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1. Einfdhrung

Wissen ist ein zentraler Produktionsfaktor von Unternehmen. Die steigende
Zahl an Publikationen zum Thema Wissensmanagement in jungsten Jahren
dokumentiert die zunehmende Aufmerksamkeit, die den Methoden der Steue-
rung von Wissen im Unternehmen entgegengebracht wird. Folgt man dem Te-
nor der Fachliteratur, hangt die Zukunftsfahigkeit der GroRunternehmen und
immer mehr auch der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) nicht nur von
ihrer Ideenkraft und ihrem Vermédgen ab, ihr Wissen zu mehren, sondern ins-
besondere auch von ihrer Fahigkeit, vorhandenes Wissen effizient einzuset-
zen.1 Letztgenanntes Ziel wird durch Wissensmanagement verfolgt.

Wissensorientierten Unternehmen steht eine Vielzahl an Methoden zur Verfu-
gung, um den Transfer von Wissen im Unternehmen zu steuern. Flr eine sys-
tematische Nutzung des betrieblichen Wissens bietet sich etwa der Einsatz
moderner EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme an. Diese werden
genutzt, um Mitarbeitern verschiedener Abteilungen und auf verschiedenen
Abteilungsebenen einen maoglichst effektiven Zugriff auf das fur ihre Tatigkeit
relevante Wissen zu ermdglichen. AuRerdem kdénnen durch die Anwendung
personalpolitischer und organisationaler Methoden die Mitarbeiter dazu moti-
viert werden, personliches Wissen und Erfahrungen auszutauschen. Diese
Instrumente des Wissensmanagements und deren Einsatzmoglichkeiten wur-
den in einer mittlerweile fast uniberschaubaren Anzahl an Publikationen aus-
fuhrlich besprochen; jedoch Studien zu ihrer Verbreitung, der kombinierten
Anwendung und Integration in die Firmenstrategie bezogen auf die mittelstan-
dische Unternehmenspraxis sind rar. Die vorliegende Studie hat sich zum Ziel
gesetzt, einen Beitrag zur Reduzierung dieser Forschungslicken zu leisten.

Die nachfolgenden Ausfuhrungen befassen sich mit den Fragen der Verbrei-
tung und der strategischen Bedeutung EDV-gestutzter Wissensmanagement-
systeme im deutschen Mittelstand. Als theoretischer Bezugsrahmen wird der
Ressourcenorientierte-Ansatz gewahlt. Im Anschluss an die einleitenden Aus-
fuhrungen werden zunachst die konzeptionellen Grundlagen dargestellt, die
Begriffe Wissen und Wissensmanagement erortert und Ansatze des Wis-
sensmanagements unterschieden. Im nachfolgenden empirischen Teil des

1 Vergleiche MOCIGEMBA/ MOSER/TISCHER (2006), FRAUNHOFER GESELLSCHAFT
(2005), GRONAU/PETKOFF/SCHILDHAUER (2004), GOTZ/SCHMID (2004), DEKING
(2003), AMAR (2002), MANDL/REINMANN-ROTHMEIER (2000), EPPLER/SUKOWSKI
(2000), STEWART (1999), WILLKE (1998), SCHREYOGG/CONRAD (1996).
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Beitrags wird dann der Verbreitung EDV-gestutzter Wissensmanagementsys-
teme im Mittelstand nachgegangen. Im Anschluss daran werden unter Anwen-
dung des multivariaten Verfahrens der logistischen Regression Einflussfakto-
ren auf die Anwendung EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme identifi-
ziert und auf ihre Bedeutung untersucht. Aus den empirischen Befunden wer-
den schlieBlich Erkenntnisse zur Anwendung und Integration des Wissensma-
nagements insbesondere in die betriebliche Personalpolitik gewonnen.



53

2. Definitorische Grundlagen
2.1 Definition Wissen

Ausgangspunkt der Diskussion um Wissensmanagement bildet die Klarung
des Wissensbegriffs. Ubersicht 1 zeigt ein hierarchisches Stufenmodell, in
dem Wissen in seinem Entstehungskontext darstellt wird. Hierbei wurde auf
die konzeptionellen Arbeiten von NORTH (1999, S. 41) wie auch REHAUSER
und KRCMAR (1996, S. 3) zurtickgegriffen:

Ubersicht 1: Hierarchisches Stufenmodell vom Zeichen zum Wissen

Wissen = Informationen in Verbindung mit Erfahrung (Know-how)

] + Vernetzung
Informationen = zweckorientierte Daten
N + Bedeutung
Daten = Verknupfung von Zeichen

] + Syntax

Zeichen = kleinstes Datenelement

© IfM Bonn
Quelle: Darstellung in Anlehnung an NORTH (1999, S.41) und REHAUSER/KRCMAR

(1996, S. 3).

Der in Ubersicht 1 dargestellte Pfad des Entstehens von Wissen beginnt mit
dem Zeichen als kleinstes Element. Durch die Anwendung von Syntaxregeln
werden Zeichen zu Daten transformiert. Auf diese Weise entstehen etwa aus
Buchstabenkombinationen Wérter. Uber Informationen verfugt man, wenn Da-
ten in einen Kontext gestellt werden (vgl. WILLKE 1998, S. 10). Informationen
sind dabei an einen Adressaten gerichtet mit dem Ziel, Inhalte zu transportie-
ren. Werden diese Informationen wiederum vor dem Hintergrund von Erfah-
rungen interpretiert, entsteht Wissen. Es bedarf folglich einer zweckdienlichen
Vernetzung von Informationen (vgl. NORTH 2005, S. 40 ff.), um Wissen zu
erzeugen. Der Wissensbestand einer Person - im Folgenden synonym auch
als Wissenskapital bezeichnet (DEKING 2003, S. 24) - stellt somit die "Summe
aller Kenntnisse und Fahigkeiten dar, die Individuen [...] zur LOsung von Prob-
lemen einsetzen" (PROBST/RAUB/ROMHARDT 2003, S. 31). Wissen ist so-
mit "zweckrelativ, kontext- und aspektabhangig, verhaltensrelevant" (STEIN-
MULLER 1993, S. 237).

Zur Systematisierung des Wissensbegriffs konnen unterschiedliche Merkmale
herangezogen werden. Eine gebrauchliche Differenzierung ist die nach dem
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Kontextbezug, in dem Wissen entsteht. Dabei wird unterschieden zwischen
Erfahrungswissen und spezifischem Handlungswissen, das im Rahmen be-
stimmter Verwendungen zur Kompetenz wird (vgl. SCHELLE 2001, S. 286).
Auch im betrieblichen Kontext reicht das hier zur Anwendung gebrachte Wis-
sen von Alltagserfahrungen Uber "betriebliches Kontextwissen" (vgl. BUSCH-
MANN 2002, S. 29) bis hin zu Fach- und Expertenwissen. Wahrend Kontext-
wissen etwa in Form von Kenntnissen Uber Kundenpraferenzen vorliegt, tritt
Fachwissen in der Gestalt von Fahigkeiten auf, konkrete Probleme l6sen zu
kénnen (vgl. BEA 2000, S. 362). Eine weitere Unterscheidung ist die nach in-
dividuellem und kollektivem Wissen. Wahrend individuelles Wissen Einzelper-
sonen eigen ist, wird Kollektivwissen von einer Gruppe von Personen geteilt
und auldert sich in kontextspezifischen Praktiken und Normen.

Eine andere, fur die weitere Diskussion um Wissensmanagement besonders
bedeutsame Unterscheidung ist die zwischen explizitem und implizitem Wis-
sen. Von explizitem Wissen ist die Rede, wenn Wissen etwa durch schriftliche
Niederlegung (z.B. in Handbulchern), elektronische Erfassung oder durch die
Nutzung anderer Medien erfasst und kodifiziert wurde. Implizites Wissen ver-
korpert demgegenuber nicht-formalisiertes, allein in den Kopfen der jeweiligen
Person existierendes und an diese gebundenes Wissen. Nach POLANYI
(1985, S. 18) handelt es sich bei letztgenannter Ressource vor allem um prak-
tisches Wissen, das aus dem Konnen der Personen als Trager des Wissens
hervorgeht und anderen Personen ohne entsprechenden Erfahrungshinter-
grund zum Teil nur begrenzt vermittelbar ist. Hierzu zahlen nach SCHREY-
OGG (2000, S. 7) auch Anwendungs- und Regelwissen, die in Routinen im
Unternehmen zum Einsatz kommen. Die Unterscheidung zwischen explizitem
und implizitem Wissen ist deshalb fur die Diskussion um Wissensmanagement
bedeutsam, weil diese Wissensformen den Einsatz unterschiedlicher Mana-
gementmethoden erfordern. Da explizites Wissen losgel6st vom Individuum
ubertragen werden kann, sich elektronisch speichern lasst und durch das Ge-
wahren von Zugangsrechten zu den EDV-Plattformen innerhalb der Beleg-
schaft gezielt verbreitet werden kann, ist ihr Transfer durch Anwendung von
Informationstechnologien systematisch steuerbar. Im Umgang mit implizitem
Wissen sind hingegen aufgrund des Personenbezugs verhaltenssteuernde
Malinahmen erforderlich, um Personen zum Wissensaustausch zu bewegen.
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2.2 Definition Wissensmanagement

Anders als fur den Wissensbegriff hat sich in Bezug auf den Ausdruck Wis-
sensmanagement in der Literatur bislang noch keine allgemein akzeptierte
Begriffsstimmung durchgesetzt. Gleichwohl zeugen die vorherrschenden Defi-
nitionen von einem gemeinsamen Verstandnis des Untersuchungsbereichs:
PROBST et al (2003, S. 31) zufolge bildet Wissensmanagement ein "integrier-
tes Interventionskonzept", das der Gestaltung der organisationalen Wissens-
basis dient. WILLKE (1998, S. 39) versteht unter Wissensmanagement die
Gesamtheit organisationaler Strategien zur Schaffung einer "intelligenten Or-
ganisation". BEA definiert Wissensmanagement als "die zielorientierte Gestal-
tung des Wissensprozesses in Unternehmen" (2000, S. 362). Die vorliegende
Studie orientiert sich unterdessen an der Definition von SCHUPPEL (1996,
S. 56), wonach unter Wissensmanagement alle moglichen human- und tech-
nikorientierten Interventionen und MalRnahmenpakete zusammenfasst werden,
die dazu dienen, die Wissensproduktion, -reproduktion, -distribution,
-verwertung und -logistik in einem Unternehmen zu optimieren. Die Aufgabe
des Wissensmanagements ist es somit, die Prozesse der Wissensgenerierung
und des Wissenstransfers zu steuern und zu optimieren, um hierdurch die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu steigern. Je nach Art des Wis-
sens erfordert dies unterschiedliche Aktivitaten (Ubersicht 2):

Ubersicht 2: Aktivitaten des Wissensmanagements

Ubergang zu:
Ubergang Implizitem Explizitem
von: Wissen Wissen

Imp.I|Z|tem Sozialisation Externalisierung

Wissen
Exp_l|2|tem Internalisierung Kombination

Wissen

© IfM Bonn

Quelle: BEA (2000, S. 366 in Anlehnung an NONAKA/TAKEUCHI 1995, S. 72).

Aktivitaten, die auf den Transfer impliziten Wissens und des Lernens in Grup-
pen ausgerichtet sind, werden unter dem Begriff der Sozialisation subsumiert
(vgl. BEA 2000, S. 366). Ziel der Sozialisationsaktivitaten ist es, lokales und
personengebundenes Wissen fur die Organisation transparent und nutzbar zu
machen (vgl. WEHNER/DICK 2000, S. 90). Zur systematischen Vermittlung
impliziten Wissens im Rahmen von Sozialisationsprozessen sind zunachst ein-
mal das strategisch bedeutsame Wissen und dessen Trager zu identifizieren
(vgl. ZAHN/FOSCHIANI/TILEBEIN 2000, S. 260). Ferner sind ggf. organisatio-
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nale MaRnahmen und/oder personalpolitische Anreize zu setzen, um die Be-
reitschaft der Wissenstrager zum Austausch ihres Wissens zu motivieren. Sei-
tens der Unternehmensfiuhrung bedarf es der Festlegung von Wissenszielen
und die Bewertung der Wissensprozesse (vgl. NONAKA/TAKEUCHI 1995,
S. 72 ff.). DEKING (2003, S. 50) empfiehlt, den Wissensbedarf aus der Wett-
bewerbsstrategie heraus zu entwickeln.

Wissensmanagement kann auferdem die Aufgabe umfassen, die Dichotomie
zwischen implizitem und explizitem Wissen zu tUberwinden (vgl. HAUN 2002,
S. 45). Hierbei kommt es darauf an, die Ubergange zwischen implizitem und
explizitem Wissen zielorientiert zu gestalten (vgl. WILLKE 1998, S. 14). Geht
es um die Uberfiihrung implizit vorhandenen Wissens in explizites Wissen
durch Kodifizierung, wird von Externalisierung gesprochen. Das Ziel der Wis-
sensexternalisierung besteht darin, Wissen zu speichern, um es fur Dritte (zu
einem spateren Zeitpunkt) zuganglich zu machen. Umgekehrt wird von Inter-
nalisierung gesprochen, wenn sich Mitarbeiter explizites Wissen aneignen.
Und schlief3lich wird der Ausdruck der Kombination auf solche wissensrelevan-
te Prozesse verwendet, bei denen explizites Wissen aus verschiedenen Berei-
chen zusammengefuhrt wird (vgl. BEA 2000, S. 366). Ein Beispiel hierfur ware
die Klassifizierung expliziten Wissens, wodurch neues Kontextwissen entsteht.

Die zuvor unterschiedenen Aktivitaten machen nochmals deutlich, dass Wis-
sensmanagement sowohl eine verhaltenssteuernde als auch eine strukturelle
und ggf. auch technologische Dimension besitzt. Technologien wie der Einsatz
EDV-gestutzter Systeme ermoglichen es, kodifiziertes Wissen zu verwalten
und abzurufen. Wissensmanagement Iasst sich jedoch nicht allein auf die An-
wendung dieser technikgestutzten Werkzeuge reduzieren (vgl. NOHR 2000,
S. 11). Aktivitaten der Sozialisation, aber auch der Internalisierung expliziten
Wissens erfordern personalpolitische und organisationale MaRnahmen, die
ebenfalls dem Wissensmanagement zuzurechnen sind. Hinsichtlich letztge-
nannter Aufgabenbereiche wird deutlich, dass Wissensmanagement und Per-
sonalmanagement in ihren Aufgabenbereichen Uberschneidungen aufweisen
(vgl. PROBST/GIBBERT/RAUB 2005, S.2029). Wissensmanagement stellt
somit eine Querschnittsaufgabe dar und betrifft die Politikbereiche der Perso-
nalfihrung und -entwicklung ebenso wie der Organisation der innerbetriebli-
chen Prozesse der Leistungserstellung.
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2.3 Unterscheidung von Wissensmanagementanséatzen

HANSEN, NOHRIA und TIERNEY (1999, S. 85 ff.) orientieren sich an den
vorgenannten Aktivitdten und unterscheiden den sogenannten Kodifizierungs-
ansatz von dem Personalisierungsansatz des Wissensmanagements. Die Sys-
tematik dieser Autoren wurde von NOHR (2001, S. 7 ff.) um den Sozialisie-
rungsansatz erweitert.2 Die grundsatzlich gleichrangigen Anséatze werden in
Ubersicht 3 in ihren Merkmalen und in ihrem Instrumenteneinsatz unterschie-
den. Ein Anspruch auf Vollstandigkeit wird jedoch nicht erhoben.

Ubersicht 3: Ansatze des Wissensmanagements und deren Instrumente

Kodifizierungs- Personalisierungs- Sozialisierungs-
Merkmale ansatz ansatz ansatz
Ressourcen * Explizites Wissen * Implizites Wissen » Wissen allgemein
Bezug * Interne Experten * Interne Experten  Mitarbeitergruppen

* Externe Experten

Instrumente * Dokumenten-Manage- » Wissensbroker * Bildung eigenverantwort-
mentsysteme  Festlegung wissens- licher Teams
* Controlling-Systeme organisatorischer * Innovations- und
(z.B. Balanced Scorecard) Zustandigkeiten innerhalb  Kompetenzzirkel
« Content-Management- der Belegschaft « Qualitatszirkel

Systeme .
‘ Empowerment * Firmeninterne Wissens-
. éVo;krow—Management— « Personal Coaching wettbewerbe (Nach-
steme y
g ) - Gatekeeper / Scouts besetzungspolitik)
* Groupware-LGsungen « Beschwerdemanagement

... .

© IfM Bonn

Kodifizierungsansatz

Der Kodifizierungsansatz bezieht sich auf den "dokumentierten Wissensaus-
tausch" (NOHR 2001, S.9) im Unternehmen. Zur Dokumentation expliziten
Wissens bedarf es eines Konzepts und der Anwendung von Instrumenten zur
Erfassung, Speicherung und der fortlaufenden Kontrolle der Wissensbestande.
Aullerdem macht eine Kodifizierungsstrategie eine Kategorisierung erforder-
lich, um das gespeicherte Wissen jederzeit auffindbar und abrufbar zu ma-

2 NOHR (2001) spricht in diesem Zusammenhang von ,Strategien®. An dieser Stelle wird
jedoch — wie in der Literatur gebrauchlich — von Ansatzen gesprochen. Der Strategiebe-
griff hingegen soll fur die gesamte Politik des Wissensmanagements reserviert bleiben,
die ggf. die Kombination mehrerer Wissensmanagementansatze beinhaltet (vgl. HUN-
GENBERG 2006, S. 6).
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chen. Zur systematischen Erfassung, Verwaltung und Transferierung von Wis-
sen setzen wissensorientierte Unternehmen EDV-gestitzte Systeme ein (vgl.
FUCHS-KITTOWSKI/STAHN 2004, S. 249). Im Unterschied zu EDV-Informa-
tionssystemen handelt es sich bei EDV-basierten Wissensmanagementsyste-
men um Anwendungsprogramme, in denen das Wissen im Kontextbezug er-
fasst wird (vgl. MAIER/KLOSA 2000, S. 4).

Zu den Instrumenten des Kodifizierungsansatzes zahlen u.a. die Dokumenten-
Management-Systeme (DMS). Sie dienen der datenbankgestltzten Verwal-
tung und Archivierung elektronischer Dokumente. Vergleichbar mit Aktenord-
nern wird hier auf elektronischem Wege explizites Wissen verwaltet, miteinan-
der verknupft und Uber den gesamten Zyklus der Wissensentwicklung archi-
viert (vgl. BOROWSKY/SCHEER 2001, S. 62 ff.). Diese Systeme reichen von
intranet-basierten Dokumenten-Management-Systemen, Groupware-Syste-
men und Knowledge Mapping-Techniken uber web-basierte Diskussionsforen
oder virtuelle Communities, web-basierte Lern- und Trainingssysteme bis hin
zu den integrativen Wissensportalen (ebenda). Portallosungen bieten die Mog-
lichkeit, verschiedenen Personen in unterschiedlichen Abteilungen Zugriff zu
den Wissenspositionen zu gewahren. Zur Automatisierung von Business-Pro-
zessen werden ferner so genannte Workflow-Managementsysteme eingesetzt.
Sie ermoglichen die systematische Aufnahme von Informationen in ihrer zeitli-
chen Abfolge. Geht es vornehmlich um die Bewertung des im Unternehmen
verfugbaren Wissens, kommen Management-Tools zum Einsatz, die - wie et-
wa die Balanced Scorecard - die Planung, Steuerung und Kontrolle von Orga-
nisationen, Prozessen oder Projekten unterstitzen (vgl. OLDIGS-KERBER
2004, S. 377).

Personalisierungsansatz

HANSEN, NOHRIA und TIERNEY (1999, S. 85 ff.) stellen dem zuvor erorter-
ten Kodifizierungsansatz den Personalisierungsansatz des Wissensmanage-
ments gegenuber. Letzterer bezieht sich auf den Umgang mit implizitem Wis-
sen im Unternehmen und fokussiert dabei in aller Regel auf die hochqualifizier-
ten Personen im Unternehmen. Deren Wissen gilt es aufgrund der strategi-
schen Bedeutung flur die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu sichern.
Da dieses Wissen auf persodnlichen Erfahrungen beruht und nicht kodifizierbar
ist, empfiehlt der Personalisierungsansatz durch Anwendung geeigneter per-
sonalpolitischer Instrumente direkt auf die Wissenstrager einzuwirken, um die-
se an das Unternehmen zu binden und zur Weitergabe ihrer Erfahrungen und
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Kenntnisse innerhalb der Belegschaft zu motivieren (vgl. PROBST/GIBBERT/
RAUB 2004, S. 2029 f.). Trager strategischen Wissens, die mit der Aufgabe
betraut werden, ihr Wissen zu erhalten, zu pflegen, zu entwickeln und im be-
trieblichen Kontext nutzbar und auch anderen Personen im Unternehmen zu-
ganglich zu machen, werden in der Fachliteratur als "Wissensarbeiter" be-
zeichnet (vgl. AUREL 2004, S. 14).3 Diese dazu zu bringen, Wissen fortwéh-
rend zu generieren, es dann zu vergegenstandlichen (explizieren), auszudru-
cken und Dritten zuganglich zu machen, indem sie es niederschreiben oder in
einer anderen Form festhalten, kann als Aufgabe eines humanorientierten
Wissensmanagements, wie es der Personalisierungsansatz darstellt, angese-
hen werden.

Zur Erreichung der vorgenannten Ziele wird in der Literatur u.a. die Einfihrung
von Wissensbrokern vorgeschlagen. Deren Aufgabe besteht darin, Verbindun-
gen zwischen Tragern und potenziellen Nutzern von Wissen herzustellen (vgl.
ROEHL 2000, S. 181), um hierdurch zur Verbreitung und Sicherung von Kom-
petenzen in der Unternehmung beizutragen. Ferner werden Personal Coachs
eingesetzt, deren Aufgabe es ist, gezielt Kompetenztrager zu kontaktieren, um
deren Wissensbasis zu erweitern und diese in die Lage zu versetzen, Wis-
sensarbeit zu leisten. In einem Prozess des "strukturierten Feedbacks"
(SCHUPPEL 1996, S. 286) tragen Personal Coachs u.a. zum Aufbau von "Ra-
tionalitatswissen" (ebenda) bei und unterstutzen den Austausch von Erfahrun-
gen unter den Beschaftigten. Daruber hinaus bietet sich der Einsatz von so
genannten Gatekeepern oder Trend-Scouts im Rahmen einer personalpoliti-
schen Wissensmanagementstrategie an. Deren Aufgabe ist es, unterneh-
mensexterne Entwicklungen fruhzeitig zu erkennen und Informationen hierzu
dem Management zu tGbermitteln (vgl. BURGEL/BAUER 1998, S. 4).

Neben den vorgenannten personalpolitischen MalRnahmen, die direkt dem
Transfer und der Generierung von Wissen dienen, sind nach Auffassung von
PROBST, GIBBERT und RAUB (2004, S. 2031) auch die Gestaltung der Ar-
beitsbedingungen und Instrumente der Anerkennung guter Arbeitsleistungen
Gegenstand des Wissensmanagements. Zwar sind diese Instrumente vor-
nehmlich dem Personalmanagement zuzuordnen; ihre Anreizwirkungen die-

3  DAVENPORT (2003) typisierte Wissensarbeiter nach ihrer Position, die sie innerhalb der
Organisation innehaben. Diese Typisierung reicht von Funktionalisten, die lediglich gele-
gentlich Informationstechnologien nutzen, bis hin zu Individualisten, die gewohnlich kon-
tinuierlich nach neuen EDV-Werkzeugen Ausschau halten (vgl. BAUMANN 2004, S. 48).
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nen jedoch auch der Erreichung der Ziele des Wissensmanagements. Prinzi-
piell kbnnen motivationssteigernde MalRnahmen sich auch auf die Bereitschaft
der Zielpersonen auswirken, ihr Wissen im Unternehmen gewinnbringend ein-
zusetzen. BEA (2000, S. 365) stellt unter der Vielfalt moglicher Ansatze die
MaRnahme des Empowerments in diesem Zusammenhang heraus. Bei dieser
Politik geht es darum, durch Gewahrung von Spielrdumen flr Selbstorganisa-
tion und durch Delegation von Verantwortung Anreize fir ein eigenverantwort-
liches Wissensmanagement zu setzen (ebenda).

Sozialisierungsansatz

Humanbezogene Strategien des Wissensmanagements zielen nicht nur auf
die FUhrung von Wissensarbeitern ab; WILLKE (1998, S. 19) zufolge bedarf es
auch einer Infrastruktur des Informations- und Wissensaustauschs im Unter-
nehmen. NOHR (2001, S. 7 ff.) bezieht sich auf diesen Aspekt und erweiterte
die von HANSEN, NOHRIA und TIERNEY (1999, S. 85) in die Diskussion ein-
gebrachte Unterscheidung zwischen dem Kodifizierungs- und Personalisie-
rungsansatz um einen dritten Ansatz, den Sozialisierungsansatz. Aufgrund des
Humanbezugs steht dieser Ansatz in engem Bezug zum vorgenannten Perso-
nalisierungsansatz. Die wesentliche Unterscheidung sieht NOHR in der grup-
penorientierten Wissensmanagementpolitik begrindet (ebenda, S.9). Dem
Autor geht es um die gesonderte Berucksichtigung desjenigen Wissens, das
ein "gemeinsames 'Gut' einer Gruppe von Menschen" darstellt. Zur Unterstut-
zung dieses kollektiven Wissens bedurfe es gezielter MalRnahmen, die das
Entstehen, die Weiterentwicklung und Transferierung dieser Ressourcen
gruppenintern wie auch nach aufden unterstutzen.

Kollektives Wissen wird in sogenannten "Wissensgemeinschaften" ("Commu-
nities of Practice" (NORTH/ROMHARDT/PROBST 2000, S.52ff.)) durch
wechselseitigen Austausch zwischen den darin eingebundenen Personen er-
arbeitet. Eine Politik des Wissensmanagements, die auf die Entstehung und
Weiterentwicklung dieser Ressourcen ausgerichtet ist, muss die besonderen
Bedingungen berlcksichtigen, unter denen dieses Wissen innerhalb der Orga-
nisation bzw. ggf. auch durch Einbeziehung externer Gruppen (z.B. im Rah-
men von Kooperationen) entsteht. Wissensmanagement erfordert in diesem
Zusammenhang von den in Wissensgemeinschaften aktiven Personen Dialog-
fahigkeit und Lern- und Ubermittlungsbereitschaft inres Wissens.

Den Unternehmen stehen vielfaltige Instrumente zur Unterstitzung wissens-
managementbezogener Sozialisierungsprozesse zur Verfligung: So kann etwa
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die Einrichtung von Innovationszirkeln und -workshops dazu dienen, Kompe-
tenztrager themenbezogen zusammenzubringen und kollektive Lern- und Ent-
wicklungsprozesse in Gang zu setzen. Nach Einschatzung von ROEHL (2000,
S. 180) erleichtern diese Instrumente Prozesse der Explizierung implizit ver-
fugbaren Wissens. PAWLOWSKI spricht in diesem Zusammenhang von der
Entwicklung "abteilungsibergreifender gedanklicher Netzwerkmodelle" (1998,
S. 29). Derartige Zirkel kdnnen auch im Zuge einer Politik der Sicherung von
Wissen bei einem anstehenden Stellenwechsel (z.B. wegen Pensionierung)
zur Anwendung kommen. So kdnnen gezielte unternehmensinterne Wettbe-
werbe Anreize fur junge Mitarbeiter bieten, sich um das spezifische, personli-
che Wissen ihrer alteren Kollegen zu bewerben (vgl. IHK FRANKFURT/MAIN
2006, S. 14), wodurch organisationales Lernern gezielt angeregt und Kern-
kompetenzen gesichert werden.

Neben den vorgenannten Instrumenten, die auf einen gezielten Wissenstrans-
fer im Unternehmen ausgerichtet sind, werden in der Fachliteratur weitere
MalRnahmen diskutiert, die sich bereits in anderen personalwirtschaftlichen
Politikbereichen bewahrt haben, und auch im Wissensmanagement von stra-
tegischer Relevanz sind. So kommen Qualitatszirkel verstarkt auch im Zu-
sammenhang mit Wissensmanagement ins Gesprach, obwohl diese vornehm-
lich der Kontrolle der Leistungserstellung dienen. Unter Qualitatszirkeln wer-
den die auf Dauer angelegten Gesprachsgruppen zur Losung spezifischer
Probleme im Arbeitsbereich verstanden (vgl. WALGENBACH 2004, S. 1698).
Da diese Zirkel auch der Wissensweiterleitung dienen, erfullen sie eine Funkti-
on im Rahmen des Wissensmanagements. Ahnliches gilt fiir die Politik der
Job-Rotation. Diese Mallnahme dient in erster Linie dazu, die Tatigkeitsprofile
des Personals zu erweitern und zur Bereicherung der Arbeitsablaufe beizutra-
gen. Da Rotationsmodelle aber auch betriebliches Lernen ermdglichen und
fordern und somit zur Sicherung der Know-how-Basis des Unternehmens bei-
tragen, erfullen sie eine Funktion des Wissensmanagements. Job-Rotation
ermdglicht etwa das Uber-die-Schulter-schauen im Kreise der Kollegen, wo-
durch Personen sich Fahigkeiten aneignen, die der persdnlichen Anschauung
bedurfen (vgl. PESTALOZZI 1996, S. 131). Diese Beispiele machen erneut
deutlich, dass Wissensmanagement eine Querschnittsaufgabe darstellt und
die unterschiedlichsten Bereiche der Personalpolitik (darunter Personalbe-
schaffung, Personaleinsatz und Personalentwicklung), der Arbeitsorganisation
und auch des Technikeinsatzes betrifft.
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3. Ergebnisse der empirischen Untersuchung
3.1 Datenbasis

Auf der Basis der vorherigen konzeptionellen Erdrterungen sollen nun die
Verbreitung und die Einflussfaktoren auf den Einsatz EDV-gestutzter Wis-
sensmanagementsysteme untersucht werden. Fur die empirischen Analysen
werden im Folgenden die Ergebnisse der groRen Stichprobe "MIND - Mit-
telstand in Deutschland" aus dem Jahr 2003 herangezogen, die im Auftrag der
DRESDNER BANK und des Wirtschaftsmagazins IMPULSE (2003) unter wis-
senschaftlicher Begleitung des IfM Bonn zu mikro- und makrodkonomischen
Fragen durchgeflhrt wurde. Der Datensatz beruht auf einer nach Unterneh-
mensgrolienklassen geschichteten und innerhalb der Kategorien durch Zu-
fallsauswahl gezogenen Stichprobe unter kleinen und mittleren Unternehmen,
die einen Mindestjahresumsatz von 250.000 Euro tatigten (Handel: 500.000
Euro, Gro3handel: 1 Mio. Euro) und einen Personalbestand von maximal 499
Beschaftigten aufwiesen. Unternehmen aus den Wirtschaftsbereichen Indust-
rie, Handel, Handwerk und Dienstleistungen sowie samtlichen Regionen
Deutschlands wurden in die Erhebung einbezogen. Die Befragung richtete sich
an die Entscheidungstrager dieser Unternehmen und erfolgte mittels mundlich-
personlicher Interviews. Im Ergebnis liegen Angaben zu insgesamt 1.043 KMU
vor, die ein ausgewogenes Bild des deutschen Mittelstands vermitteln. Neben
einer Vielzahl an Merkmalen zur fiUhrungs-, personal- und kommunikationspoli-
tischen Strategie sowie zu den Strukturdaten der befragten Unternehmen wur-
de auch der geplante oder bereits erfolgte Einsatz EDV-gestutzter Wissens-
managementsysteme abgefragt. Eine Unterscheidung zwischen Unternehmen,
die diese Systeme bereits einsetzen und denjenigen, die dies zum Befra-
gungszeitpunkt lediglich innerhalb der nachfolgenden zwei Jahre planten, wur-
de jedoch nicht getroffen. Die Untersuchung bezieht sich daher auf beide Teil-
gruppen und erfolgt unter der Annahme, dass die Entscheidungstrager sich in
ihren Praferenzen und Verhaltensmustern nicht grundlegend voneinander un-
terscheiden.

3.2 Verbreitung EDV-gestiutzter Wissensmanagementsysteme im deut-
schen Mittelstand

Die Anteile der Unternehmen, die EDV-gestutzte Wissensmanagementsyste-
me zum Befragungszeitpunkt planten bzw. bereits einsetzten, betragen in der
hier untersuchten Stichprobe 5,6 % bei der Unternehmensgruppe mit unter 20
Beschaftigten bzw. 5,8 % bei der Gruppe mit 20 bis maximal 49 Beschaftigten.
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In der Gruppe der groReren Unternehmen mit bis zu 499 Beschaftigten wird
ein nahezu doppelt so hoher Anteilswert (11,8 %) erreicht (Abbildung 1).

Abbildung 1: Einsatz/Planung von EDV-gestutzten Wissensmanagementsys-
temen in Abhangigkeit von der Beschaftigtenzahl und nach
Wirtschaftsbereichen in 2003 (Anteile in %)

nach nach
UnternehmensgréRenklassen Wirtschaftsbereichen
in % in %
N
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n=1.004 06 02 004

Quelle: MIND - Mittelstand in Deutschland.

Die grollenklassenspezifischen Unterschiede erweisen sich in der bivariaten
Analyse (Chi-Quadrat-Test) als statistisch signifikant. Mit der Beschaftigten-
zahl steigt demnach die Bereitschaft der KMU, EDV-gestltzte Wissensmana-
gementsysteme einzusetzen, deutlich an. Dieses Ergebnis stutzt in der Ten-
denz die Beobachtungen von NORTH (2002, S. 13), der ebenfalls eine relative
Zuruckhaltung insbesondere unter kleineren Unternehmen im Einsatz von
EDV-gestutzten Wissensmanagementsystemen konstatierte. Der Autor flhrte
dies auf den Ublicherweise geringen Formalisierungsgrad von Strategiepro-
zessen und Strukturen in dieser Unternehmensgruppe zurtick. Auch MUHL-
BRADT und FEGGELER (2005, S. 276) teilen diese Ansicht und figen als Er-
klarung hinzu, dass die am Markt angebotenen EDV-gestutzten Wissensma-
nagementsysteme nur wenig auf die spezifischen Bedurfnisse kleinerer Unter-
nehmen abgestimmt sind.
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Neben den groRenspezifischen Unterschieden zeigen sich auch Abweichun-
gen nach Wirtschaftsbereichszugehdrigkeit unter den befragten KMU, die den
Einsatz EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme planten bzw. realisier-
ten. Diese Abweichungen erweisen sich im statistischen Test (Chi-Quadrat-
Test) hingegen als nicht signifikant und sind daher als zufallig zu erachten. Der
etwas erhodhte Anteilswert der KMU der Industrie dirfte dabei im wesentlichen
auf den vergleichsweise hohen Anteil von Unternehmen hdherer Mitarbeiter-
zahlen in diesen Branchen zurickzufuhren sein. Von branchenspezifischen
Eintrittshtrden oder Praferenzen im Einsatz EDV-gestutzter Systeme ist daher
nicht auszugehen.

3.3 Einflussfaktoren auf den Einsatz EDV-gestutzter Wissensmanage-
mentsysteme

3.3.1 Theoretischer Bezugsrahmen

Die zweite Forschungsfrage bezieht sich auf die Einflussfaktoren auf den Ein-
satz EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme. Hierzu bedarf es der Fest-
legung eines theoretischen Bezugsrahmens. Eine allgemein anerkannte Theo-
riebasis hat sich in der Fachdiskussion jedoch noch nicht etabliert. Das Gros
der Fachbeitrdge befasst sich ohnehin mit Fragen der Strategieentwicklung
und -umsetzung und verzichtet auf Erdrterungen zu den theoretischen Grund-
lagen. Die wenigen Beitrage mit theoretischer Fundierung beziehen sich vor-
zugsweise auf den Human Resource Management Ansatz (vgl. FINKE/WILL/
SCHNALZER 2005, S. 37; PROBST/GIBBERT/RAUB 2004, S. 2033; PESTA-
LOZZI 2004, S. 116; BULLINGER/WAGNER/OHLHAUSEN 2000, S. 79).

Der Human Resource Management Ansatz fragt mit Blick auf die gesamte Or-
ganisation, wie auf Personen und deren Umfeld im Unternehmen seitens des
Managements eingewirkt werden kann, um die Leistungsfahigkeit der Mitarbei-
ter zu steigern. Dieser Ansatz betrachtet die in Unternehmen tatigen Personen
als betriebliche Erfolgsfaktoren, die wie die nicht-humanen Faktoren zu entwi-
ckeln sind, um die Unternehmensziele zu erreichen (vgl. GAUGLER/OECHS-
LER/WEBER 2005, S. 1660). Fur eine enge Verbindung zwischen Wissens-
management und Human Resource Management spricht nach Einschatzung
von PROBST, GIBBERT und RAUB, dass die Personalauswahl, die Leis-
tungsbeurteilung, die Personalmotivation und -entwicklung (die vier personal-
wirtschaftlichen Teilfunktionen) von den "Uberlegungen, die im Bereich des
Wissensmanagements angestellt werden, in jeder Hinsicht profitieren" (2005,
S. 2030). Wissensmanagement ist nicht zuletzt auf die Entwicklung der Fahig-
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keiten des Personals ausgerichtet. Wissensmanagement ist daher als eine der
"Kernaufgaben des Personalmanagements" anzusehen. Da Wissensmana-
gement jedoch neben einem Humanbezug auch einen Technikbezug aufweist,
greift eine theoretische Fundierung mit ausschlieRlicher Bezugnahme auf den
Human Resource Management Ansatz zu kurz. Aus diesem Grunde soll der
von BEA (2000, S. 363) in die Diskussion eingefihrte Vorschlag an dieser
Stelle aufgenommen werden, den Ressourcenorientierten-Ansatz ("Resource-
based View") als Fundament fur die Wissensmanagementforschung zu wah-
len. Fur dieses Vorgehen spricht, dass hierdurch die Diskussion um Wissens-
management auf eine breitete Basis gestellt wird, wobei die Anschlussfahigkeit
zum Human Resource Management Ansatz gewahrleistet ist (vgl. LUCHT
2007, S. 83).

Der Ressourcenorientierte-Ansatz geht von der Annahme aus, dass sich die
Wettbewerber auf Markten in ihrer Ressourcenausstattung unterscheiden (vgl.
FREILING 2001, S. 5). Hiernach ist der Erfolg von Unternehmen nicht primar
durch die vorherrschenden Marktstrukturen zu erklaren, sondern wesentlich
auf die internen Starken dieser Unternehmen zurtckzufuhren (vgl. HUNGEN-
BERG 2006, S. 63). Wahrend die alternative Sichtweise des so genannten
Marktorientierten-Ansatzes einseitig das Wettbewerbsverhalten und den Un-
ternenmenserfolg auf die strukturellen Determinanten der Markte zurUckfuhrt
(vgl. PORTER 1987, S. 27 ff.), stellt der Ressourcenorientierte-Ansatz unter-
nehmensspezifische Potenziale heraus, durch die Wettbewerbsvorteile er-
zeugt werden. Der Ressourcenorientierte-Ansatz macht die spezifischen, wett-
bewerbsrelevanten Potenzialfaktoren von Unternehmen an deren Ressour-
cenausstattung fest bzw. an deren Methodenanwendung zur Ressourcenver-
wertung. Als Ressourcen gelten dabei neben den materiellen Vermdgenswer-
ten auch immaterielle Potenzialfaktoren. Wissen ist in diesem Zusammenhang
als eigenstandige Ressource aufzufassen (vgl. BEA 2000, S. 363). Einzigarti-
ge Ressourcen, darunter auch das spezifische Wissen, stellen die Kernkompe-
tenz der Unternehmen dar. Dem Ressourcenorientierten-Ansatz folgend kon-
nen Unternehmen sich durch Erzeugung von einzigartigen (spezifischen) und
nicht imitierbaren und substituierbaren Ressourcen strategische Wettbewerbs-
vorteile erschlielen. Sofern diese am Markt einen Nutzen stiften und knapp
sind, werden sie als "strategische Ressource" (BARNEY 1991, S. 105) be-
zeichnet. Die thematische Fokussierung auf die strategische Bedeutung der
Ressourcenbasis fur den Unternehmenserfolg ruckt die Frage nach dem Res-
sourcenmanagement ins Zentrum der Betrachtungen. So stellt sich die im Fol-
genden diskutierte Frage, ob sich die Ausstattung der Unternehmen mit Wis-
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sen und auch die Anforderungen, die der Umgang mit dieser Ressource mit
sich bringt, sich auf den Einsatz von EDV-gestitzten Wissensmanagement-
systemen auswirkt.

3.3.2 Forschungsleitende Hypothesen

Ausgehend von der zuvor bestimmten theoretischen Basis sollen im Folgen-
den Hypothesen formuliert werden, die mogliche Einflisse auf den Einsatz
EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme zum Ausdruck bringen. Aus den
Erorterungen zum Ressourcenorientierten-Ansatz ergibt sich die erste Hypo-
these, die von einem Zusammenhang zwischen der Ressourcenausstattung
der Unternehmen und der Wahl der Managementinstrumente im Allgemeinen
und der Anwendung EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme im Speziel-
len ausgeht. Es wird vermutet, dass mit zunehmender Bedeutung des strategi-
schen Wissens flr den Unternehmenserfolg der Bedarf an Instrumenten zur
effizienten Steuerung und Kontrolle dieser Ressource wachst. Aus dieser U-
berlegung heraus ergibt sich die erste Hypothese:

Hypothese 1: Je hoher der Stellenwert strategischen Wissens fur den Markt-
erfolg von Unternehmen ist, desto wahrscheinlicher ist der Ein-
satz EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme.

Die zweite forschungsleitende Hypothese setzt an der Eigenschaft der relati-
ven Immobilitdt strategischen Wissens an. Gemessen etwa an materiellen
Ressourcen erweist sich strategisches Wissen, selbst wenn es in kodifizierter
Form vorliegt, oft als nur schwer transferierbar, da zu dessen Weitergabe fir-
menspezifisches und fachspezifisches Hintergrundwissen erforderlich sind
(vgl. LUCHT 2007, S. 98). Dies erschwert den Ressourcentransfer vor allem
uber die Unternehmensgrenzen hinweg. Asymmetrische Informationen Uber
die Existenz, den Wert und die Einsatzmoglichkeiten strategischen Wissens
kénnen aber auch den Wissenstransfer innerhalb einer Organisationshierar-
chie behindern.4 Der Transfer strategischen Wissens ist demnach mit ver-
gleichsweise hohen Transaktionskosten verbunden. Wissensmanagement zielt
nun darauf ab, durch Zusammenfihrung von Kompetenztragern, durch Zu-
gangsgewahrung zu elektronischen Datenbanken und durch benutzerfreundli-
che Gestaltung dieser Plattformen einen Beitrag zur Senkung der Transakti-

4 Dies ist wesentlich auf das sogenannte ,Hidden-characteristics-Problem® zurtickzufiihren,
wie es in der Prinzipal-Agent-Theorie thematisiert wird (vgl. RICHTER/FURUBOTN 1999,
S. 196).
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onskosten des Wissenstransfers zu leisten. Diese Uberlegung flhrt zur zwei-
ten Forschungshypothese:

Hypothese 2: Je hoher die Transaktionskosten der Wissensweiterleitung im
Unternehmen sind, desto wahrscheinlicher ist der Einsatz EDV-
gestltzter Wissensmanagementsysteme.

Die dritte Hypothese bezieht sich auf die Transformation impliziten Wissens in
kodifiziertes (explizites) Wissen. Wie im konzeptionellen Teil der Studie bereits
dargestellt, kann von Kopplungseffekten im Einsatz von humanorientierten und
technikbasierten Instrumenten des Wissensmanagements ausgegangen wer-
den. Dies hat folgenden Hintergrund: Personalisierungs- und Sozialisierungs-
strategien des Wissensmanagements werden u.a. auch mit dem Ziel einge-
setzt, implizites Wissen in seiner Komplexitatd zu reduzieren und zu formalisie-
ren, um es dann einem EDV-gestlutzten Wissensmanagementsystem zuzufuh-
ren. Daher erscheint es denkbar, dass Unternehmen, die sich der Instrumente
des Personalisierungs- bzw. Sozialisierungsansatzes des Wissensmanage-
ments bedienen, einen gesteigerten Anreiz haben, zusatzlich EDV-gestutzte
Wissensmanagementsysteme einzusetzen. Hieraus ergibt sich die folgende
Hypothese flur die weitere Untersuchung:

Hypothese 3: Der Einsatz personalpolitischer und organisationaler Instrumen-
te des Wissensmanagements begunstigt den Einsatz EDV-
gestutzter Wissensmanagementsysteme.

In der Fachliteratur wird eine Politik, die samtliche der zuvor unterschiedenen
Teilaktivitaten miteinander kombiniert, unter dem Stichwort des "integrativen
Wissensmanagements" (PROBST/GIBBERT/RAUB 2004, S. 2029) diskutiert.
Die Rationalitat hinter diesen Konzepten wird auf Synergiepotenziale zwischen
dem EDV-gestutzten Ansatz (Kodifizierungsansatz) und den humankapitalbe-
zogenen Ansatzen des Wissensmanagements (Personalisierungs- und Sozia-
lisierungsansatz) zurlckgefuhrt. Wissensmanagement bedarf einer wissens-
orientierten Unternehmenskultur, argumentieren in diesem Zusammenhang
etwa GRONAU, PETKOFF und SCHILDHAUER (2004, S. 1).6 Dabei wird die
Technikkompetenz lediglich als eine unter vielen Anforderungen eines effi-

5 Informelles Wissen als kollektive Ressource ist laut BARNEY (1991, S. 110) gekenn-
zeichnet durch “soziale Komplexitat®, “kausale Vieldeutigkeit* (“causal ambiguity®) und
“Historizitat".

6 Ahnlich argumentieren auch BULLINGER/WAGNER/OHLHAUSEN (2000, S. 79 ff.) und
WEICHBRODT/CZOGALLA (2005, S. 224).



68

zienten Wissensmanagements angesehen (vgl. GOTZ/SCHMID 2004, S. 59).
Eine aktive Einbeziehung der Mitarbeiter in die Wissensmanagementprozesse
wird von vielen Autoren als eine sinnvolle Erganzung zum technikorientierten
Ansatz angesehen (darunter KLIMETZKI 2005, S.91 ff.). FUCHS-KITTOWSKI
und STAHN argumentieren, dass die im Wissensmanagement zu bewaltigen-
den Herausforderungen sich haufig erst situativ aus dem Prozess der Arbeit
heraus ergeben (2004, S. 247), woraus sie die Notwendigkeit ableiten, "Kon-
zeptionen fur alle drei Strategien (Kodifizierungs-, Personalisierungs- und So-
zialisierungsstrategie) zu entwickeln und diese geeignet miteinander zu ver-
binden" (ebenda, S. 248). Inwieweit jedoch von derartigen integrativen Wis-
sensmanagementkonzepten in der Praxis ausgegangen werden kann, ist im
Folgenden naher zu ergrunden.

3.3.3 Operationalisierung der Forschungshypothesen

Mit Blick auf die anstehende empirische Uberpriifung der Hypothesen ist des
Weiteren zu klaren, wie die Einflussfaktoren gemessen werden sollen. Bezlg-
lich der ersten Hypothese stellt sich die Frage, wie die Ressourcenbasis eines
Unternehmens sinnvoll erfasst werden kann. Zur Operationalisierung ware zu-
nachst einmal der Wert des strategischen Wissens eines Unternehmens zu
ermitteln, um diesen dann in einem zweiten Schritt am Wert des Gesamtver-
mogens der Unternehmung zu relativieren. Einer derartigen Ermittlung der
Wissensintensitat der Ressourcenbasis eines Unternehmens steht jedoch der
Mangel an verfugbaren Daten entgegen. Hinzu kommt, dass eine Marktbewer-
tung des betriebsspezifischen Wissens aufgrund der besonderen Eigenschaf-
ten dieser Ressourcen (Nicht-Messbarkeit, Heterogenitat) nur annaherungs-
weise und mit hohem Aufwand - wenn Uberhaupt - moglich ist. Aus diesen
Grunden greift die folgende Analyse auf Hilfsvariablen zuruck, die zumindest
die Existenz und die Bedeutung strategischer Ressourcen in Unternehmen
dokumentieren. Zur Untersuchung des hinter der ersten Hypothese stehenden
theoretischen Konstrukts werden im Folgenden die dichotomen Variablen "In-
vestition in neue Anlagen und Technologien" und "Investition in Forschung und
Entwicklung" herangezogen, die auf die Verfugbarkeit strategischer Wissens-
ressourcen im Unternehmen schlieRen lassen.” Auch betriebliche Investitio-
nen in die "interne- und externe Personalweiterbildung", in die "berufliche Aus-
bildung" und die "Weiterbildung der FUhrungspersonen" zeugen von der Exis-

7 Diese dichotomen Variablen zeichnen sich durch ihre Kodierung aus mit den Merk-
malsauspragungen “1“ fur ,zutreffend” und “0“ fir ,nicht zutreffen®.
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tenz strategischen Wissens. Liel3e sich zeigen, dass Unternehmen mit den
genannten Merkmalen haufiger als andere Unternehmen EDV-gestiutzte Wis-
sensmanagementsysteme einsetzen, ware dies ein erster Hinweis auf den
Einfluss der Ressourcenbasis auf deren Strategiewahl.

Weitere Variablen stehen der empirischen Analyse zur Verfugung, die zumin-
dest indirekt hinweisgebend sind auf die Verfugbarkeit und Bedeutung strate-
gischer Ressourcen in Unternehmen, darunter auch Wissen. Hierzu zahlen die
Variablen "positive Zukunftserwartungen" und "Existenz von Expansionspla-
nen". Beide Indikatoren deuten - sofern nicht durch spezifische Branchenent-
wicklung bedingt - auf Kernkompetenzen hin, durch die sich die Unternehmen
von Wettbewerbern unterscheiden und die den Unternehmen Chancen der
Markterschliefung eroffnen. Ferner sind auch "Probleme bei der Stellenneu-
besetzung" hinweisgebend auf die Bedeutung spezifischen Wissens im Unter-
nehmen. Diese Argumentation stutzt sich auf die Annahme, wonach strategi-
sches Wissen vornehmlich im betrieblichen Kontext entsteht, wahrend der Be-
zug von Personal mit entsprechendem Wissen uber den Arbeitsmarkt - wenn
uberhaupt - nur eingeschrankt moglich ist. Wachsende Unternehmen mit spe-
zifischem Know-how durften demnach haufiger von Stellenbesetzungsproble-
men betroffen sein als andere, da sie ihre Nachfrage nach qualifiziertem Per-
sonal nicht ohne Weiteres durch Einstellungen befriedigen konnen. Aulderdem
kann eine niedrige Fluktuation unter den Mitarbeitern als Indikator fur die Exis-
tenz betriebsspezifischen Wissens angesehen werden. Das Argument hierfur
liefert die Humankapitaltheorie: Hiernach haben Mitarbeiter mit firmenspezifi-
schem Wissen ein gesteigertes Interesse am Verbleib im Unternehmen, da sie
nur hier zusatzliche Renten uber dem Marktlohnniveau erzielen konnen (vgl.
BACKES-GELLNER/LAZEAR/WOLFF 2001, S. 34 ff.). Ein gesteigertes Inte-
resse an der Bindung von Mitarbeitern mit strategischem Wissen kann aus den
genannten Grunden der Stellenbesetzung auch der FlUhrung dieser Unter-
nehmen unterstellt werden. Aus diesen Uberlegungen dirfte eine "niedrige
Mitarbeiterfluktuation" zumindest indirekt hinweisgebend auf die Existenz und
Bedeutung betriebsspezifischen Wissens sein. Das Set an mdglichen Einfluss-
faktoren lieRe sich noch erweitern, etwa um Angaben zum Qualifikationsni-
veau der Belegschaft als Indikator fir das in Unternehmen gebundene Hu-
mankapital. Die Untersuchung muss sich jedoch auf die verfugbaren Daten
beschranken.

Im Vorfeld der empirischen Uberpriifung der zweiten Hypothese stellen sich
ahnliche Probleme der Operationalisierung. Ziel ist es, den erwarteten Einfluss
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der Transaktionskosten auf den Einsatz EDV-gestutzter Wissensmanage-
mentsysteme zu testen. Die Existenz von Informationsasymmetrien und die
hieraus resultierenden Kosten ihrer Uberwindung sind empirisch jedoch nur
schwer nachweisbar. Die empirische Analyse ist daher erneut auf Hilfsvariab-
len angewiesen. Es bietet sich an, die Variablen "flache Hierarchie" und "Un-
ternehmensgroRe nach Beschaftigtenzahl" zu diesem Zwecke heranzuziehen.
Von einer flachen Hierarchie kann angenommen werden, dass die Distanzen
im Unternehmen gering und damit interpersonelle Kommunikation ohne gréfie-
ren Aufwand madglich ist, was fur vergleichsweise niedrige Transaktionskosten
spricht. Auch ist mit zunehmender Beschaftigtenzahl mit steigenden Transak-
tionskosten zu rechnen, weshalb die Unternehmensgrolie als Annaherung an
die Hohe der Transaktionskosten herangezogen wird (hier wird von einem
proportionalen Wachstum der Transaktionskosten mit der Unternehmensgrofie
ausgegangen). Weitere Variablen sollen herangezogen werden, die auf die
Bedeutung von Transaktionskosten im Unternehmen schlieen lassen. So
zeugt etwa der "Einsatz von Fuhrungsinformationssystemen" von dem gestei-
gerten Bedarf der Fuhrung an MalRnahmen zur Verbesserung der Informati-
ons- und Wissensweiterleitung im Unternehmen. In diesem Umfeld konnte
- so die Hypothese - verstarkt auch auf EDV-gestutzte Wissensmanagement-
systeme zuruckgegriffen werden. Darlber hinaus kann die Durchfuhrung und
Planung einer externen Prufung der Kreditwurdigkeit ein gesteigertes Interes-
se der Unternehmensfuhrung an der Informationsverbreitung nach auf3en her-
vorrufen. Unterzieht sich ein Unternehmen einem "externen Rating", so erfolgt
dies zumeist mit der Intention, Informationsasymmetrien abzubauen und in-
tangible Ressourcen (darunter Wissen) nach auRRen sichtbar zu machen.8

Zur empirischen Uberpriifung der dritten Hypothese, die von einem Einfluss
von Kopplungseffekten auf die Nutzung von EDV-gestitzten Wissensmana-
gementsystemen ausgeht, kommen samtliche zuvor in Abschnitt 2.3 vorge-
stellten Instrumente des Personalisierungs- und Sozialisierungsansatzes als
erklarende Variablen in Betracht. Ein regelmaRiger Einsatz der Instrumente in
Kombination mit technikbasierten Wissensmanagementsystemen ware ein Be-
leg flr einen verbreiteten integrativen Wissensmanagementansatz unter KMU.
Aufgrund begrenzter Datenverfugbarkeit wird sich die empirische Analyse je-
doch nur auf eine Auswahl an Instrumenten des Personalisierungs- und Sozia-

8  Zur Dokumentation betrieblichen Wissens eignet sich insbesondere auch die Wissensbi-
lanz (vgl. BMWA (2005); MERTINS/ALWERT/HEISIG (2005); ODENTHAL et al (2005)).
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lisierungsansatzes beziehen. Verfugbar sind Angaben zur Veranstaltung "fir-
meninterner Innovationsworkshops", der Nutzung von "Job-Rotations-
modellen" und der Politik des "Personal Coachings". Zusatzlich zu diesen In-
strumenten werden weitere personalpolitische Mallnhahmen im Regressions-
modell berlcksichtigt, die zur Starkung der Leistungsbereitschaft der Beleg-
schaft eingesetzt werden. Von diesen Mallihahmen kann zumindest indirekt
erwartet werden, dass sie sich auch positiv auf die Bereitschaft der Mitarbeiter
auswirken, ihr (implizites) Wissen zur Erreichung der Wissensmanagementzie-
le einzusetzen. Hierzu zahlen das Gewahren von "leistungsabhangigen Lohn-
zusatzzahlungen" und die "Einbeziehung von Mitarbeitern in strategische Ent-
scheidungen".9 Ferner wird die Variable "regelmaRige Gesprache unter Mitar-
beitern und Vorgesetzten" in das Modell aufgenommen. Dies geht auf den Ge-
danken zuruck, wonach systematische Kommunikation eine Voraussetzung flr
die Politik des Wissensmanagements darstellt (vgl. GOTZ/SCHMID 2004,
S. 58; STUDER 2001, S. 2; HILSE 2001, S. 170).

3.3.4 Ergebnisse der multivariaten Analyse

Zur Bestimmung der Einflussfaktoren auf die Einfuhrung eines EDV-gestltzten
Wissensmanagementsystems bzw. zu entsprechenden Planungen bietet sich
die Anwendung multivariater Analyseverfahren an. Das im vorangestellten Ab-
schnitt vorgestellte Set an Variablen - erganzt um Kontrollvariablen zur Struk-
tur der Unternehmen - wird im Folgenden zur Modellschatzung herangezogen.
Das Ergebnis der logistischen Regressionsschatzung ist in Tabelle 1 wieder-
gegeben. Das Modell berticksichtigt 738 der 1.042 im Sample enthaltenen Fal-
le und erklart die Wahrscheinlichkeit des Einsatzes EDV-gestutzter Wissens-
managementsysteme auf héchstem Signifikanzniveau.

9 von leistungsabhangigen Lohnzusatzzahlungen versprechen sich Unternehmen motiva-
tionssteigernde Wirkungen innerhalb der Belegschaft (vgl. BACKES-GELLNER/KAY/
SCHROER/WOLFF 2002, S. 15). Freiwillige Mitarbeiterpartizipation zielt auf Bindungs-
wirkung von Kompetenztragern an das Unternehmen ab (vgl. ZANKER 2005, S. 293).
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Tabelle 1: Einflussfaktoren auf den Einsatz EDV-gestiitzter WM-Systeme’ in
KMU: Ergebnisse einer logistischen Regressionsschatzung

Merkmale: Beta Exp(Beta)
Fihrungs-Informationssystem (FIS) genutzt bzw. geplant 3,179 24,020
Unternehmen investiert in neue Anlagen / Technologien 1,208™* 3,347
Unternehmen investiert in Forschung und Entwicklung 1,553 4,727
Unternehmen mit positiven Zukunftserwartungen 1,380** 3,974
Unternehmen mit Expansionsplanen 0,770 2,159
Hohe Mitarbeiterfluktuation im Vergleich zu den Wettbewerbern -1,461** 0,232
Teilnahme / Planung eines externen Ratings 1,450* 4,263
Unternehmen mit flacher Hierarchie -0,810* 0,445
Problem unbesetzter Stellen ist akut 1,251* 3,495
Interne Weiterbildungsangebote 0,377 1,457
Externe Weiterbildungsangebote 0,524 1,689
Ausbildung im Unternehmen -0,362 0,696
Flhrungsperson bildet sich aktiv weiter 0,051 1,052
Interne Innovationsworkshops 0,020 1,021
Job-Rotationsmodelle werden praktiziert 0,010 1,010
Personal Coaching wird praktiziert -0,378 0,685
Leistungsabhéngige Lohnzusatzzahlungen 0,333 1,396
Einbeziehung von Mitarbeitern in strategische Entscheidungen -0,943* 0,390
Regelmafige Gesprache unter Mitarbeitern und Vorgesetzten -1,004 0,366
Wirtschaftsbereich® « Handel -0,696 0,499
* Dienstleistungen -0,326 0,722
* Handwerk -0,953 0,386
Unternehmensgrc’jr&es: » Unternehmen mit maximal 19 Beschaftigten 0,729 2,073
» Unternehmen mit 20 bis 49 Beschaftigten 0,597 1,816

© IfM Bonn

(**)[*™*] Variable hat einen auf dem 10%igen, (5%igen) oder [1%igen2] Niveau signifikanten Einfluss.
Modellspezifikation: Signifikanz des Modells: 0,000 , Nagelkerke R*: 0,471.

1
2  Referenzkategorie: Unternehmen des Produzierenden Gewerbes.
3

Referenzkategorie: Unternehmen mit 50 bis maximal 499 Beschaftigten.

Die erste Hypothese halt einer empirischen Prifung mittels Regressionsanaly-
se stand. Die Annahme, wonach die Ressourcenausstattung sich auf die
Wahrscheinlichkeit des Einsatzes eines EDV-gestutzten Wissensmanage-
mentsystems auswirkt, wird in mehrfacher Hinsicht durch die bertcksichtigten
Variablen bestatigt. Firmeneigene Forschung und Entwicklung (FUE) erhoht
die Wahrscheinlichkeit ebenso wie eine Politik der Investition in neue Be-
triebsmittel und Technologien. Beide Praktiken zeugen von einer wissens- und
innovationsorientierten Unternehmensstrategie. Auch die Erfolgs- und Entwick-
lungsvariablen wirken sich wie erwartet positiv auf die Wahrscheinlichkeit der
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Nutzung EDV-gestlutzter Wissensmanagementsysteme aus. Diese Befunde
stitzen in ihrer Gesamtheit den in Hypothese 1 zum Ausdruck gebrachten Zu-
sammenhang zwischen der Ressourcenbasis - genauer: der firmenspezifi-
schen Wissensbasis - und dem Einsatz EDV-gestutzter Wissensmanagement-
systeme.

Auch die zweite Hypothese, die einen positiven Zusammenhang zwischen der
Hohe der Transaktionskosten der Wissensweiterleitung im Unternehmen und
dem Einsatz EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme unterstellt, wird
durch die Ergebnisse der Modellschatzung im Wesentlichen gestutzt. Die Er-
gebnisse der Regressionsanalyse machen deutlich, dass eine flache Organi-
sationsstruktur die Wahrscheinlichkeit eines Einsatzes EDV-gestutzter Wis-
sensmanagementsysteme signifikant vermindert. Dies erklart sich aus den
kurzeren internen Wegen, die den kommunikativen Austausch zwischen Per-
sonen fordern und Wissensmanagement auch ohne Technikeinsatz erleich-
tern. Anders ist dies in starker hierarchisierten Unternehmen, in denen das
Management aufgrund langerer Instanzwege und intransparenter Strukturen
haufiger auf technikunterstutzte Methoden des Wissensmanagements ange-
wiesen ist. Der erwartete Einfluss der Unternehmensgrofe auf das Untersu-
chungsphanomen zeigt sich hingegen nicht. Allerdings bestatigt sich der posi-
tive Zusammenhang zwischen der Nutzung EDV-gestutzter FUhrungsinforma-
tionssysteme (FIS) und der Anwendung technikbasierter Wissensmanage-
mentsysteme. Dieser Befund ist in zweierlei Hinsicht zu deuten: Zum einen ist
der Einsatz von FIS als Beleg fur eine Politik anzusehen, die auf das Ziel der
Senkung der Transaktionskosten durch Informationsverbesserung ausgerich-
tet ist. Zum anderen lasst sich der Zusammenhang auch auf die von HAAK
(2003, S. 137 ff.) identifizierten informationsdkonomischen Synergien zurlck-
fuhren, die durch eine kombinierte Nutzung beider Systeme erschlossen wer-
den.

Gemal der Regressionsschatzung ist auch von einem positiven Einfluss der
Teilnahme an externen Ratingverfahren auf die Wahrscheinlichkeit des Ein-
satzes technikgestutzter Instrumente des Wissensmanagements auszugehen.
Offenbar spielt Wissensmanagement bei der Ermittlung des Marktwerts wis-
sensintensiver Unternehmen eine Rolle. Bereits GURETZKY (2007, S. 4) stell-
te fest, dass Wissensmanagement dazu beitragt, die wichtigsten Werttreiber
und Wertminderer eines Unternehmens zu identifizieren, worin der Autor eine
Voraussetzung sieht, um die Wissensbasis nach aulen darzustellen. Die Be-
funde geben Anlass zur Annahme, dass bei der Prifung der Kreditwurdigkeit
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durch Ratingagenturen neben quantitativen Faktoren regelmafig auch qualita-
tive Kriterien Berucksichtigung finden, darunter auch solche, die die Ressource
Wissen als Bestandteil der Kernkompetenzen der Unternehmung betreffen. Mit
diesem Befund bestatigt die Analyse eine von WILLKE (1998, S. 90 ff) zuvor
bereits beobachtete Tendenz (vgl. auch ODENTHAL et al 2005; S. 2 ff.).

Und schlie3lich bestand eines der Ziele der empirischen Analyse darin, den
erwarteten positiven Einfluss der Anwendung humanorientierter Wissensma-
nagementinstrumente auf die Nutzung EDV-gestutzter Wissensmanagement-
system zu testen. Zwar ist aufgrund der begrenzten Datenverfligbarkeit kein
abschlieRender Befund zu dieser Frage zu erwarten. Jedoch liefern die aus-
gewahlten Variablen erste und eindeutige Hinweise darauf, dass die dritte
Hypothese nicht aufrecht zu erhalten ist, die Unternehmenspraxis also nicht
zutreffend widerspiegelt. In der Regressionsanalyse zeigt sich, dass die im
Modell berucksichtigten Variablen, die auf die Existenz eines personalpoliti-
schen und organisationalen Wissensmanagementkonzepts hinweisen, nicht
wie ursprunglich angenommen die Wahrscheinlichkeit des Einsatzes von EDV-
gestutzten Wissensmanagementsystemen positiv beeinflussen. Allein dem
"partizipativen Fuhrungsstil" kann ein Einfluss nachgewiesen werden, der je-
doch - entgegen ursprunglicher Voraussagen - negativ ausfallt. Die dritte For-
schungshypothese wird daher durch die Regressionsanalyse nicht gestutzt.
Eine abschlielRende Beurteilung der Relevanz von Kopplungseffekten steht
unterdessen noch aus. Die hier gefundenen ersten Ergebnisse stehen jedoch
in Einklang mit den Befunden von WEHNER und DICK (2000, S. 90). Die Au-
toren identifizierten in der praktischen Einbettung von EDV-gestutzten Wis-
sensmanagementinstrumenten in die Organisationsstrukturen den entschei-
denden Engpass.
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4. Fazit

Obwohl in einer wachsenden Zahl an Veroffentlichungen zum Thema Wis-
sensmanagement verstarkt auch auf die Mdglichkeiten des Einsatzes EDV-
gestutzter Systeme fur kleine und mittlere Unternehmen hingewiesen wird,
macht bislang nur eine Minderheit der KMU in Deutschland von dieser Option
Gebrauch. Selbst unter den KMU hoéherer Beschaftigtenzahl (mindestens 50
Mitarbeiter), die vergleichsweise haufig EDV-basierte Wissensmanagement-
systeme einsetzen, investiert nur etwa jedes neunte Unternehmen (11,8 %) in
derartige Verfahren. Jedoch von der beobachteten Zurtckhaltung beim Ein-
satz technikgestltzter Instrumente auf eine geringe Relevanz des Wissens-
managements im Mittelstand allgemein zu schlie3en, ware verfriht. Wie die
konzeptionellen Erorterungen verdeutlichen, stent den Unternenmen uber die
EDV-basierten Instrumente hinaus eine Fulle an weiteren personalpolitischen
und organisationalen MalRnahmen zur Verfugung, durch die eine wissensori-
entierte Unternehmenspolitik unterstutzt werden kann. Welche Verbreitung
letztgenannte Ansatze des Wissensmanagements gefunden haben, lasst sich
jedoch anhand der verfugbaren Daten fur den deutschen Mittelstand nicht er-
messen.

Neben der Verbreitung standen auch die Einflussfaktoren auf den Einsatz
EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme im Zentrum der Analysen.
Durch Anwendung des Verfahrens der logistischen Regressionsanalyse ist es
gelungen, eine Reihe von Faktoren zu identifizieren, die die Anwendung tech-
nikbasierter Wissensmanagementsysteme im Mittelstand begunstigen. Die
Befunde geben zu erkennen, dass Methoden zur Effizienzsteigerung im Um-
gang mit der Ressource Wissen vor allem dann zur Anwendung kommen,
wenn die Wertschopfungsprozesse wissensintensiv sind und Humankapital
eine wesentliche strategische Ressource des Unternehmens darstellt. Der aus
der Transaktionskostentheorie abgeleitete positive Zusammenhang zwischen
dem Grad der arbeitsteiligen Organisation und dem Einsatz von Instrumenten
zur Steuerung und Systematisierung des Wissenstransfers konnte bestatigt
werden. Jedoch der Nachweis, dass es zur Implementierung EDV-gestutzter
Wissensmanagementsysteme regelmallig eines integrierten Wissensmana-
gementkonzepts bedarf, das organisationale und personalpolitische Methoden
einschlieldt, liel3 sich nicht erbringen. Zwar kann von einer "wissensorientierten
Unternehmenskultur" (RUDOLPH et al. 2005, S. 151) in der Praxis ausgegan-
gen werden, da nur in einem solchen Umfeld der Einsatz EDV-gestutzter Wis-
sensmanagementsysteme sinnvoll erscheint. Worin derartige kulturelle Rah-
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menbedingungen bestehen, konnte nicht abschlieltend geklart werden. Anders
als angenommen, begunstigen Instrumente des Personalisierungs- und Sozia-
lisierungsansatzes des Wissensmanagements nicht den zusatzlichen Einsatz
EDV-gestutzter Wissensmanagementsysteme. Dieses Ergebnis kann darauf
hindeuten, dass die angenommenen Synergieeffekte entweder als gering ein-
gestuft oder in der Praxis unterschatzt bzw. nicht hinreichend wahrgenommen
werden. Moglich ist auch, dass KMU, die sich der Instrumente einer personal-
politischen und organisationalen Steuerung ihrer Wissensprozesse bedienen,
dardber hinaus keinen weiteren Bedarf am Einsatz EDV-gestitzter Instrumen-
te zur Wissenssicherung und Gestaltung der Wissensubermittlungsprozesse
im Unternehmen haben. Letztgenannte Interpretation wurde fur einen substitu-
tionalen und nicht komplementaren Zusammenhang zwischen humanorientier-
ten und technikgestutzten Wissensmanagementansatzen sprechen. Um zu
einer abschlieBenden Bewertung zu gelangen, bedarf es in dieser Frage je-
doch weiterer Forschungsanstrengungen.
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