs 
sind weiterhin leicht zu installieren oder können über Hosting-Angebote schnell 
in Nutzung genommen werden, ohne zwangsläufig in die unternehmensweite 
IT-Infrastruktur integriert werden zu müssen. 
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Der Schlüssel zum Erfolg: Integration in persönliche Wissensprozesse 
und verbesserte Usability  

Als Schlüsselkriterium für die Akzeptanz einer Anwendungsklasse erweist sich 
die Integration in persönliche Wissensprozesse oder unternehmensweite Ge-
schäftsprozesse: Dabei trägt die Integration in Geschäftsprozesse sowohl zur 
Verbesserung der Usability als auch der Kontextsensitivität und Aktualität der 
Inhalte bei. Da im Rahmen der Abwicklung von Geschäftsprozessen Wissen er-
zeugt und verwendet wird, kann durch eine Integration der zusätzliche Auf-
wand zur Benutzung von Wissensmanagement-Systemen reduziert werden. 
Diese Einschätzung wird auch durch die hohe zukünftige Relevanz der Integra-
tion von Wissen in Geschäftsprozesse und der Zufriedenheit der umfassend in 
Geschäftsprozesse integrierten Anwendungsklasse Groupware von den Teil-
nehmern dieser Studie bestätigt. 

Zweigleisige Strategie für die Zukunft: Förderung des 
Wissensaustauschs und Sicherung von Erfahrungen 

Die Förderung des Wissensaustauschs und Instrumente zur Aufbereitung von 
Erfahrungen sind die beiden wichtigsten Herausforderungen für das Wissens-
management in den nächsten Jahren. Diese Herausforderungen können nur 
durch eine ganzheitliche Betrachtung der drei Dimensionen Mensch, Organisa-
tion und Technologie bewältigt werden. 

Das Handlungsfeld »Förderung des Wissensaustauschs« wird dabei von human-
orientierter Seite durch ein kompetenzorientiertes Wissensmanagement unter-
stützt. Ist für alle Mitarbeiter ersichtlich, wer in welchen Themen Experte und 
wer der richtige Ansprechpartner für bestimmte Fragen ist, wird der gezielte 
Wissensaustausch insgesamt erleichtert und kann auf organisatorischer Seite 
durch informelle Netzwerke und einen systematischen Face-to-Face-Austausch 
gesichert werden. Durch technologische Instrumente wie »Yellow Pages« bzw. 
Wissenslandkarten – deren Marktpotenzial mit 18 Prozent der Teilnehmer be-
sonders hoch ist – kann der Wissensaustausch noch effizienter und schneller 
gestaltet werden. 

Zur »Sicherung des Erfahrungswissens« stehen humanorientierte Instrumente 
zur Aufbereitung von Erfahrungen zur Verfügung (wie beispielsweise »Lessons 
Learned« oder Story telling). Organisatorisch wird dieses Erfahrungswissen 
durch die Integration des Wissensmanagements in die Unternehmensprozesse 
gesichert. So kann vermieden werden, dass die Bewahrung von Wissen im Un-
ternehmen zur aufwändigen Notfallaktivität wird. Auch von technologischer 
Seite wird diese Maßnahme durch IT-gestützte Wissens-Systeme unterstützt. 
Dies kann durch den Einsatz einer Erfahrungsdatenbank erfolgen – 21 Prozent 
der Befragten planen dies – oder durch die Integration verschiedener Wissens-
dienste in die betrieblichen Groupware-, Dokumenten- und Content-Manage-
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ment-Systeme. Erfahrungen können so in den Arbeitsablauf integriert, 
verbreitet und auf ihre Anwendbarkeit überprüft werden. 

Fazit 

Wissensmanagement ist ein elementares Thema für Unternehmen im heutigen 
Wettbewerbsumfeld. Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen eindeutig, 
dass Wissensmanagement nichts von seiner Bedeutung verloren hat. Die Unzu-
friedenheit der Unternehmen mit den bisher eingesetzten Instrumenten ist für 
die Forschung insgesamt und insbesondere für die Fraunhofer-Wissensmanage-
ment Community ein klares Signal für die anwendungsorientierte Weiterent-
wicklung auf diesem Gebiet.  

Doch auch auf Unternehmensseite ist ein Umdenken erforderlich. Mit dem 
schnellen Einsatz einzelner Methoden ist es nicht getan. Diese Einzelaktionen 
verpuffen ohne Wirkung. Ein Erfolg lässt sich nur mit klaren Zielen und einer 
individuellen Strategie erzielen, welche die drei Dimensionen Mensch, Organi-
sation und Technologie berücksichtigt und damit ein ganzheitliches Vorgehen 
ermöglicht. 
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8 Anhang 

8.1 Methodisches Vorgehen 

Die Durchführung der Studie erfolgte in drei Phasen: 

• Erstellung des Fragebogens: In einem Diskussionsprozess über die beteiligten 
Fraunhofer-Institute hinweg wurde die Grundstruktur der einzelnen Frage-
bogenteile entwickelt. Die konkrete Ausgestaltung der Fragen war den Fach-
teams überlassen, die individuell den Inhalt der fachspezifischen Teile 
festlegten.  

• Validierung mit Experten: Der Fragebogen wurde von verschiedenen 
Wissensmanagement-Experten getestet und in einem persönlichen Feedback 
bewertet. Dabei wurde sowohl die Formulierung der Fragen als auch der 
Zeitbedarf des Fragebogens überprüft und bei Bedarf angepasst. Die 
Antworten der Experten wurden als Material für ein qualitatives Direkt-
feedback herangezogen, das auf dem Vergleich der Antworten der Teil-
nehmer zu den bisherigen Werten basierte. 

• Online-Befragung: Ab dem 18.10.2004 wurde der Fragebogen unter der 
Adresse http://www.fraunhofer-studie.de für die Befragung freigegeben. 
Marketingmaßnahmen wie Pressemitteilungen, Artikel in Online-Foren und 
direkte E-Mails an Kontaktpersonen der beteiligten Fraunhofer-Institute 
unterstützten den Start der Befragung. Aufgrund eines Serverausfalls wurde 
der Befragungszeitraum gegenüber der ursprünglichen Planung um fünf 
Tage bis zum 5.12.2004 verlängert. 

 
8.2 Übersicht Verteilung Teilnehmer über die einzelnen Studienteile 

Die angegebenen Werte bei Prozent-Angaben sind kaufmännisch gerundet. 
Dadurch kann die Summe der Einzelwerte von 100 Prozent abweichen. 

Branchenverteilung in Prozent Allgemeiner 
Teil 

Fachteil 
Mensch 

Fachteil 
Organisation 

Fachteil 
Technologie 

Produzierende Unternehmen 23% 24% 28% 26% 

Dienstleistungsunternehmen 47% 47% 46% 47% 

Forschungseinrichtungen und Universitäten 17% 15% 13% 15% 

Sonstige 12% 12% 13% 10% 

keine Angabe 1% 1% 1% 1% 

Summe 100% 99% 101% 99% 

Tabelle 2: Verteilung der Teilnehmer nach Branchen in Prozent 
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Verteilung der Unternehmensgröße  
in Prozent 

Allgemeiner 
Teil 

Fachteil 
Mensch 

Fachteil 
Organisation 

Fachteil 
Technologie 

Kleine Unternehmen (1-50 Mitarbeiter) 31% 30% 27% 29% 

Mittlere Unternehmen (51-500 
Mitarbeiter) 

26% 24% 23% 31% 

Große Unternehmen (mehr als 500 
Mitarbeiter) 

42% 45% 49% 40% 

keine Angabe 1% 1% 1% 1% 

Summe 100% 100% 100% 101% 

Tabelle 3: Verteilung der Teilnehmer nach Unternehmensgröße in Prozent 

Verteilung Unternehmensbereich  
in Prozent 

Allgemeiner 
Teil 

Fachteil 
Mensch 

Fachteil 
Organisation 

Fachteil 
Technologie 

Unternehmensführung, Organisation 24% 24% 27% 24% 

Forschung, Entwicklung, Konstruktion 27% 26% 27% 29% 

Andere Fachbereiche16 19% 20% 13% 15% 

Technologie, IT-Infrastruktur 11% 9% 9% 11% 

Produktion, Dienstleistungserbringung 11% 12% 14% 13% 

keine Angabe 9% 10% 9% 7% 

Summe 101% 101% 99% 99% 

Tabelle 4: Verteilung der Teilnehmer nach Unternehmensbereich in Prozent 

                                                 
16  Zu anderen Fachbereichen zählen: Einkauf, Beschaffung; Finanz- und Rechnungswesen; Marketing, Werbung, PR; Personalwesen; 

Vertrieb, Service; Warenwirtschaft, Logistik. 
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Verteilung nach Position im 
Unternehmen in Prozent 

Allgemeiner 
Teil 

Fachteil 
Mensch 

Fachteil 
Organisation 

Fachteil 
Technologie 

Geschäftsführung, Vorstand 18% 17% 17% 18% 

Mittlere Führungsebene 43% 45% 44% 45% 

Mitarbeiter 36% 35% 35% 34% 

keine Angabe 3% 3% 4% 4% 

Summe 100% 100% 100% 101% 

Tabelle 5: Verteilung der Teilnehmer nach Position im Unternehmen in Prozent 

 

8.3 Fragebogen 

Fragebogen »Allgemein« 

1. Wie viele Mitarbeiter arbeiten in Ihrem Unternehmen insgesamt? 

  1-5  
  6-10 
  11-50 
  51-200 
  201-500 
  501-1000 
  mehr als 1000  
  keine Angabe 

2. Welcher Branche würden Sie Ihr Unternehmen zuordnen? 

  Chemische Industrie (inkl. Pharmazie und Biotechnologie) 
  Maschinen- und Anlagenbau 
  Fahrzeugbau (und Zulieferer) 
  Elektrotechnik 
  Dienstleistungen (unternehmensbezogene) 
  Finanzdienstleistungen 
  Öffentliche Verwaltung 
  Informations- und Kommunikationstechnologie 
  Forschungseinrichtungen und Universitäten 
  Sonstige 
  keine Angabe 
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3. Welchem Unternehmensbereich gehören Sie an? 

  Einkauf, Beschaffung 
  Finanz- und Rechnungswesen 
  Forschung, Entwicklung, Konstruktion 
  Marketing, Werbung, PR 
  Personalwesen 
  Produktion, Dienstleistungserbringung 
  Technologie, IT-Infrastruktur 
  Unternehmensführung, Organisation 
  Vertrieb, Service 
  Warenwirtschaft, Logistik 
  keine Angabe 

4. Welche Position haben Sie im Unternehmen? 

  Geschäftsführung / Vorstand 
  Mittelmanagement 
  Gruppen- / Abteilungsleiter 
  Mitarbeiter 
  keine Angabe 

5. In welchem Land sind Sie beschäftigt? 

Auswahl aus Liste: Deutschland, Österreich, Schweiz, Restliches Europa, 
Restliche Welt 

6. Für wie wichtig halten Sie die zukünftige Bedeutung von 
Wissensmanagement… 

 
sehr 

wichtig 
wichtig teils teils unwichtig 

sehr 
unwichtig 

keine 
Angabe 

... für die deutsche 
Wirtschaft allgemein        

... für Ihr Unternehmen       

... für Ihren Bereich       

... für Sie persönlich       

7. Wie bewerten Sie die Nutzung des vorhandenen Wissens in Ihrem 
Unternehmen? 

  sehr gut 
  gut 
  teils teils 
  schlecht 
  sehr schlecht 
  keine Angabe 
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8. Wie wichtig ist nach Ihrer Einschätzung ein effizientes Management von 
Wissen für folgende Bereiche in Ihrem Unternehmen? 

 
sehr 

wichtig 
wichtig teils teils unwichtig 

sehr 
unwichtig 

keine 
Angabe 

Produktion       

Forschung / Entwicklung       

Personalwesen       

Einkauf       

Marketing / Vertrieb       

Datenverarbeitung / 
Organisation       

Controlling / Finanzen       

Unternehmensplanung / 
Strategie       

9. Wie schätzen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 3 Jahren bei 
folgenden wissensbasierten Aktivitäten für Ihr Unternehmen ein? 

 sehr hoch hoch teils teils niedrig 
sehr 

niedrig 
keine 

Angabe 

Systematische Sicherung von 
Expertenwissen       

Aufbau neuer Kompetenzen       

Steigerung der 
Mitarbeitermotivation       

Verbesserung der 
Projektabwicklung       

Direkte Kundenansprache 
und Kundenbindung       

Analyse arbeits- und 
bereichsspezifischer 
Wissensbedarfe 

      

Transfer von Best Practice 
Beispielen       

Förderung von Innovation       

Sonstiges (bitte unten 
eintragen)       

Sonstiges:  
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10. Wenn Sie die jährlichen Budgets für Wissensmanagement in Ihrem 
Unternehmen vergleichen, wie schätzen sie diese im Vergleich zu dem heutigen 
Budget (=100%) ein? 

 
wesentlich 

höher 
(>150%) 

höher 
gleich 

(100%) 
niedriger 

wesentlich 
niedriger 
(<50%) 

keine 
Angabe 

In den letzten 3 Jahren       

In den nächsten 3 Jahren       

11. Plant Ihre Firma in den nächsten 3 Jahren konkrete Maßnahmen bzw. die 
Implementierung von Instrumenten im Bereich Wissensmanagement? 

  ja 
  nein 
  keine Angabe 

12. Wenn ja, welche Maßnahmen und Instrumente? 

3x Freitext 
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Fragebogen Fachteil »Mensch« 

1. Wie bewerten Sie Ihr Unternehmen bei der Durchführung der folgenden 
Aktivitäten? 

 sehr gut gut teils teils schlecht 
sehr 

schlecht
keine 

Angabe

Aktive Förderung des Wissensaustauschs 
(z. B. Anerkennung für Wissensbeiträge der 
Mitarbeiter) 

      

Strategische Unternehmensplanung unter 
Berücksichtigung der vorhandenen und 
zukünftigen Kompetenzen 

      

Gestaltung einer offenen 
Kommunikationskultur (Vertrauen)       

Gezielter Aufbau von individuellen 
Kompetenzen (z. B. Recherchekompetenz, 
Kommunikationskompetenz) 

      

Frühzeitige Sicherung des 
Erfahrungswissens von Experten       

Förderung von Wissensnetzwerken       

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges:  

2. Wie beurteilen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 3 Jahren bezüglich 
folgender Aktivitäten in Ihrem Unternehmen? 

 
sehr 
hoch 

hoch teils teils niedrig 
sehr 

niedrig 
keine 

Angabe

Aktive Förderung des Wissensaustauschs 
(z. B. Anerkennung für Wissensbeiträge der 
Mitarbeiter) 

      

Strategische Unternehmensplanung unter 
Berücksichtigung der vorhandenen und 
zukünftigen Kompetenzen 

      

Gestaltung einer offenen 
Kommunikationskultur (Vertrauen)       

Gezielter Aufbau von individuellen 
Kompetenzen (z. B. Recherchekompetenz, 
Kommunikationskompetenz) 

      

Frühzeitige Sicherung des 
Erfahrungswissens von Experten       

Förderung von Wissensnetzwerken       

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges: 
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3. Welche Instrumente und Methoden setzen Sie in Ihrem Unternehmen ein 
bzw. planen Sie einzusetzen? 

 

setzen 
wir 

regelmä
ßig ein 

setzen 
wir 

manch
mal ein 

planen 
wir 

einzuset
zen 

setzen 
wir 

nicht 
ein 

kenne 
ich nicht 

keine 
Angabe

Bilanzierungsinstrumente für die 
Entwicklung von Kompetenzen der 
Mitarbeiter (z. B. 
Wissensbilanzierung, 
Strategieworkshop) 

      

Instrumente zur Prüfung der 
kommunikativen Kompetenzen (z. B. 
Assessment-Center) 

      

Leistungsbeurteilung mit 
wissensbezogenen Kriterien (z. B. 
Zielvereinbarung über die Weitergabe 
von Wissen) 

      

Anreizinstrumente zur Förderung des 
gezielten Wissensaustauschs (z. B. 
Belohnungen für effektiven 
Wissenstransfer) 

      

Maßnahmen zur Förderung einer 
offenen "Wissenskultur" (z. B. 
Kaffee-Ecken) 

      

Instrumente, um Kompetenzen der 
Mitarbeiter sichtbar zu machen (z. B. 
Yellow Pages, Wissenslandkarten) 

      

Systematische Aufbereitung von 
Erfahrungen (z. B. Lessons Learned, 
Best Practice Workshops) 

      

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges:  
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Fragebogen Fachteil »Organisation« 

1. Wie bewerten Sie den aktuellen Stand der folgenden Aktivitäten zur 
Anpassung der Aufbauorganisation an das Wissensmanagement in Ihrem 
Unternehmen? 

 sehr gut gut teils teils schlecht 
sehr 

schlecht 
keine 

Angabe

Festlegung von Tätigkeiten zum 
Wissensmanagement in schon 
bestehenden Stellenbeschreibungen 

      

Einrichtung einer Abteilung oder 
Stabsfunktion Wissensmanagement       

Schaffung neuer 
Wissensmanagement-Stellen in den 
unterschiedlichen Abteilungen 

      

Schaffung von 
Wissensdienstleistungsfunktionen 
(z. B. Wissensbroker, Projektbüro) 

      

Nutzung informeller Strukturen der 
Organisation (z. B. informelle 
Netzwerke) 

      

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges:  

 
2. Wie beurteilen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 3 Jahren bezüglich 
folgender Maßnahmen/Faktoren in Ihrem Unternehmen? 

 
sehr 
hoch 

hoch teils teils niedrig 
sehr 

niedrig 
keine 

Angabe

Festlegung von Tätigkeiten zum 
Wissensmanagement in schon 
bestehenden Stellenbeschreibungen 

      

Einrichtung einer Abteilung oder 
Stabsfunktion Wissensmanagement       

Schaffung neuer 
Wissensmanagement-Stellen in den 
unterschiedlichen Abteilungen 

      

Schaffung von 
Wissensdienstleistungsfunktionen 
(z. B. Wissensbroker, Projektbüro) 

      

Nutzung informeller Strukturen der 
Organisation (z. B. informelle 
Netzwerke) 

      

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges:  
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3. Wie bewerten Sie die aktuelle Durchführung der folgenden 
Maßnahmen/Faktoren zur Anpassung von Arbeitsprozessen an das 
Wissensmanagement in Ihrem Unternehmen? 

 sehr gut gut teils teils schlecht 
sehr 

schlecht 
keine 

Angabe

Analyse von Prozessen bzgl. 
Wissensmanagement-Anforderungen       

Aufsetzen von parallelen 
Wissensmanagement -Prozessen       

Integration von Wissensmanagement-
Prozessen in bereits bestehende 
Prozesse 

      

Management des Wissens der 
Mitarbeiter über die einzelnen 
Prozesse  

      

Einbeziehung von Wissen der 
Kunden/Lieferanten in die eigenen 
und unternehmensübergreifenden 
Prozesse  

      

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges:  

4. Wie beurteilen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 3 Jahren bezüglich 
der folgenden Maßnahmen/Faktoren in Ihrem Unternehmen? 

 
sehr 
hoch 

hoch teils teils niedrig 
sehr 

niedrig 
keine 

Angabe

Analyse von Prozessen bzgl. 
Wissensmanagement-Anforderungen       

Aufsetzen von parallelen 
Wissensmanagement-Prozessen       

Integration von Wissensmanagement-
Prozessen in bereits bestehende 
Prozesse 

      

Management des Wissens der 
Mitarbeiter über die einzelnen 
Prozesse 

      

Einbeziehung von Wissen der 
Kunden/Lieferanten in die eigenen 
und unternehmensübergreifenden 
Prozesse 

      

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges:  
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5. Welche wissensbezogenen Instrumente und Methoden im Bereich der 
Aufbau- und Ablauforganisation setzen Sie in Ihrem Unternehmen ein bzw. 
planen Sie einzusetzen? 

 

setzen 
wir 

regelmä
ßig ein 

setzen 
wir 

manchm
al ein 

planen 
wir 

einzuset
zen 

setzen 
wir nicht 

ein 

kenne 
ich nicht 

keine 
Angabe

Bestandsaufnahme und 
Schwachstellenanalyse im 
Unternehmen bzgl. 
Wissensmanagement (z. B. „SWOT-
Analyse“) 

      

Fixierung von Spielregeln im 
Umgang mit WM-Systemen für die 
Teilung und Weitergabe von Wissen 

      

Systematische Verknüpfung von 
Wissenstransfer-Aktivitäten mit 
wertschöpfenden Aufgaben 

      

Methoden/Hilfsmittel zur 
Unterstützung des systematischen 
„face-to-face“ Austauschs 

      

Ziele-/Strategie-Workshop bzgl. 
Wissensmanagement       

Strukturierte 
Aufgabenanalyse/Arbeitsprozessanal
yse bzgl. Wissensmanagement 

      

„Business Process Reengineering“ 
bzgl. Wissensmanagement       

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges: 
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Fragebogen Fachteil »Technologie« 

1. Wie gut begegnet Ihr Unternehmen - Ihrer Einschätzung nach - den 
folgenden Herausforderungen? 

 sehr gut gut teils teils schlecht 
sehr 

schlecht 
keine 

Angabe

Technologische Integration von 
Wissensmanagement-Anwendungen 
in Geschäftsprozesse 

      

Nutzung offener Schnittstellen und 
Standards für Wissensaustausch 
zwischen Organisationen 

      

Bestimmung des Return on 
Investment von Wissensmanagement-
Anwendungen und Inhalten 

      

Bereitstellung von Community 
Plattformen für 
unternehmensinternen 
Wissensaustausch 

      

Erleichterung des Zugangs zu Wissen 
durch persönliche Assistenzsysteme       

Erschließung von Wissensinhalten 
mittels Semantic Web-Technologien       

Unterstützung des informellen, 
mobilen Wissens-Austauschs       

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

 
2. Wie beurteilen Sie den Handlungsbedarf in den nächsten 3 Jahren bezüglich 
dieser Herausforderungen in Ihrem Unternehmen? 

 
sehr 
hoch 

hoch teils teils niedrig 
sehr 

niedrig 
keine 

Angabe

Technologische Integration von 
Wissensmanagement-Anwendungen 
in Geschäftsprozesse 

      

Nutzung offener Schnittstellen und 
Standards für Wissensaustausch 
zwischen Organisationen 

      

Bestimmung des Return on 
Investment von Wissensmanagement-
Anwendungen und Inhalten 

      

Bereitstellung von Community 
Plattformen für 
unternehmensinternen 
Wissensaustausch 

      

Erleichterung des Zugangs zu Wissen 
durch persönliche Assistenzsysteme       
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Erschließung und Verarbeitung von 
Wissensinhalten mittels Semantic 
Web-Technologien 

      

Unterstützung des informellen, 
mobilen Wissens-Austauschs       

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges: 

 
3. Welche der folgenden Technologien sind Ihnen bekannt oder werden von 
Ihnen genutzt? 

 

nutze 
ich 

regelmä
ßig 

nutze 
ich 

manchm
al 

Nutzung 
geplant 

nutze 
ich nicht 

kenne 
ich nicht 

keine 
Angabe

Dokumenten-Management-Systeme, 
Content-Management-Systeme       

Groupware       

Workflow-Management-Systeme       

E-Learning-Systeme       

Social Software (Wikis, Weblogs)       

Wissenslandkarten (Yellow Pages, 
Skill-Management-Systeme,...)       

Expertensysteme (Help Desk Systeme, 
Diagnosesysteme)       

Erfahrungsdatenbanken       

Sonstige (bitte unten eintragen)       

Sonstiges: 
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4. Wie zufrieden sind Sie mit den Technologien, die Sie bereits im 
Unternehmen einsetzen 

 
sehr 

zufriede
n 

zufriede
n 

teils teils
unzufrie

den 

sehr 
unzufrie

den 

keine 
Angabe

Dokumenten-Management-Systeme, 
Content-Management-Systeme        

Groupware       

Workflow-Management-Systeme        

E-Learning-Systeme        

Social Software (Wikis / Weblogs)       

Wissenslandkarten (Yellow Pages, 
Skill-Management-Systeme,...)       

Expertensysteme (Help Desk Systeme, 
Diagnosesysteme)       

Erfahrungsdatenbanken        

Sonstiges (bitte unten eintragen)       

Sonstiges:  

 

 



 
 

 

 



 
 

 

 

Fraunhofer-Wissensmanagement Community 

Die vorliegende Studie ist – neben dem zweijährlich stattfindenden Wissens-
management-Forum – eine gemeinsame Aktivität der Wissensmanagement 
Community der Fraunhofer-Gesellschaft. 

Die Fraunhofer-Gesellschaft, als größte wissenschaftliche Einrichtung für ange-
wandte Forschung in Deutschland, hat seit Beginn der Wissensmanagement-
Bewegung zahlreiche Methoden und Tools in wissenschaftlichen Forschungs-
programmen entwickelt und diese in Beratungsprojekten in Unternehmen 
eingeführt. Das dabei entstandene Wissen wird seit 2002 in einer Community 
vernetzt und institutsübergreifend weiterentwickelt.  

In diesem Netzwerk sind 55 Experten aus 17 Fraunhofer-Instituten vertreten, 
die das Thema Wissensmanagement in Deutschland aktiv vorantreiben. Die 
verschiedenen Spezialisierungen der einzelnen Institute und Experten ermög-
lichen die Zusammenführung unterschiedlicher Kompetenzen für komplexe 
Aufgabenstellungen. Damit steht ein einmaliger Wissenspool für innovative 
Projektarbeit in Wissenschaft und Unternehmen zur Verfügung. 

Für nähere Informationen zur Fraunhofer-Wissensmanagement Community 
wenden Sie sich bitte an: 

Fraunhofer-Gesellschaft e.V. / Zentrale 
Abteilung D3 Wissensmanagement 
Dipl.-Inf. Andrea Siegberg 
Schloss Birlinghoven 
53754 Sankt Augustin 

Telefon: +49 (0) 2241 / 14 - 2336 
Fax: +49 (0) 2241 / 14 - 2606 
E-Mail: andrea.siegberg@zv.fraunhofer.de 
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