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1 Einleitung 

In einer Gesellschaft, die sich durch Globalisierung und immer schnellere 
Innovationszyklen auszeichnet, ist Wissen zu einem wesentlichen, vielleicht 
sogar dem entscheidenden Wettbewerbsfaktor geworden (vgl. Stewart 1998, 
Schütt 2000, Drucker 1998). Das vorhandene Wissen effizient zu managen und 
neues Wissen zu erwerben, ist für Unternehmen aller Größen und Branchen – 
aber auch für die Mitarbeiter – die Voraussetzung für die Sicherung ihrer 
Wettbewerbsfähigkeit. 

Es gilt Strategien zu entwickeln, die es erlauben, explosionsartig wachsende 
Mengen von Daten und Information zu bewältigen. Vor allem geht es für die 
Unternehmen darum, Strukturen 
und Prozesse zu implementieren, 
um vorhandenes Wissen auf-
zuspüren, verfügbar zu machen, 
weiterzuentwickeln und noch feh-
lendes Wissen zu erwerben. Ziel 
ist, durch diese Aktivitäten, 
Produkte und Dienstleistungen 
kostengünstiger, qualitativ hoch-
wertiger und/oder schneller 
anbieten zu können (zur 
Terminologie siehe Kasten 
„Daten, Informationen und 
Wissen“). In einer Studie über den 
„Markt für Knowledge Manag-
ement in Deutschland“ hat die 
Meta Group im Jahr 2001 
prognostiziert, dass bis zum Jahr 
2003 75 Prozent der Global-
2000-Unternehmen WM-
Instrumente und -Techniken 
implementieren werden, mit dem 
Ziel, den Innovationsprozess zu 
beschleunigen und die Produk-
tivität zu erhöhen. 

Welches Potenzial ein effizienter 
Umgang mit der Ressource 
Wissen hat, zeigt auch die 

Daten, Informationen und Wissen – ein paar 
Gedanken zur Terminologie 
 
Wissen muss man von Informationen und Daten 
unterscheiden. Daten sind – per Konvention – 
sinnvoll aneinander gereihte Kombinationen von 
Zahlen und Buchstaben. Erst durch die Einbettung 
in einen Kontext werden Daten zu Informationen 
(setzt man beispielsweise die Zeichenfolge „2GB 
HD“ in den Kontext „Computerkonfiguration“, 
wird aus der kryptischen Zeichenfolge eine Infor-
mation). Erst durch die Verknüpfung von Infor-
mationen mit persönlicher Erfahrung entsteht 
Wissen (beispielsweise, dass eine „2GB HD“ in 
heutigen Computern nicht mehr verbaut werden 
sollte, da dies nicht dem Stand der Technik ent-
sprechen würde). Oder wie in Rothmeyer 2001 
nachzulesen ist: „Wissen [...] entsteht nur unter 
der Voraussetzung, dass Menschen auswählen, 
vergleichen, bewerten, Konsequenzen ziehen, 
verknüpfen, aushandeln und sich mit anderen 
austauschen.“ Kurzum: „Wissen ist bedeutungs-
gerecht bewertete Information.“ 
 
 

DatenDaten

InformationenInformationen

WissenWissen

DatenDaten

InformationenInformationen

WissenWissen
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Erhebung der Zeitschrift Computerworld (29. Juli 2002): 

• ein Angestellter verbringt durchschnittlich 30 bis 40 Prozent seiner Zeit mit 
der Suche nach Informationen, 

• ein Dokument wird durchschnittlich neun- bis elfmal kopiert, 

• die Neuerschaffung von Informationen, die bereits vorhanden sind, kostet 
jährlich rund 5.500 Dollar, 

• die Ablage pro Dokument kostet rund 20 Dollar, 

• mit einem ausscheidenden Mitarbeiter verlässt 70 Prozent seines Wissens das 
Unternehmen. 

Bis zur Mitte der vergangenen Dekade glaubte man vielfach, dass ein effizienter 
und nachhaltiger Umgang mit Wissen bereits durch hoch entwickelte und 
nutzerfreundliche technische Lösungen erreicht werden kann. Die Erfahrung 
hat allerdings gezeigt, dass Wissensmanagementprojekte bei denen die Infor-
mationstechnologie im Vordergrund steht, häufig an der Dominanz der IT 
scheitern (vgl. Klinger 1999, Schütt 2000). Auch wenn IT-basierte Werkzeuge 
zum Informations- und Wissensmanagement erforderlich sind, ein Allheilmittel 
sind sie keinesfalls. Erst ein ganzheitlicher Ansatz, der den Menschen und die 
Organisation als weitere zentrale Bestandteile einbezieht, ermöglicht, das 
Potenzial voll auszuschöpfen, welches Wissensmanagement bietet (vgl. 
Bullinger, Prieto, Wörner 1998). 

Trotz eines, auf den ersten Blick, offensichtlichen Nutzens, sind die Hürden für 
die Einführung von Wissensmanagement in einem Unternehmen hoch. Dies ist 
nur teils durch beträchtliche finanzielle Anfangsinvestitionen begründet. Zu 
bedenken sind auch Widerstände, die der Versuch wecken kann, Strukturen, 
Geschäftsprozesse oder die Kultur einer Organisation ändern zu wollen, welche 
einer effektiven und effizienten Nutzung der Ressource Wissen entgegen 
stehen. Solche Änderungen brauchen klare Konzepte, messbare Meilensteine, 
informierte und motivierte Mitarbeiter und Zeit. Der Nutzen von Wissens-
erwerb- und Wissensmanagementmaßnahmen kann immer nur langfristig und 
zielgerichtet beurteilt werden. Dabei hängt die erfolgreiche Umsetzung einer 
WM-Strategie von einer Reihe von Faktoren ab. Die wichtigsten sind: 

• Die Leitungsebenen (Managementebenen) sind von der Strategie überzeugt 
und unterstützen es voll. 

• Die mit WM intendierten Wissensziele sind klar formuliert und messbar. 
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• Die WM-Strategie ist kompatibel mit der Unternehmenskultur und beide 
können in Einklang miteinander gebracht werden. 

• Eine geeignete Informations- und Kommunikationsinfrastruktur ist 
vorhanden. 

• Die Mitarbeiter sind motiviert und gut ausgebildet. 

Vor diesem Hintergrund hat die Medienakademie Köln in Zusammenarbeit mit 
der Fraunhofer-Gesellschaft eine Umfrage zum Wissenserwerb und Wissens-
management in deutschen Unternehmen durchgeführt. Hierzu wurden 600 
Unternehmen unterschiedlicher Größe und Branche schriftlich befragt. Ziel der 
Untersuchung war, Erkenntnisse über den gegenwärtigen Status von Wissens-
erwerb und -management in der Praxis zu erhalten. 

„Welche Instrumente setzen Unternehmen ein, um Wissen zu erwerben und zu 
managen?“, „In welchem Umfang werden die Instrumente tatsächlich 
genutzt?“ und „Welche Maßnahmen sind wesentlich für die erfolgreiche 
Einführung von Wissensmanagement?“ sind daher zentrale Fragen dieser 
Untersuchung. Ebenso stellt sich die Frage nach den Strategien mit denen 
Unternehmen auf die Informationsflut reagieren und wie sich die Entscheider 
selbst zielgerichtet informieren. 

Mit den Ergebnissen dieser Bestandsaufnahme soll ein Beitrag geleistet werden, 
Entscheidungsträger deutscher Unternehmen nicht nur für die Möglichkeiten 
und den Nutzen von Wissensmanagement zu sensibilisieren, sondern auch auf 
die Dringlichkeit des kontinuierlichen Wissenserwerbs aufmerksam zu machen 
sowie Mittel und Wege zur Umsetzung des Prinzips vom lebenslangen Lernen 
aufzuzeigen. 
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2 Wissenserwerb und Wissensmanagement 

Explosionsartig wachsenden Daten- und Informationsbestände und die immer 
kürzere Halbwertszeit von Wissen erfordern von den Unternehmen, aber auch 
von jedem Mitarbeiter, ein neues Bewusstsein und einen bewussteren Umgang 
mit der Ressource „Wissen“. Dafür stehen die Schlagworte „lernende Orga-
nisation“ und „lebenslanges Lernen“. Die Zukunft von Firmen und Organisa-
tionen hängt von ihrer Fähigkeit und Bereitschaft ab, kollektiv zu lernen und 
sich – auch strukturell – den sich ändernden Anforderungen anzupassen (vgl. 
etwa Rieckmann 2000). Für die Mitarbeiter bedeutet dies, dass Lernen zur all-
täglichen Aufgabe wird – nicht nur für den Erfolg des Unternehmens sondern 
auch, um die eigene individuelle Wettbewerbsfähigkeit zu sichern. Ein kontinu-
ierlicher und gezielter Wissenserwerb durch die Mitarbeiter sowie eine klare 
Wissensmanagement-Strategie im Unternehmen sind hier geboten. 

Wissensmanagement lässt sich dabei beschreiben als der „bewusste und syste-
matische Umgang mit der Ressource Wissen und der zielgerichtete Einsatz von 
Wissen in der Organisation. Damit umfasst Wissensmanagement die Gesamt-
heit aller Konzepte, Strategien und Methoden zur Schaffung einer intelligenten, 
also lernenden Organisation. In diesem Sinne bilden Mensch, Organisation und 
Technik gemeinsam die drei zentralen Standbeine des Wissensmanagements“ 
(Bullinger, Wörner, Prieto 1998). 

Somit sind Wissenserwerb (hier im Sinne des Erwerbs von Wissen durch den 
Mitarbeiter) und Wissensmanagement nicht nur eng miteinander verbunden, 
sondern der effiziente und zielgerichtete Umgang mit Wissen durch jeden 
Einzelnen ist viel mehr unabdingbar für den Erfolg im Ganzen. 

In den folgenden Abschnitten werden daher folgende Fragen aufgegriffen: 

• Welche Instrumente werden in Unternehmen genutzt, um Wissen zu er-
werben und zu managen? In welchem Umfang werden diese eingesetzt und 
kombiniert? 

• Mit welchen Strategien reagieren Unternehmen auf die 
Informationsexplosion? Wie informieren sich die Entscheider? 

• Welche Maßnahmen sind wesentlich für die erfolgreiche Einführung von 
Wissensmanagement? Wo besteht akuter Handlungs- oder Nachholbedarf? 

• Welche Hindernisse sind zu überwinden? 
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2.1  
Informations- und Wissensquellen in den Unternehmen 

Untersucht man, wie Mitarbeiter Wissen erwerben, stellt sich zuerst die Frage, 
welche Instrumente für die Informationsbeschaffung und Weiterbildung vor-
handen sind und wie intensiv diese in den Unternehmen tatsächlich genutzt 
werden. In den letzten Jahren haben der rasant gestiegene Informationsbestand 
und der Bedarf nach effizienter Informationsbeschaffung die Entwicklung neuer 
Instrumente vorangetrieben. Teilweise waren die Instrumente sogar selbst 
Motor dieser Entwicklung (E-Mail, Intra-/Internet), da sie den Zugriff auf und die 
Verteilung von Information um ein Vielfaches beschleunigen konnten. Wie sich 
diese neuen Techniken in die Informations- und Weiterbildungslandschaft ein-
ordnen (werden), in der bis vor wenigen Jahren die traditionellen Formate wie 
Umlaufmappen und Präsenzseminare vorherrschend waren, ist eine weitere 
Frage, die mit folgenden Untersuchungsergebnissen eingekreist werden kann. 

• Nahezu 100 prozentige Durchdringung der Unternehmen mit Internet, 
Intranet und E-Mail 

Unbestreitbar ist die zentrale Rolle, die die Instrumente E-Mail, Intranet und 
Internet bei der Informationsbeschaffung in mittlerweile (fast) allen Unter-
nehmen einnehmen. Wie nicht anders erwartet, verfügen 90 Prozent der 
Firmen über E-Mail und Internet, knapp 80 Prozent haben ein eigenes Intranet. 
In über 80 Prozent der Fälle werden diese Instrumente auch häufig genutzt. 
Fast alle Unternehmen, die bisher auf den Einsatz von E-Mail, Internet oder 
Intranet verzichtet haben, planen deren Einführung. Auch Online-Archive und 
-Bibliotheken werden von den Unternehmen in 70 bis 80 Prozent der Fälle 
genutzt. 

• Keine Ablösung herkömmlicher Informationsbeschaffung / 
Weiterbildungsformate durch WM-Systeme/WBTs/CBTs 

Zwar werden WBTs/CBTs (Web-based-Trainings / Computer-based-Trainings) 
bisher in nur etwa 50 Prozent und WM-Systeme in nur 40 Prozent der be-
fragten Unternehmen eingesetzt, doch scheint sich bereits hier zu zeigen, dass 
diese neuen IT-gestützten Techniken keine Ablösung, sondern eine Ergänzung 
der traditionellen Wissensvermittlungs-Formate sind. Eine sinnvolle Kombination 
der unterschiedlichen Instrumente zur Informationsbeschaffung und Weiter-
bildung, oft auch als so genanntes „blended learning“ (vgl. Sauter 2002) 
bezeichnet, bietet zukunftsträchtige Möglichkeiten, den Informations- und 
Weiterbildungsprozess zu verbessern. 
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Abb. 2.1 Welche 
Instrumente zur 
Informationsbe-
schaffung und 
Weiterbildung 
werden in Ihrem 
Unternehmen 
eingesetzt?  
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• Tatsächliche Nutzung dedizierter WM-Systeme ist gering 
Zwar haben bereits 40 Prozent der befragten Unternehmen dedizierte WM-
Systeme zur Unterstützung ihrer Wissensmanagementaktivitäten eingeführt 
(siehe Abb. 2.2), doch ist auffällig, dass von diesen 40 Prozent nur 24 Prozent 
eine häufige Nutzung der Systeme bejahen. Demgegenüber sagen aber 44 
Prozent, dass die eingeführten Systeme „nie“ genutzt würden. Dies deutet auf 
Probleme in der Wissensmanagement-Praxis der jeweiligen Unternehmen hin. 
Auch wenn sich über die Gründe hierfür nur mutmaßen lässt, scheint dies ein 
weiteres Indiz für die Notwendigkeit eines ganzheitlichen WM-Ansatzes zu sein. 
Eine weitergehende Analyse der Gründe wäre interessant ist aber auf Basis der 
erhobenen Daten nicht möglich. 

Von den Unternehmen, die bisher noch kein WM-System eingeführt haben 
planen 30 Prozent die Einführung eines solchen Systems, 70 Prozent planen 
keinen Einsatz.  

• Weiterbildung: Präsenzveranstaltungen weiterhin im Vordergrund, aber 
bereits häufige Nutzung elektronischer Methoden der Wissensvermittlung 

Interne und externe Seminare werden in Unternehmen weiterhin deutlich 
stärker genutzt als CBTs/WBTs. 75 beziehungsweise 68 Prozent der Unter-
nehmen setzen interne und externe Seminare häufig zur Weiterbildung ein. 
Zwar haben sich WBTs/CBTs einen Platz unter den Instrumenten zur Weiter-
bildung erobert – 20 Prozent der befragten Unternehmen planen den Einsatz, 
bei bereits 61% sind WBTs/CBTs im Einsatz (siehe Abb. 2.2) – allerdings gab nur 
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ein Viertel dieser Unternehmen an, WBTs/CBTs auch häufig zu nutzen. Eine 
Ablösung der klassischen Weiterbildungsformate ist somit nicht in Sicht. 

• Weiterbildungs-Typologie 
Die Ergebnisse aus dem Verhältnis von internen und externen Seminaren zum 
Einsatz von CBTs/WBTs zeigen drei unterschiedliche Verhaltensweisen der 
Unternehmen:  

- Typ-A Unternehmen verzichten auf den Einsatz von CBTs/WBTs, dafür 
werden überdurchschnittlich häufig externe Seminare genutzt (80 Prozent 
setzen häufig externe Seminare ein gegenüber 67 Prozent im Gesamtdurch-
schnitt). Der Weiterbildungsbedarf wird hier mit den klassischen Mitteln 
gedeckt, der Einsatz von zusätzlichen Instrumenten des Wissenserwerbs 
erscheint nicht erforderlich. 

- Typ-B Unternehmen setzen auf die Kombination und Ergänzung der 
Instrumente. Bei ihnen geht der häufige Einsatz von WBTs/CBTs (15 Prozent der 
befragten Unternehmen) Hand in Hand mit dem überdurchschnittlich häufigen 
Einsatz von externen beziehungsweise internen Seminaren (77 bzw. 85 Prozent 
nutzen externe/interne Seminare häufig gegenüber 67 bzw. 69 Prozent im 
Gesamtmittel). Diese Unternehmen sind bereits bei der Umsetzung des 
„blended learning“ Ansatzes, also der Kombination und Ergänzung der ver-
schiedenen Weiterbildungsinstrumente wie etwa Printmedien und Präsenz-
seminaren mit multimedial aufbereiteten Lerninhalten und Online-
Schulungen/virtuellen Klassenzimmern. 

- Typ-C Unternehmen nutzen weniger häufig bzw. selten externe 
Seminare, planen jedoch überdurchschnittlich häufig den Einsatz von WBTs / 
CBTs. Dies lässt vermuten, dass jene Firmen, die bis dato hauptsächlich interne 
Seminare und aus unterschiedlichen Gründen externe Seminare nur wenig zur 
Weiterbildung ihrer Mitarbeiter eingesetzt haben, nun eine Chance sehen, 
durch den Einsatz von neuen Instrumenten mögliche Defizite auszugleichen 
bzw. die Strategie der internen Weiterbildung auszubauen.  
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Abb. 2.2 Welche 
Instrumente zur 
Informationsbe-
schaffung und 
Weiterbildung sind in 
Ihrem Unternehmen 
geplant (wenn nicht 
bereits eingeführt)? 
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Fasst man diesen Abschnitt zusammen, zeigen sich zwei Dinge. Zum einen, fällt 
die erstaunlich geringe Nutzung bereits eingeführter WM-Systeme ins Auge. 
Die Gründe hierfür sind aus den Daten nicht ableitbar, deuten aber auf 
Probleme bei der Implementierung von Wissensmanagement in den jeweiligen 
Unternehmen hin. 

Zum anderen lässt sich feststellen, dass sich CBTs/WBTs in den Unternehmen als 
Quellen des Informations- und Wissenserwerbs etabliert haben. Entgegen ver-
gangenen Prognosen1, deuten die gesammelten Daten nicht darauf hin, dass 
eine Verdrängung herkömmlicher Formate durch Computergestützte Weiter-
bildung stattfindet. Vielmehr zeigen Unternehmen, die WBTs / CBTs intensiv 
nutzen, durch ihre überdurchschnittliche Inanspruchnahme von Präsenz-
seminaren, dass eine Kombination und Ergänzung der verschiedenen Lern-
formen, sinnvoll zu sein scheint. 

 

2.1.1  
Informationsquellen für Entscheider 

Besonderer Wert wurde bei der Befragung darauf gelegt, welches die wesent-
lichen Informationsquellen der Entscheider sind. Generell gilt, dass der Infor-
mationsbeschaffungsweg für Entscheider kompakt und zeitsparend sein muss – 
nach dem Prinzip: Minimaler Aufwand – maximaler Nutzen. 

 
1 vgl. etwa http://www.heise.de/newsticker/data/ts-30.01.01-000/ 
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• Mitarbeitergespräche sind die Top-Informationsquelle für Entscheider 
69 Prozent der Befragten bezeichnen Gespräche mit Mitarbeitern als sehr 
sinnvolle Informationsquelle, für weitere 30 Prozent sind sie sinnvoll. Der 
persönliche Kontakt, der Austausch zwischen Experten, Kollegen und Mit-
arbeitern spielt bei der Informationsbeschaffung somit eine sehr große Rolle. 
Vor allem unternehmensinterne und vertrauliche Informationen lassen sich am 
einfachsten im persönlichen Gespräch austauschen. 

• Internet, Newsletter und Fachliteratur sind wichtige Bestandteile bei der 
Informationsbeschaffung 

Die moderne Informationstechnologie besticht durch die Möglichkeit der 
kompakten und zielgerichteten Informationsbeschaffung, insbesondere unter 
dem Aspekt der knappen Zeitressourcen. 

• Seminare, Workshops, Kongresse und Konferenzen stehen weiterhin unter 
den „Top-Informations-Lieferanten“ 

Die Teilnahme an Seminaren und Kongressen verspricht positive Effekte: 
einerseits ein Update an Fachinformationen durch die Veranstaltungsinhalte 
und auch Impulse und Anregungen von außen, andererseits ein informeller 
Informationsaustausch unter Gleichgesinnten und ein möglicher Zugewinn an 
(Geschäfts-) Kontakten. 

• Private Coaching und externe Berater sehr gefragt 
Diese Formen der Informationsbeschaffung heben sich von den bisher ge-
nannten ab, da sie typischerweise erst zum Zuge kommen, wenn die für eine 
Problemlösung benötigte Expertise im eigenen Unternehmen nicht verfügbar 
ist. Mehr als die Hälfte aller Befragten sehen in der Einbeziehung externer 
Experten eine sinnvolle oder sehr sinnvolle Möglichkeit der Entscheider, sich 
zielgerichtet zu informieren: Das „Private Coaching“ wird hierbei von 54 
Prozent als (sehr) sinnvoll angesehen, bei der Einbeziehung externer Berater 
sind es sogar 74 Prozent. 
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Abb. 2.3 Wie sollen 
sich Entscheider 
zielgerichtet 
informieren? 
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Trotz des Einsatzes moderner Informationstechnologie sticht bei den Ent-
scheidern die persönliche Komponente bei der Informationsbeschaffung hervor. 
Der hohe Anteil von Internet und Newsletter zeigt aber, dass sich auch in 
diesem Bereich die sinnvolle Ergänzung von Altbewährtem und Neuerprobtem 
durchsetzt.  

 

2.1.2  
Informationsbedarf und -quellen zum Wissensmanagement 

Die erfolgreiche Umsetzung von Wissensmanagement beginnt immer mit dem 
Wissen über das Thema selbst. Der Informationsbedarf hierzu ist groß und das 
größte Fragezeichen steht hinter der Frage: „Was bringt es mir/dem Unter-
nehmen?“. Zwar ist klar, dass Wissensmanagement helfen soll, die Unter-
nehmensziele zu erreichen (vgl. etwa Heisig, Vorbeck 2001), aber in welcher 
Form und wie dies gemessen werden kann, ist nicht allgemeingültig zu 
beantworten.2 

Kein Wunder, dass die Befragten ganz konkrete Anforderungen haben: 

• Der praktische Nutzen durch und der Mehrwert aus der Nutzung von 
Wissensmanagement-Instrumenten muss klar sein 

Der Schwerpunkt des Informationsbedarfes liegt – wenig überraschend – in 
jenen Bereichen, die bisher kaum in Zahlen und Tabellen festgemacht werden 

 
2  Viele Unternehmen haben mittlerweile die Notwendigkeit erkannt, neben den Bilanzdaten auch 

Indikatoren für die weichen Faktoren eines Unternehmens zu identifizieren und in einer „Wissensbilanz“ 
bzw. einem „Intellectual Capital Report“ zusammenzuführen (vgl. Edvinson, Brünig 2000). 
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können. Das Ergebnis der Untersuchung zeigt, dass 62 Prozent aller Befragten 
einen großen Informationsbedarf hinsichtlich des praktischen Nutzens von 
Wissensmanagement haben – unter den Unternehmen, die bereits ein WM-
System eingeführt haben sind es immerhin noch über 50 Prozent. 49 Prozent 
aller Befragten sehen große Informationslücken in der Frage nach begleitenden 
Maßnahmen zur Implementierung von Wissensmanagement. 

Abb.2.4 Wo besteht 
der größte 
Informationsbedarf bei 
der Einführung von 
WM-Instrumenten? 
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• Informationsdefizite bezüglich Anbieter und Kosten von 
Wissensmanagement  

Auch der Wunsch der Befragten nach mehr Informationen zum Investitions-
bedarf und den Kosten von Wissensmanagement ist groß (48 Prozent). Vor 
allem in der Gruppe von Unternehmen, die einen Einsatz von WM-Systemen 
bisher nicht planen, gibt es hierzu in 72 Prozent der Fälle einen großen Bedarf. 
Immer noch 41 Prozent der Befragten äußerten, dass sie deutlich mehr 
Information zum Anbietermarkt von Wissensmanagement und Wissensmana-
gementdienstleistungen benötigen würden (bei Unternehmen die bisher keinen 
Einsatz von WM planen sind es 53 Prozent). 

• Print- und Online-Publikationen sind Hauptinformationsquellen für das 
Thema Wissensmanagement 

Fachzeitschriften liegen mit 55 Prozent regelmäßiger Lektüre an der Spitze, 
gefolgt von Informationen aus dem Internet (44 Prozent) und Studien und 
Forschungsergebnissen (30 Prozent). Im Vergleich dazu greifen 17 Prozent der 
befragten Personalverantwortlichen regelmäßig auf Seminare/Kongresse und 18 
Prozent auf Produktinformationen/Produktpräsentationen als Informations-
quellen zum Thema Wissensmanagement zurück. Die regelmäßige Lektüre von 
Fachzeitschriften und elektronischen Newsletter birgt den Vorteil in sich – mit 
relativ geringem Zeitaufwand – auf komprimierte und aktuelle Informationen 
zurückgreifen zu können. 
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• Information lohnt sich und fördert das Verständnis für Wissensmanagement 
Jene Firmen, bei denen die Nutzung von Fachzeitschriften überdurchschnittlich 
ist, klagen weniger über mangelndes Verständnis für den Nutzen von Wissens-
management. Firmen, die gut informiert sind und wenige Hindernisse für die 
Einführung/Nutzung von Wissensmanagement sehen, setzen überdurch-
schnittlich oft und regelmäßig Medien, Forschungsinformationen und auch 
Seminare zur eigenen Information ein (siehe auch Kapitel „2.4 Hindernisse“). 

Abb. 2.5 Woher 
beziehen Sie 
Informationen über 
aktuelle Entwicklungen 
im Bereich WM? 
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Die Ergebnisse zeigen, dass es beim Wissen über Wissensmanagement einen 
enormen Nachholbedarf, vor allem zum greifbaren Nutzen für das Unter-
nehmen, gibt. Es liegt an den Initiatoren eines WM-Projektes, sich nicht nur 
selbst intensiv damit auseinander zu setzen, sondern auch dafür Sorge zu 
tragen, dass das Wissen über und das Verständnis für Wissensmanagement an 
die Betroffenen weitergegeben wird. 

 

2.2  
Erfolgreiche Strategien des Wissenserwerbs 

Die Mitarbeiter eines Unternehmens nehmen als primäre Wissensträger (das so 
genannte „Humankapital“) eine besonders wichtige Rolle bei einer Betrachtung 
der Ressource Wissen ein. Um mit den immer kürzeren Wissens-Halbwerts-
zeiten Schritt zu halten, scheint die Devise für jeden Einzelnen lauten zu 
müssen: Informationen aufnehmen, auswählen, bewerten und lernen – überall, 
zu jeder Zeit, immer mehr und immer öfter. Dass dies wirklich so gesehen wird, 
bekräftigen auch die Antworten des Fragebogens. 

• Immer öfter: Hochfrequentes Lernen verspricht Erfolg 
In Anbetracht der dynamischen Veränderungen im heutigen Arbeitsumfeld 
müssen sich auch die Lernformen an die veränderten Gegebenheiten anpassen: 
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knapp 50 Prozent der Befragten beurteilen hochfrequentes (häufiges, kurzes) 
Lernen als erfolgreiche Strategie, um den hohen Anforderungen des heutigen 
Arbeitslebens gerecht zu werden. 

• Immer mehr: Lebenszeit und Lernzeit wachsen zusammen 
Auch wenn der Einsatz von IT-gestützten Instrumenten vor allem mit dem 
Faktor Zeitersparnis propagiert wird, so sind sich rund 40 Prozent der Befragten 
bewusst, dass in Zukunft eher mehr Zeit für Lernen investiert werden muss, um 
den Anschluss im Wettbewerb nicht zu verlieren. Dies deckt sich mit der Ein-
schätzung des Hauptausschusses des Bundesinstituts für Berufsbildung (2002), 
dass die tradierte Trennung von Arbeits- und Lernzeit überwunden werden 
muss. Die Lernzeiten werden weder mit Abschluss der Ausbildung beendet sein 
noch mit dem täglichen Feierabend.  

• Überall und zu jeder Zeit: E-Learning macht’s möglich 
Zu jeder Zeit kann der Wissbegierige sich mit E-Learning weiterbilden. Knapp 
40 Prozent der Befragten bezeichnen diese Möglichkeit als erfolgreiche 
Reaktion auf die Informationsexplosion und den erhöhten Wissensbedarf, auch 
wenn die Nutzung und Einführung von WBTs/CBTs noch weit hinter tradi-
tionellen Seminarformaten liegen (siehe vorhergehendes Kapitel). Wie weit das 
tatsächlich auch „überall“ funktioniert, wird die Einführung von WWAN/WLAN 
(Wireless Wide/Local Area Network) und UMTS allerdings erst noch zeigen 
müssen.  

Abb. 2.6 Welche 
Strategien erachten Sie 
als Reaktion auf die 
zunehmende Infor-
mationsexplosion als 
erfolgversprechend? 
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In einer durch zunehmenden Wissensbedarf gekennzeichneten Gesellschaft ist 
es für Unternehmen aller Branchen und Größen inzwischen zu einer Voraus-
setzung für die Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit geworden, nicht nur das 
vorhandene Wissen zu verwalten, sondern auch dafür Sorge zu tragen, dass das 
Unternehmenswissen mit der immer kürzeren Halbwertszeit von Wissen Schritt 
halten kann. Für die Mitarbeiter bedeutet dies, dass sie ihr Wissen stetig und 
gezielt weiterentwickeln müssen. Neben der Investition von mehr Zeit und ei-
nem zeit- und ortsunabhängigem Lernen (E-Learning) wird vor allem Hoch-
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frequentes Lernen, also kurzes und dafür häufiges Lernen, als Erfolg 
versprechende Strategie gesehen. 

 

2.3  
Maßnahmen und Handlungsbedarf bei Wissensmanagement 

Die bisherigen Erfahrungen mit der Umsetzung von Wissensmanagement 
haben dazu beigetragen, dass die Annahme, allein mit Hilfe IT-gestützter Platt-
formen die Lösung zur Bewältigung der Herausforderung „Wissen“ gefunden 
zu haben, von einer ganzheitlichen Sichtweise des Themas Wissensmanage-
ment abgelöst wurde (vgl. S.112 in Heisig, Vorbeck 2001 oder Hanning, Hahn, 
Humm 2001). Dies wird einmal mehr durch die Antworten der Umfrage be-
kräftigt, die neben der Technik auch den Aspekten Mensch und Organisation 
einen wesentlichen Stellenwert zuordnen. 

• Wissensmanagement braucht Akzeptanz und Anerkennung  
89 Prozent der Befragten beurteilen die Schaffung einer wissensfreundlichen 
Unternehmenskultur als „sehr relevant“ für die erfolgreiche Einführung und 
Umsetzung von Wissensmanagement. Die Schaffung einer wissensfreundlichen 
Unternehmenskultur ist ein langwieriger Prozess, der von allen Beteiligten 
mitgetragen und insbesondere von den Entscheidungsträgern initiiert und 
vorgelebt werden muss.  

• Auch die Technologie muss den Nutzer in den Mittelpunkt stellen 
Für 82 Prozent ist die Bereitstellung einer nutzerfreundlichen Informations-
technologie für den Erfolg sehr relevant. Moderne Informationstechnologie 
kann zu einer Prozessoptimierung einen entscheidenden Beitrag leisten, doch 
wird der Einsatz von Technik nur dann helfen, wenn der Nutzer sie bedienen 
kann. 

• Mitarbeiterschulung gewinnt bei den Erfahrungen mit Wissensmanagement 
an Bedeutung 

Bei der Gesamtauswertung beurteilten 55 Prozent der Befragten Mitarbeiter-
schulung als sehr relevante Maßnahme zur erfolgreichen Einführung und Um-
setzung von Wissensmanagement. Von jenen Unternehmen, die bereits häufig 
Wissensmanagement-Systeme einsetzen und sich auf Erfahrungswerte berufen 
können, bezeichneten alle die Schulung der Mitarbeiter als wesentlichen 
Erfolgsfaktor. 
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Abb. 2.7 Welche Maß-
nahmen sind Ihrer Mei-
nung nach für eine 
erfolgreiche Ein-
führung und Um-
setzung von Wissens-
management relevant? 

 
sehr
mittel
kaum

55%

82%

89%

38%

17%

11%

7%

1%

Mitarbeiterschulung für WM

Bereitstellung nutzerfreundlicher 
Informationstechnologie

Schaffung einer wissens-
freundlichen Unternehmenskultur

 

 

• Die Motivation der Mitarbeiter als Basis des Erfolgs 
Das Thema Mitarbeitermotivation ist auch für jene Unternehmen wichtig und 
aktuell, die WM-Instrumente bereits häufig einsetzen: 92 Prozent sehen in 
diesem Bereich einen (sehr) dringenden Handlungsbedarf. Im Vergleich dazu 
schätzen nur 63 Prozent derjenigen Befragten, die keine WM-Systeme ein-
setzen, den Handlungsbedarf als dringend ein. Dieses Ergebnis weist darauf hin, 
dass der Erfolg eines Wissensmanagement-Projektes keineswegs mit der Einfüh-
rung von WM-Instrumenten erbracht ist, sondern dass eine kontinuierliche und 
nachhaltige Betreuung von Mensch und Technik nötig ist. Schließlich spricht 
dieses Ergebnis auch dafür, dass die Bedeutung der Mitarbeitermotivation zur 
Wissensweitergabe häufig unterschätzt wird. 

Abb. 2.8 Wo sehen Sie 
Handlungsbedarf im 
Bereich Wissens-
management? 
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Das Ergebnis spiegelt die mittlerweile in vielen gescheiterten WM-Projekten 
gewonnene Einsicht wider, dass für eine erfolgreiche Einführung und Um-
setzung von Wissensmanagement neben der technischen Komponente vor 
allem auch die Aspekte Organisation und Mensch einbezogen werden müssen. 
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2.4  
Hindernisse 

Auf dem Weg zum lebenslangen Lernen und zur lernenden Organisation gibt es 
viele Hindernisse. Auch wenn die Bedeutung der Ressource Wissen, ihrer För-
derung und Bewahrung fast überall erkannt ist, mangelt es oft an konse-
quenten Maßnahmen.  

Mangelnde Zeit ist ein Faktor, der Unternehmen und ihre Mitarbeiter tagtäglich 
unter Druck setzt. Letztlich werden die To-do’s nach einem automatisierten 
Prioritätenschema geordnet. Für die Themen Wissenserwerb und Wissens-
management fehlt häufig der notwendige Freiraum und sie werden als lästige 
Zusatzaufgaben aufgefasst.  

• Zeitmangel ist die größte Hürde 
Zeitmangel hindert die Befragten nicht nur an der Umsetzung des Prinzips vom 
lebenslangen Lernen, sondern wird auch als wichtigstes Argument gegen die 
Nutzung von Instrumenten zum Wissenserwerb und -management ins Feld 
geführt. Dies ist unter dem Aspekt verwunderlich, dass diese Instrumente 
immer wieder mit dem Bedürfnis nach Zeitersparnis in Zusammenhang ge-
bracht werden und neben einer Steigerung der Produktivität und einer Re-
duktion der Kosten vor allem eine effizientere und sparsamere Nutzung der Zeit 
bringen sollen (vgl. Hanning, Hahn, Humm 2001 sowie 
http://www.wissensmanagement.fhg.de/nutzen/nutzen.htm). 

• Die Motivation ist vorhanden, wann folgt die Umsetzung?  
Es liegt nicht an der mangelnden Motivation oder daran, dass die Dringlichkeit 
des Themas lebenslanges Lernen nicht erkannt wurde. Jeweils über 60 Prozent 
der Befragten bekennen sich zur Relevanz des Themas und zur vorhandenen 
Motivation. Die Ergebnisse zeigen, dass auch für 61 Prozent Motivationsmangel 
als Hinderungsgrund für die Nutzung von Instrumenten zum Wissenserwerb 
und –management gar nicht oder kaum zutrifft. Die vorhandene Motivation 
sollte genutzt werden, um eine Veränderung der zeitlichen Prioritäten im Sinne 
von Wissenserwerb und Wissenstransfer voranzutreiben.  

• Zu hohe Kosten sind (k)ein Argument 
Für 58% trifft das Argument „zu hohe Kosten“ vollkommen bzw. teilweise zu 
(die Größe der Unternehmen spielt hierbei nur eine untergeordnete Rolle). Mit 
der Auswahl von maßgeschneiderten Weiterbildungsmaßnahmen, die auch im 
Preis-Leistungs-Verhältnis attraktiv sind, könnte ein Schritt zur Entkräftung 
dieses Gegenarguments gemacht werden. Auch die Möglichkeit, Mitarbeiter zu 
Wissensmultiplikatoren zu machen und die Bereiche Wissenserwerb und 
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Wissensmanagement zu einer logischen Einheit zusammenzuführen bietet 
einen Ansatzpunkt für die Umsetzung des Prinzips vom lebenslangen Lernen. 

Abb.2.9 Welche 
Hindernisse sehen Sie 
für sich bei der un-
mittelbaren Um-
setzung des Prinzips 
vom lebenslangen 
Lernen? 
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• Information und Aufklärung ist die Voraussetzung für das Verständnis von 
Wissensmanagement 

Oft scheint mangelnde Information ein Grund gegen die Nutzung von Instru-
menten zum Wissenserwerb und –management zu sein. Immerhin gaben 63 
Prozent der Unternehmen bei der Frage nach den Hinderungsgründen an, dass 
für sie das Argument „Mangelndes Wissen über die Einsatzmöglichkeiten“ teil-
weise beziehungsweise vollkommen zutreffe. Für 53 Prozent der Unternehmen 
gilt dies auch für das Argument „Mangelndes Verständnis für den Nutzen [von 
Instrumenten zum Wissenserwerb/Wissensmanagement]“. Dass sich eine 
intensive Auseinandersetzung mit dem Thema lohnt, wird von der Tatsache 
unterstrichen, dass jene Befragten, die regelmäßig Fachmedien, Newsletter, 
Seminare und Kongresse als Informationsquellen zu aktuellen Entwicklungen im 
Bereich Wissensmanagement nutzen, im Schnitt besser über Investitionsbedarf 
und Kosten sowie über den Anbietermarkt Bescheid wissen. Dennoch bleibt 
auch bei dieser Gruppe der Informationsbedarf zum Nutzenpotenzial unver-
ändert hoch und steigert sich beim Thema begleitende Maßnahmen zum Wis-
sensmanagement sogar deutlich. Hier lässt sich mutmaßen, dass die Ausein-
andersetzung mit dem Thema dazu führt, dass vermehrt Fragen aufgeworfen 
werden. Dies kann allerdings nicht aus den Daten abgeleitet werden. 

• Ist Zeitmangel doch kein Thema? 
Das Argument Zeitmangel variiert mit dem Status von WM-Projekten in einem 
Unternehmen. Der Trend zeigt, dass Unternehmen, die Wissensmanagement 
„nie“ nutzen oder es nicht planen, Zeitmangel verstärkt als Hinderungsfaktor 
betrachten. Wird WM bereits eingesetzt, ist der Trend gegenläufig. Auch die 
Firmengröße beeinflusst die Argumentation: Bei kleineren Firmen ist Zeitmangel 
ein stärkerer Hemmfaktor beim Einsatz von WM-Instrumenten. Motiva-
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tionsmangel als Hinderungsgrund führen besonders jene Firmen an, die 
Wissensmanagement eingeführt haben, dies aber nie oder nur selten nutzen. 

Abb. 2.10 Welche 
Hindernisse sehen Sie 
bei der Nutzung von 
Instrumenten zum 
Wissenserwerb und -
management? 
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Betrachtet man einige der Faktoren die für – beziehungsweise gegen – eine 
Umsetzung von Wissenserwerbs- und Wissensmanagementstrategien sprechen, 
dann ergibt sich eine deutliche Diskrepanz zwischen der Motivation auf der 
einen und dem Hindernis Zeitknappheit auf der anderen Seite. Auch wenn dies 
paradox erscheint, ist es letztendlich wenig überraschend. Der gute Vorsatz ist 
da, aber die Zeit und somit der Wille für eine Umsetzung fehlen. Auch frühere 
Studien haben Zeitmangel als einen primären Hemmfaktor ausgemacht: 
Beispielsweise eine Untersuchung der WM-Projekte im Siemenskonzern (Miess 
2000) oder die Studie des Fraunhofer-Institutes IAO (Bullinger und Prieto, 
1998). In letzterer wird aber auch klar gesagt, dass Zeit letztendlich eine 
individuelle Ermessenssache ist und die echte Barriere daher oft eher in einer 
fehlenden Veränderungsbereitschaft (der Mitarbeiter, aber auch der Vorgesetz-
ten) liegt. 

Zwar kann diese These nicht aus den Daten der aktuellen Befragung belegt 
werden, doch sollte sie Anlass geben, auch die eigenen Prioritäten und Ver-
haltensweisen kritisch zu prüfen. Eine kurzfristige Bewertung der für Wissen 
aufgewendeten Zeit, nach dem Motto „Zeit ist Geld“, steht dabei im direkten 
Widerspruch zu der Einsicht, dass Wissen zu einem der wichtigsten Erfolgs-
faktoren für Unternehmen geworden ist.  

Es wäre wünschenswert, Wissenserwerb und Wissensmanagement so in die 
alltägliche Arbeit zu integrieren, dass sie selbstverständlicher Bestandteil des 
Tagesgeschäfts würden und die dafür aufgewandte Zeit ebenfalls als wertvoller 
Beitrag zum Unternehmenserfolg gewertet werden würde. 
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2.5  
Kompetenzverteilung 

Auch wenn der Geschäftsführung, der Personalabteilung und der IT-Abteilung 
eine besondere Entscheider-Rolle bei der Einführung von Wissensmanagement 
zufällt, eine frühzeitige Einbindung aller Mitarbeiter ist ein wichtiger Baustein 
für den Erfolg eines WM-Projektes. 

• Personalabteilung und Geschäftsleitung sind die Entscheidungsträger im 
WM-Prozess 

Die Ergebnisse der Untersuchung im Hinblick auf die Kompetenzverteilung im 
WM-Prozess sind nicht überraschend: Bei der Einführung und Auswahl von 
WM-Maßnahmen nimmt die Geschäftsführung mit 41 Prozent die Spitzen-
position ein. Die Personalabteilung sticht mit einer überdurchschnittlichen 
Präsenz bei der Schulung der Mitarbeiter (60 Prozent) und der Kontrolle der 
WM-Maßnahmen (50 Prozent) hervor. Die IT-Abteilung ist in der Betreuung und 
Aktualisierung von WM-Instrumenten federführend.  

• Forschung und Entwicklung spielt im WM-Prozess eine untergeordnete Rolle 
Auch wenn es sich bei Abteilungen für Forschung und Entwicklung um be-
sonders wissensintensive Unternehmensbereiche handelt, werden diese nur 
selten mit der Verantwortung für Einführung und Umsetzung von Wissens-
management betraut. 

Abb. 2.11 Welche 
Abteilung / Position ist 
verantwortlich für: 
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Für die Einführung und den Betrieb von WM-Systemen ist die Kompetenz-
verteilung von entscheidender Bedeutung. So verwundert es nicht, dass die 
Kompetenzen im Zusammenhang mit der Implementierung und Begleitung 
eines Wissensmanagement-Projektes – insgesamt zu rund 90 Prozent – bei der 
Geschäftsleitung, der Personal- und der IT-Abteilung liegen. Die Gewichtung 
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innerhalb der einzelnen Aufgaben verweist auf die tragende Rolle der Personal-
abteilung und eine Einflussnahme des IT-Bereichs. Dennoch: Eine aktive Teil-
nahme insbesondere der Geschäftsführung scheint unter dem Aspekt der Mit-
arbeitermotivation für den Erfolg eines Wissensmanagement-Projektes ein 
dominanter Erfolgsfaktor – nicht von ungefähr setzten sich die ersten E-Mail-
Systeme in einigen Großunternehmen erst durch, als die Geschäftsführung 
intern keine andere Kommunikation mehr zuließ.
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3 Zusammenfassung 

Die Bedeutung der Ressource Wissen und das Prinzip vom lebenslangen Lernen 
sind als Lippenbekenntnis in aller Munde. Das intelligente, das lernende Unter-
nehmen wird gefordert und in politischen Stellungnahmen ist immer wieder 
von Bildungsoffensive die Rede. Sowohl auf individueller als auch auf organi-
sationaler Ebene müssen die Weichen für einen effizienteren und bewussteren 
Umgang mit Wissen gestellt werden. Innovative Formate des Wissenserwerbs 
(beispielsweise hochfrequentes Lernen) und Instrumente des Wissensmanage-
ments, scheinen viel versprechende Lösungsansätze zu sein. Doch werden diese 
Ansätze in deutschen Unternehmen auch aufgegriffen? 

Um Erkenntnisse über den Status von Wissenserwerb und -management in 
deutschen Unternehmen zu gewinnen, hat die Medienakademie Köln in 
Zusammenarbeit mit der Fraunhofer Gesellschaft (FhG) im Sommer 2002 eine 
branchenübergreifende Befragung von Personalverantwortlichen in ca. 600 
deutschen Unternehmen durchgeführt. Sie zeigt, dass die Bedeutung der 
Ressource Wissen für die Unternehmen sowie die Notwendigkeit des konti-
nuierlichen Wissenerwerbs für die Mitarbeiter weitgehend erkannt ist. Trotzdem 
ist die praktische Umsetzung schleppend, der erforderliche Kultur- und 
Bewusstseinswandel in den Köpfen erst am Anfang. 

Die Untersuchung ist durch vier wesentliche Ergebnisse geprägt: 

• Mitarbeitergespräche, Internet und E-Mail als Top-Informationsquellen 
Nahezu alle Unternehmen nutzen IT-gestützte Instrumente zur Informations-
beschaffung und –speicherung. Internet, E-Mail und Intranet sind mittlerweile 
Standard in den Unternehmen. Für Entscheider ist jedoch das Gespräch mit 
Mitarbeitern beziehungsweise der Austausch mit Experten der mit Abstand am 
häufigsten genutzte Weg, sich zielgerichtet zu informieren. 

• Management des Wissens braucht neben Technik vor allem auch den 
Menschen 

Wissensmanagement wird zunehmend als ganzheitlicher Prozess wahr-
genommen, bei dem die Aspekte „Mensch“ und „Organisation“ verstärkt 
einbezogen werden müssen. Neben nutzerfreundlicher IT sehen die Befragten 
vor allem eine wissensfreundliche Unternehmenskultur und die Motivation und 
Schulung der Mitarbeiter als Voraussetzung für erfolgreiches 
Wissensmanagement. 
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• Keine Zeit für Wissen 
Obwohl ein effizienter Wissenserwerb und eine durchdachte Wissensmanage-
mentstrategie durchaus eine zeitliche Entlastung bringen kann, wird vielfach 
eben dieses in der unternehmerischen Praxis mit dem Argument des Zeit-
mangels untergraben. 

• Beschleunigter Wissensumschlag braucht neue Methoden 
Auf die Tatsache, dass Wissen schneller als zuvor Veränderungen unterworfen 
ist und daher permanent neu bewertet und erarbeitet werden muss, werden 
Unternehmen und ihre Mitarbeiter in Zukunft mit deutlich veränderten 
Strategien und Formaten des Wissenserwerbs reagieren müssen.  

Informations- und Wissensquellen 

Nach Meinung der befragten Entscheider haben Gespräche mit Mitarbeitern, 
Internet, Fachliteratur und Workshops/Seminare alle eine gleichermaßen hohe 
Bedeutung in der Informationsbeschaffung (jeweils über 95 Prozent). Aus der 
Einzelnennung lässt sich erkennen, dass Internet und E-Mail sich als Top-
Instrumente zur Informationsbeschaffung etabliert haben – über 80 Prozent der 
Mitarbeiter in den befragten Unternehmen nutzen sie häufig. Doch auch die 
traditionellen Formate werden als Informationsquellen und Instrumente zur 
Weiterbildung genutzt: 70 Prozent der Unternehmen setzen interne und 
externe Seminare häufig zur Weiterbildung ein. Die Verbreitung von Computer-
Based-Trainings und Web-Based-Trainings ist weniger fortgeschritten – rund 
60 Prozent der Unternehmen haben E-Learning eingeführt, davon nutzen 
25 Prozent das Angebot häufig. Zu denken gibt allerdings, dass nur knapp 24 
Prozent der Unternehmen, die bereits WM-Systeme eingeführt haben, diese 
auch häufig nutzen. 

Abb. 3.1 Top-
Informations-Quellen 
im Unternehmen. 
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Produktivere Formen der Wissensvermittlung 

Die kurzlebigen Innovationszyklen, mit denen Unternehmen und ihre Mit-
arbeiter Schritt halten müssen, um die Wettbewerbsfähigkeit zu sichern, 
erfordern neue Strategien des Wissenserwerbs und der Wissensverarbeitung. 
Dabei wird „Hochfrequentes Lernen“ (47 Prozent) noch vor „Umschichtung des 
Zeitbudgets für mehr Training“ (40 Prozent) und „E-Learning“ (39 Prozent) als 
viel versprechende Strategie gesehen, wie aus den Angaben der Befragten zur 
Frage nach Erfolg versprechenden Strategien als Reaktion auf die zunehmende 
Informationsflut abgeleitet werden kann. 

Abb. 3.2 Erfolgverspre-
chende Strategien des 
Wissenserwerbs. 
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Faktor „Mensch“ nicht vergessen 

Wie sich aus der Befragung ergibt, lässt sich der Erfolg von Wissenserwerbs- 
und Wissensmanagementstrategien nicht durch bloßen Mehraufwand im 
Bereich der Technik erzwingen. E-Learning kann Denkarbeit nicht ersetzen und 
ein Wissensmanagement-System ist kein Wissensautomat. Mensch und Technik 
müssen sich zu einer sinnvollen Einheit ergänzen. So beurteilten 89 Prozent die 
Schaffung einer wissensfreundlichen Unternehmenskultur und 82 Prozent die 
Bereitstellung einer nutzerfreundlichen Informationstechnologie als sehr rele-
vant für die erfolgreiche Umsetzung von Wissensmanagement. Bemerkenswert 
ist die Tatsache, dass alle jene Unternehmen, die bereits verstärkt WM-Systeme 
einsetzen und sich somit auf Erfahrungswerte berufen können, die Schulung 
der Mitarbeiter als wesentlichen Erfolgsfaktor bezeichneten. 
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Abb. 3.3 Erfolgs-
faktoren im Wissens-
management 
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Das Zeit-Motivations-Paradoxon 

Als entscheidendes Hindernis sowohl beim beruflichen Wissenserwerb wie auch 
beim Wissensmanagement im Unternehmen geht aus der Untersuchung der 
Faktor „Zeit“ hervor. Für 91 Prozent der Befragten trifft „Zeitmangel“ – 
mindestens teilweise – als Hinderungsgrund für Weiterbildung zu, obwohl sie 
eigentlich dazu motiviert wären. Motivationsmangel ist überhaupt für nur 39 
Prozent ein Hinderungsgrund. Es wäre anzustreben, die Motivation der Mit-
arbeiter zu nutzen, um die Veränderung der zeitlichen Prioritäten in Richtung 
Wissenserwerb und -weitergabe in Gang zu bringen. Gute Voraussetzungen 
dazu bestehen allemal, da über 80 Prozent der befragten Personal-Verant-
wortlichen das Thema lebenslanges Lernen als relevant ansehen. Ein Ansatz-
punkt wäre beispielsweise, bei den Personalverantwortlichen eine höhere 
Wertschätzung der Zeit zu erreichen, die von ihren Mitarbeitern für Wissens-
managementaktivitäten investiert werden muss. 
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Abb. 3.4 Das Zeit-
Motivations-
Paradoxon. 
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Ansätze für Veränderungen? 

Reflektiert man die Bemühungen, Wissensmanagement verstärkt in den 
Unternehmensalltag zu integrieren und mit dem Prozess der Mitarbeiter-
entwicklung zu kombinieren, so verbleiben für die Zukunft eine Reihe von 
Verbesserungsansätzen. Dazu gehören insbesondere: 

• Die Rahmenbedingungen gesellschafts- und unternehmensweit so zu ge-
stalten, dass Wissensarbeit und die dafür aufzuwendende Zeit im Rahmen 
eines normalen Berufsalltags eine höhere Bedeutung erhält, sei es innerhalb 
oder außerhalb der Arbeitszeiten. 

 
• Die Technik dem Menschen als Instrument an die Hand zu geben, um die 

Produktivität des Wissensvermittlungs- und Wissenserwerbsprozesses zu 
erhöhen. Vorhandene Hemmschwellen gegenüber der Nutzung IT-gestützter 
Tools müssen abgebaut werden. Dabei ist das Hauptaugenmerk auf die 
Wissensträger – die Mitarbeiter – zu richten.  

 
• Die Wissensträger durch transparente und praktische Information und das 

„Wissen über Wissen“ den hohen Nutzen neuer Verfahren des Wissens-
erwerbs und -managements klar zu machen und dadurch die Motivation 
und Bereitschaft zur Umsetzung zu verbessern. 
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5 Anhang 

 

5.1  
Wir über uns  

Fraunhofer-Gesellschaft – Vorstandsbereich Ergebnisverwertung und 
Wissensmanagement 

Die Fraunhofer-Gesellschaft zur Förderung der angewandten Forschung e.V. ist 
Europas führende Organisation im Bereich der angewandten Forschung. Sie 
wurde 1949 in München gegründet und ist nach dem erfolgreichen Münchner 
Forscher, Erfinder und Unternehmer Joseph von Fraunhofer (1787 – 1826) 
benannt. 

Die Fraunhofer-Gesellschaft ist eine unabhängige und als gemeinnützig 
anerkannte Organisation und betreibt zurzeit 57 Forschungsinstitute im 
gesamten Bundesgebiet sowie eine eigene Patentstelle. Nach Integration der 
GMD Forschungszentrums Informationstechnik GmbH im Jahr 2001, 
repräsentiert die Fraunhofer-Gesellschaft auch Europas größte Forschungs-
kapazität im Bereich der Informations-Technologie. 

Etwa 12.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, überwiegend mit natur- oder 
ingenieurwissenschaftlicher Ausbildung, erzielen das jährliche Forschungs-
volumen von rund einer Milliarde Euro. Davon erwirtschaftet die Fraunhofer-
Gesellschaft rund zwei Drittel aus Aufträgen der Industrie und öffentlich 
finanzierten Forschungsprojekten. Die Fraunhofer-Wissenschaftler sind auf 
differenzierte Forschungsaufgaben aus einem breiten Spektrum von 
Forschungsfeldern spezialisiert und bieten den Kunden fortgeschrittenes 
technisches Know-how und exklusive Services. 

Medienakademie Köln – eine Unternehmung der Bertelsmann Stiftung 

Die Medienakademie Köln GmbH wurde Anfang 2000 als Tochtergesellschaft 
der Bertelsmann Stiftung und mit Unterstützung durch das Land NRW eröffnet. 
Ihr Ziel ist es, deutsche Unternehmen im Bereich neuer Medien und 
Technologien wettbewerbs- und zukunftsfähiger zu machen. Seit ihrer 
Gründung hat sich die Medienakademie zu einer der ersten Adressen für die 
Qualifizierung im Internet, TK- und Kommunikationsbereich etabliert. Als 
Center-of-Excellence vermittelt sie innovatives und hochwertiges Know-how in 
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• kurzen, fokussierten Kompaktseminaren, 
• maßgeschneiderten Firmenschulungen, 
• vertraulichem Coaching und 
• bedarfsgerechtem Consulting. 
 

Die Angebote der Medienakademie Köln richten sich mit jeweils spezifischen 
Formaten sowohl an die Entscheider aller Ebenen wie Geschäftsführer, das 
Linien- und Projektmanagement und die Leiter Personal, Marketing, 
Kommunikation bzw. Presse und Public Relations als auch an die Internet- und 
Kommunikations-Professionals wie (Online-) Redakteure, Web-Verantwortliche, 
Journalisten und PR-Mitarbeiter. 

Ihre Maßnahmen für eine effiziente Wissensvermittlung realisiert die 
Medienakademie Köln wir fast ausschließlich mit erfahrenen hochrangigen 
Führungskräften aus der Praxis, die über fundierte einschlägige Erfahrungen 
verfügen. Die Qualifizierungs-Veranstaltungen finden in der Regel im kleinen 
Kreis statt, um eine sehr hohe Interaktion sicherzustellen. Soweit Technik-
Inhalte trainiert werden, stehen unterschiedlichste Breitbandzugänge zum 
Internet, aktuelle Endgeräte und Software zur Verfügung. 
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5.2  
Methodischer Ansatz und Ablauf 

Basierend auf den Antworten von Personalleitern deutscher Unternehmen 
wurde von der Medienakademie Köln und der Fraunhofer-Gesellschaft der 
Status von Wissenserwerb und Wissensmanagement in deutschen 
Unternehmen untersucht.  

Ausgangspunkt der Untersuchung war eine schriftliche Befragung anhand eines 
Fragebogens: 

• Adressiert an Führungskräfte der in Deutschland ansässigen Top-800-
Unternehmen. 

• Die Stichprobe umfasste 600 Befragungen anhand eines Fragebogens, der 
zu jeder Frage eine Auswahl von Antworten vorgab (Multiple Choice, 
Mehrfach-Antworten möglich). 

• Die Befragung wurde im Zeitraum April bis Juli 2002 durchgeführt. 
• Die Adressaten waren Personalleiter und die Leiter Aus- und Weiterbildung.  
• Es wurden Unternehmen aus den Branchen Dienstleistung allgemein, 

Versicherungen, Gesundheitswesen, Produktion ausgewählt.  
• Die auswertbare Rücklaufquote betrug rund 15% (84 Antworten). 
 

Der bewusst kurz gehaltene Fragebogen sollte auch solche Unternehmen 
animieren zu antworten, die bisher nur wenige Anknüpfungspunkte zu dem 
Thema hatten.  

Abbildung 5.1 zeigt die Verteilung der Unternehmensgrößen nach 
Mitarbeiteranzahl unter den 84 auswertbaren Antworten. 

 



 

Wissenserwerb und Wissens-
management in deutschen 
Unternehmen – eine 
Bestandsaufnahme 

 

 Medienakademie Köln 
Fraunhofer-Gesellschaft 32

Abb. 5.1 Verteilung 
der Unternehmens-
größe nach 
Mitarbeiteranzahl 
unter den 84 Beant-
wortern der Umfrage. 
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5.3 
Fragebogen 

Bereits eingesetzt & 
Nutzung durch 

Mitarbeiter 

 Welche Instrumente zur Informationsbeschaffung und 
Weiterbildung werden in Ihrem Unternehmen 
eingesetzt bzw. sind geplant?  

Wie werden die Angebote von den Mitarbeitern 
genutzt? 

häufig selten nie 

Einsatz 
geplant 

Einsatz 
nicht 

geplant 

1a Email      

1b Internet      

1c Intranet      

1d Online Archive/Bibliotheken      

1e Externe Online-Wissensquellen (z.B. Newsletter)      

1f Web-based / Computer-based Training      

1g Wissensmanagement-Systeme (wie etwa Autonomy, 
Hyperwave, USU, etc.) 

     

1h Externe Präsenz-Seminare / Schulungen      

1i Interne Präsenz-Seminare / Schulungen      

1j Sonstige, welche?      

2 Welche Strategien erachten Sie als Reaktion auf die 
zunehmende Informationsexplosion als 
erfolgversprechend? 

sehr teilweise kaum gar nicht 

2a Mehr Zeit in Wissenserwerb investieren     

2b Hochfrequentes Lernen – Wissenserwerb in kürzeren 
Zeitabständen 

    

2c Zeit- und ortsunabhängiges Lernen mittels E-Learning     

2d Sonstige, welche?     

3 Wie sollen sich Entscheider zielgerichtet informieren? Sehr 

sinnvoll 

 

sinnvoll 

Wenig 

sinnvoll 

Nicht 

sinnvoll 

3a Gespräche mit Mitarbeitern     

3b Einbeziehung externer Berater     

3c Durch Private Coaching     

3d Teilnahme an Kongressen oder Konferenzen     

3e Workshops und Seminare     

3f Internet, Newsletter, Fachliteratur     
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4 Welche Hindernisse sehen Sie für sich bei der 
unmittelbaren Umsetzung des Prinzips vom 
lebenslangen Lernen?  

Trifft 
vollkomm

en zu 

Trifft 

teilweise 
zu 

Trifft 

kaum zu 

Trifft 

gar nicht 
zu 

4a Zeitmangel     

4b Motivationsmangel     

4c Nicht relevant für mich     

4d Zu hohe Kosten     

4e Zu unspezifische Angebote für meine Bedürfnisse     

5 Welche Hindernisse sehen Sie bei der Nutzung von 
Instrumenten zum Wissenserwerbs- und 
Wissensmanagement? 

Trifft 
vollkomm

en zu 

Trifft 

teilweise 
zu 

Trifft 

kaum zu 

Trifft 

gar nicht 
zu 

5a Zeitmangel     

5b Aufwendige / Komplizierte Bedienung      

5c Motivationsmangel     

5d Mangelndes Wissen über die Einsatzmöglichkeiten     

5e Mangelndes Verständnis für den Nutzen     

6 Welche Maßnahmen sind Ihrer Meinung nach für eine 
erfolgreiche Einführung und Umsetzung von 
Wissensmanagement relevant? 

sehr mittel kaum 

6a Schaffung einer wissens-freundlichen Unternehmenskultur    

6b Bereitstellung nutzerfreundlicher Informationstechnologien    

6c Mitarbeiterschulung für Wissensmanagement    

7 Wo sehen Sie Handlungsbedarf im Bereich 
Wissensmanagement? 

Sehr dringend dringend Gar nicht 

7a In der Verbesserung der Technologie / Software für 
Wissensmanagement 

   

7b In der Verbesserung der organisatorischen Maßnahmen und 
der Betreuung  

   

7c In der Verbesserung der Bedienungsfreundlichkeit der 
Wissensmanagement-Systeme 

   

7d In der Einstellung / Motivation der Mitarbeiter  zu 
Wissensmanagement-Instrumenten 

   

7e In der Schulung der Mitarbeiter zum Thema 
Wissensmanagement 

   

8 Woher beziehen Sie Informationen über aktuelle 
Entwicklungen im Bereich WM?  

regelmäßig manchmal nie 

8a Studien und Forschungsergebnisse    

8b Seminare und Kongresse    
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8c Internet (Newsletter, Communities)    

8d Produktinformationen / Produktpräsentationen    

8e Fachzeitschriften     

9 Welche Abteilung / Position ist verantwortlich für: Geschä
ftsführu

ng 

IT HR F&E Externe 

9a Die Einführung und Auswahl von Wissensmanagement-
Maßnahmen 

     

9b Kontinuierliche Betreuung / Aktualisierung von 
Wissensmanagement-Instrumenten 

     

9c Schulung der Mitarbeiter für Wissensmanagement-
Maßnahmen 

     

9d Kontrolle der Wissensmanagement-Maßnahmen      

10 Wo besteht der größte Informationsbedarf bei der 
Einführung von WM-Instrumenten? 

groß mittel gering 

10a Praktischer Nutzen im Bereich Wissensmanagement    

10b Investitionsbedarf und Kosten für Wissensmanagement    

10c Anbietermarkt von Wissensmanagement-Instrumenten     

10d Begleitende Maßnahmen zur Implementierung von 
Wissensmanagement 

   

11 Allgemeines    

11a Wie viele Mitarbeiter arbeiten (ungefähr) in Ihrem 
Unternehmen? 

 

   

11b Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen mit dem 
Thema Wissensmanagement betraut? 

 

   

11c In welcher Branche besitzt Ihr Unternehmen den 
Schwerpunkt der Geschäftstätigkeit?  
 

Produktion 

 

Handel 

 

Dienstleistung 

 

 




