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Vorwort

Organisationales Wissensmanagement ist ein aktuelles Thema in der Betriebs-
wirtschaftslehre, das in den letzten Jahren aus unterschiedlichen Betrachtungs-
perspektiven heraus behandelt wird. Die eigene Perspektive ist eine Strategische,
d.h. im Mittelpunkt des vorliegenden Buches steht die Ableitung und Diskussion
der grundlegenden Prinzipien eines strategischen Managements der Ressource
Wissen. Implizit wird damit die Arbeitshypothese zugrunde gelegt, dass Wissen
die wertvollste betriebliche Ressource darstellt, die eine Basis fiir dauerhafte
Wettbewerbsvorteile schaffen kann. Welche Kausalzusammenhinge hierfiir
identifiziert werden kénnen und welche Gestaltungsempfehlungen letztendlich
abzuleiten sind, soll in insgesamt sechs Kapiteln diskutiert werden. Das Werk
wendet sich damit einer Schnittstelle von Organisationstheorie und strategi-
schem Management zu, die aus Sicht des Verfassers bislang noch keine systema-
tische Aufarbeitung in der deutschsprachigen Literatur erfahren hat.

Das erste Kapitel fiihrt in die Thematik ein und grenzt die wesentlichen Begriffe
ab. Kapitel zwei und drei geben einen Uberblick iiber den ,,State of the Art* und
die durch diesen reflektierten Perspektiven des Wissensmanagements. Die Kapi-
tel vier bis sechs vermitteln die theoretischen, empirischen und praxeologischen
Grundlagen der eigenen Konzeption. Die Konzeption greift auf ressourcen- und
wissensbasierte Ansétze der strategischen Unternehmensfiihrung zuriick und legt
ein prozessuales Modell eines strategischen Wissensmanagements zugrunde.

Der vorliegende Text ist als Lehr- und Handbuch konzipiert. Zielgruppen des
Buches sind in erster Linie Studierende an Universititen und Fachhochschulen,
aber auch Praktiker und Manager mit Fihrungsverantwortung auf Unterneh-
mungsgesamt- oder Bereichsebene, die ihr ,,Wissen zum Wissensmanagement*
auf den neuesten Stand der internationalen Forschung bringen méchten.

Bei der Fertigstellung des Textes habe ich vielfiltige Unterstiitzung erfahren.
Die Grundlagen fiir das vorliegende Buch wurden im Rahmen meines Habilita-
tionsprojektes gelegt, das ich wihrend eines zweijihrigen Forschungsaufenthalts
an der University of Toronto, J.L. Rotman School of Management, durchfiihren
konnte. An erster Stelle méchte ich meinem fritheren akademischen Lehrer,
Herm Prof. Dr. Martin K. Welge, sehr herzlich danken, der mir wihrend dieser
Zeit ein konstruktiver Gesprichspartner fiir die verschiedenen Entwiirfe des
Manuskriptes war. Fiir vielfiltige fruchtbare Anregungen zur Verortung des
Themas an der Schnittstelle von Organisationstheorie und strategischem Mana-
gement danke ich meinen Kollegen und Freunden in Toronto, insbesondere
Mike Jalland, Terry Amburgey sowie Joel Baum. Mein Dank gilt schlieSlich
dem Verlag Vahlen, insbesondere Herrn Dieter Sobotka, fiir die sehr angenehme
Zusammenarbeit und die schnelle Drucklegung.

Stuttgart, im Juli 2003 Andreas Al-Laham
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1. Einfiihrung und Uberblick

.»Das wichtigste Wissen besteht heute darin zu wissen,

was man nicht zu wissen braucht“ (Bolz 2000, S. 131)

1.1 Wissensbasierter Wettbewerb und Wissensmanagement

Die Betriebswirtschafts- und Managementlehre wendet sich in den letzten Jah-
ren verstirkt den Themen ,,Wissensmanagement* und ,,organisationales Lernen*
zu. Der Tenor der diesbeziiglichen Verdffentlichungen lautet vereinfacht, dass
dem in einer Unternehmung verfligbaren Wissen eine zentrale Bedeutung fiir
den Wettbewerbserfolg zukommt und dass daher ein gezieltes Management
von Wissen erforderlich erscheint. Nur durch Wissensmanagement kénne das
Jangfristige Uberleben im Wettbewerb“ sichergestellt werden (vgl.
Probst/Biichel 1994), und Wissensmanagement gilt als ,,die strategische Antwort
auf die Herausforderungen der Zukunft“ (GeiBler 1995). Eine vergleichbar
optimistische Auffassung wird auch im angloamerikanischen Raum vertreten:
»In an economy where the only certainty is uncertainty, the one source of lasting
competitive advantage is knowledge” (Nonaka 1991, S. 96); und weitergefasst
»(the ability to learn faster than your competitors may be the only sustainable
competitive advantage* (DeGeus 1988, S. 71).

Die zunehmende Popularitit wissensbezogener Themenstellungen wird vor dem
Hintergrund einer sich abzeichnenden Transformation der meisten westlichen
Volkswirtschaften von Industrie- zu so genannten Informations- und Wissens-
gesellschaften begriindet. Diese Transformation kann an zumindest drei Ent-
wicklungstendenzen sichtbar gemacht werden!.

Der strukturelle Wandel hochtechnologisierter Volkswirtschaften zeigt sich
darin, dass ein zunehmender Anteil des Sozialproduktes aus dem Verkauf von
Informationen, Wissen und sog. ,.intelligenten“ Produkten und Dienstleitungen2
erzeugt wird. Wissen wird zu einer entscheidenden Ressource, die den traditio-
nellen Stellenwert der Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital ablést. So beo-
bachtet bspw. Drucker bereits Mitte der Achtziger Jahre, dass nicht nur in
FuE-intensiven Branchen ein zunehmender Anteil der Herstellungskosten auf
den Faktor Wissen entfillt: ,,The manufacturing costs of the semiconductor

1 vgl. zu einer Ubersicht bspw. North 1998, S. 15 fF.

2 Al wintelligente Produkte* werden Produkte bezeichnet, die dem Konsumenten einen
Zusatznutzen offerieren, der uber die eigentliche Produktfunktion hinausgeht (vgl.
Willke 1998, S. 2 f.; zum Begriff der ,,value-added-services* vgl. Meffert/Bruhn 1997,
S.9).
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microchip are about 70 percent knowledge - that is, research, development and
testing - and no more than 12 percent labour. Similarly with presription drugs,
labour represents no more than 15 percent, with knowledge representing almost
50 percent. By contrast, in the most fully robotized automobile plant labour
would still account for 20 or 25 percent of the costs* (Drucker 1986, S. 778). In
Unternehmungen sog. wissensintensiver Branchen wie bspw. der Consulting-,
Finanzdienstleistungs-, Software- oder Biotechnologiebranche wird der Anteil
von Wissen an der Wertschopfung weitaus grofler sein, da hier primér die Her-
stellung und Transformation von Wissen im Vordergrund der Geschiftstitigkeit
steht.

Als zweiter Bestimmungsfaktor wird auf die Internationalisierung von Mirk-
ten und die damit einhergehende Globalisierung der Unternehmungstitigkeit
verwiesen3. Im Zuge der internationalen Arbeitsteilung beeinflusst die Verfiig-
barkeit von Wissen und Expertise zunchmend die Standortentscheidungen multi-
nationaler und transnationaler Unternehmungen und determiniert Entscheidun-
gen tiiber die Konfiguration der Wertschdpfungsketten. Diese Tendenz fiihrt
bspw. zu einer Auslagerung arbeits- und kapitalintensiver Wertschépfungsakti-
vititen in ehemalige Schwellenlénder und zu einer Zentralisation wissensinten-
siver Aktivititen wie bspw. Management, FuE oder Marketing in hochtechnolo-
gisierten Industrie- bzw. ,,Wissensnationen“. Beschleunigt wird diese Entwick-
lung zum dritten durch die zunehmende Etablierung moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien, die zu neuen Formen der Informations-
transparenz fithren®. Die Etablierung von digitalisierten Daten-Netzen (,,data-
highways*) erméglicht den technologisch weitgehend unbegrenzten, interakti-
ven Austausch von Daten, Informationen und Wissen® auf intra- und interorga-
nisationaler Ebene in ,Echtzeit. Neben Flexibilisierungsoptionen im Bereich
der Produktion ermdglichen Informations- und Kommunikationstechnologien
neuartige und kostengtinstige Transaktionsformen zwischen vor- und nachgela-
gerten Stufen der Wertschdpfungskette und an den Kundenschnittstellen (bspw.
im Bereich des sog. ,,E-Business*).

Die Beherrschung der Spielregeln eines wissensbasierten Wettbewerbs wird
damit zu einer zentralen Herausforderung einer strategischen Unternehmungs-
filhrung®. Als Reaktion auf diese Herausforderungen sind seitens der Betriebs-
wirtschafts- und Managementlehre in jiingerer Zeit verstirkt Bemiihungen vor-
gelegt worden, Wissen zum Erkenntnisprogramm einer eigenstindigen Mana-
gementlehre zu erheben. Bevor die entsprechenden Forschungsprogramme eines
Wissensmanagements niher vorgestellt werden, soll zunichst ein Blick in die
Unternehmungspraxis geworfen werden. Die wissenschaftliche Einschiitzung

3 Vgl. bspw. Pawlowsky 1998; Biirgel 1998; Bullinger et al. 1997; Eck 1997; Greschner
1996.

4 Vgl. bspw. Eulgem 1998; Hallfell/Stammwitz 1997; Reh4user/Krcmar 1996a und b;
Mohrle 1996; Grabowski et al. 1995.

5 Vgl. zur Abgrenzung der drei Konstrukte ausfithrlich Kap. 2.2.
Vgl. zu dieser Forderung bspw. die Beitrige in Zack 1999.
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der Relevanz wissensbezogener Fragestellungen korrespondiert empirischen
Untersuchungen zufolge mit einem zunehmendem Problembewusstsein der
Unternehmungspraxis. Einen ersten Eindruck hierzu liefert die Studie des
ILOI-Instituts, die 1996 als eine der ersten im deutschsprachigen Raum durchge-
filhrt wurde. Mehr als drei Viertel der befragten Unternehmungen’ sprachen fiir
das Berichtsjahr dem Produktionsfaktor Wissen den Hauptanteil an ihrer Wert-
schopfung zu, und iiber 80% der Unternehmungen gingen von einer starken
Zunahme dieses Anteiles fir die Zukunft aus. Die tatsdchliche Nutzung des
Wissens weicht jedoch von dessen perzipierter Relevanz deutlich ab. So gaben
zwei Drittel der Befragten an, keinen umfassenden Uberblick uber das in ihrer
Unternehmung vorhandene Wissen zu haben, und der Anteil des tatsichlich
genutzten Wissens am verfiigbaren Wissen wurde auf unter 40% geschitzt (vgl.
ILOI 1997, S. 11 ff.). Als Reaktion auf dieses Defizit sehen 86% der befragten
Unternehmungen einen Bedarf nach einem systematischen Management von
Wissen, und mehr als zwei Drittel dieser Gruppe planen fiir die Zukunft die
Einfiihrung eines systematischen Wissensmanagements.

Eine weitgehende Bestitigung dieser Befunde liefert die Studie von Bullinger et
al. (1997), die sich der gegenwirtigen und zukiinftigen Bedeutung von Wis-
sensmanagement in 311 deutschen Unternehmungen zuwendet. Den Befunden
zufolge halten 96% der befragten Unternehmungen die Thematik fiir ,,wichtig*
bzw. ,,sehr wichtig“, und mehr als 80% gehen davon aus, dass der Anteil des
Produktionsfaktors Wissen an der Wertschopfung in Zukunft weiter zunehmen
wird (vgl. Bullinger et al. 1997, S. 16). Lediglich 20% der befragten Unterneh-
mungen gaben an, mit der tatsdchlichen Nutzung des vorhandenen Wissens
zufrieden zu sein, und ein ebenso groBer Prozentsatz bewertet den unterneh-
mungsinternen Wissenstransfer als zufrieden stellend. Zusammenfassend stellen
Bullinger et al. (1997, S. 42) fest, dass in deutschen Unternehmungen eine ge-
wisse Ambivalenz festzustellen ist: ,,So sind sich die Unternehmen meist durch-
aus bewusst, welche Defizite sie im Umgang mit dem im Unternehmen existie-
renden Wissen haben und welche Methoden und Werkzeuge sinnvoll einzuset-
zen sind. Die Umsetzung der Erkenntnisse in die Praxis findet jedoch nur sehr
zbgerlich statt.

Ein vergleichbares Bild zeigt sich auch im internationalen Raum. Einer Studie
der Unternehmungsberatungsgesellschaft KPMG (1998) im englischsprachigen
Raum?® zufolge bewerteten lediglich 2% der befragten Unternehmungen Wis-
sensmanagement als eine ,Mode“, die schnell von anderen Trends abgeldst
werde?. In iiber 40% der Unternehmungen wurde vielmehr zum Zeitpunkt der

7 Die Daten der Studie entstammen einer schriftlichen Befragung in 90 Unternchmun-
gen aus verschiedenen Branchen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz, von de-
nen 44 in die Auswertung einbezogen wurden.

8  Die Daten der Studie entstammen einer schriftlichen Befragung in 100 der griBten,
international titigen britischen Unternehmungen.

9

,»Only 2% of respondents considered knowledge management to be a fad that would
soon be forgotten* (KPMG 1998, S. 6).
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Studie an Einfiihrungs- bzw. Implementierungsansdizen fur ein systematisches
Wissensmanagement gearbeitet. Als Beweggriinde fiir die Einfithrung wurden
bspw. eine Verbesserung der Entscheidungsprozesse, eine Beschleunigung der
Reaktionsfahigkeit, eine Erhohung der Produktivitit und Neuproduktentwick-
lung sowie ein verbesserter Transfer sog ,,best-practices” im Unternehmen ge-
nannt. Betrachtet man die Einfilhrungsansitze allerdings genauer, dann zeigt
sich, dass in lediglich einem Drittel der Fille eine ganzheitliche und strategische
Vorgehensweise gewihlt wird, d.h. eine Wissensstrategie bzw. die Einfiihrung
eines strategischen Wissensmanagements geplant wird. Die {iberwiegende
Anzahl der Unternehmungen konzentriert sich auf partielle Ldsungen wie bspw.
auf eine Bestandsaufnahme der wissensbezogenen Problemfelder oder auf Reor-
ganisationen im Bereich der Arbeits- und Prozessorganisation zur Verbesserung
des Informations- und Wissensflusses (vgl. KPMG 1998, S. 12). Als eine der
wesentlichen Barrieren fir die Einfiihrung eines strategischen Wissensmanage-
ments stellten sich - neben Zeitrestriktionen - der Mangel an entsprechenden
Instrumenten und Konzepten sowie eine Unsicherheit tiber den tatsichlichen
Erfolg eines Wissensmanagements heraus (vgl. Abb. 1-1)

WHRHRGHEES 1 Share Raowisdge But foo M Hae

for Indiviiu sy o g0 4%

Lack of shifly iy faowisdgs massgamant

AL R A

Lk of understanding of knowisdgs
stanagemani & desslity

Lok of spproprinty Wweknalogy

L0k of commitmant 1o knowisdgs managessat
from senlor myneganant

Laok of funding for Ravwindgs mansgamant
EEEEE

Lorrant Colters Joss Hol anDUISEs Xnowisdgs
sharing

R RIS Y ROLY IR 3% $U% SE%

NStrongly sgess WEomewhat sgres

Abb. 1-1: Barrieren der Unternehmungspraxis bei der Einfiihrung eines
Wissensmanagements (Quelle: KPMG 1998, S. 16)

Dieser z6gernden Vorgehensweise steht auf der anderen Seite eine Vielzahl von
Erfolgsberichten derjenigen Unternehmungen gegeniiber, die zu den frithen
Adaptoren eines Wissensmanangements gezihlt werden. Neben einer Vielzahl
singulirer Erfahrungsberichte und Fallstudien aus Unternehmungen!® liegen

10 7y diesen Erfahrungsberichten z#hlt bspw. die Einfilhrung sog. “best-practice-
transfer” Systeme bei Buckman Laboratories, Texas Instruments oder Chevron, die
Einfihrung einer Patentdatenbank bei Dow Chemical, die Einfiihrung eines Bewer-
tungssystems fiir intellektuelles Kapital bei Skandia AFS oder die Einfiihrung eines
“knowledge-based engineering (KBE)” Ansatzes bei Airbus/British Aerospace (vgl.
Tovstiga 2000; Nairn 1999; O'Dell et al. 1998, Amidon/Skyrme 1997).
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diesbeziiglich mittlerweile erste vergleichende Studien auf einer grofizahligeren
Basis vor. So stellt bspw. McKinsey in einer Studie bei 40 internationalen Kon-
zernen!! fest, dass im Zuge der Einfithrung eines Wissensmanagements erhebli-
che Verbesserungen im Hinblick auf die Schnelligkeit der Neuproduktent-
wicklungs- sowie Auftragsabwicklungsprozesse erzielt werden konnten. Diese
Effizienzverbesserungen erweisen sich nicht nur bei Unternehmungen wissens-
intensiver Branchen als signifikant. Den Beobachtungen Andersen-Consultings
(1999) in der US-amerikanischen Automobilzulieferer-Industrie!2 zufolge be-
richten diejenigen Unternehmungen, die die Ressource Wissen in das Zentrum
ihrer Managementbemihungen stellten, von erheblichen Einsparungen im Hin-
blick auf Produkt- und Prozessentwicklungen und von einer erhShten Reakti-
onsgeschwindigkeit auf Kundenanforderungen!3,

Auch wenn diese Befunde hinsichtlich ihrer Représentativitit zuriickhaltend
bewertet werden miissen, belegen sie doch die zunehmende Relevanz des The-
mas Wissensmanagement fiir die Unternehmungspraxis. Wenn in einer Vielzahl
von Branchen der Schliissel fir dauerhafte Wettbewerbsvorteile nicht mehr in
der physischen Leistungserstellung, sondern in der Anwendung von Wissen zu
sehen ist, muss die Frage nach entsprechenden Erklirungs- und Gestaltungsan-
sitzen der Betriebswirtschafts- und Managementlehre gestellt werden.

1.2 Wissensmanagement aus Sicht der
Betriebswirtschaftslehre

Die Beschiftigung mit Wissensaspekten kann auf eine lingere Tradition in der
Betriebswirtschaftslehre zuriickgreifen. Lerntheoretische Uberlegungen finden
spitestens seit den 60-er Jahren Eingang in Erkldrungsmodelle des Konsumen-
tenverhaltens, in produktions- und kostentheoretische Ansitze sowie in die
Entscheidungs- und Organisationstheorie!¥. In der deskriptiven Entschei-
dungstheorie wurde die Berilcksichtigung von Lernprozessen durch die Kritik
an den geschlossenen Modellen menschlichen Entscheidungsverhaltens ausge-
16st!%. Lernprozesse fanden bspw. bei der Diskussion der Veriinderbarkeit von
Entscheidungspriimissen, bei der Untersuchung von Entscheidungen unter Unsi-

11 Die Studie bezieht sich auf Daten aus 40 europdischen, englischen sowie japanischen

Unternehmungen, die im Berichtszeitraum 1995 bis 1998 befragt wurden; vgl. zur
Studie Hauschild et al. 2001, S. 2 fT.

12 Es wurden 25 Unternehmungen befragt; vgl. zur Studie Miller 1999.

13 suppliers indicated that they could reduce product development lead time by 10-33%;
improved timeliness and quality of responses to customer requests by 10-50%; de-
creased duplication of effort by 5-25%; increase standardization and commonization
by 10-25%; reduce late engineering charges by 10-75%; reduce resources and costs
required to gather information by 50%; and reduce product proliferation by 10-25%"
(Miller 1999, S. 3).

14 Die historische Einordnung folgt Pautzke 1989, S. 4 ff.

15 Vgl. bspw. Simon 1957; Braybrooke/Lindblom 1963; Kirsch 1970 und die dort ange-
gebene Literatur.
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cherheit oder bei der Untersuchung kollektiver Entscheidungsprozesse Beriick-
sichtigung. Die Organisationstheorie wandte sich dem Phinomen des Lernens
verstirkt im Zuge kontingenztheoretischer Fragestellungen zu. Dort wurde
untersucht, inwieweit Unternehmungen ihre Ziele, Strukturen und Prozesse an
verinderte Umweltbedingungen anpassen und welche Effizienz durch eine
Anpassung erzielt werden kann!$, Organisationales Lernen kann dann als ein
AnpassungsprozeB an Umweltveridnderungen verstanden werden.

Einen weiteren traditionellen Zugangsweg liefern diejenigen Arbeiten, die Wis-
sen unter dem Aspekt der ,,Information* behandeln. Ausgehend von Wittmanns
(1959, S. 14) klassischer Definition von Information als ,.zweckorientiertes
Wissen“ wird die Qualitiit der Informationsversorgung zu einem erklirenden
Faktor zieloptimaler Entscheidungen!?. Hierauf aufbauend kénnen zumindest
drei betriebswirtschaftliche Forschungsrichtungen unterschieden werden, die
sich auf informationsorientierte Problemfelder konzentrieren. Eine erste Rich-
tung stellt die Gestaltung von Informationssystemen in den Mittelpunkt der
Untersuchungen. Im Zuge der zunehmenden EDV-Unterstiitzung von Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollaufgaben ist dieses Forschungsprogramm von Vertre-
tern der Wirtschaftsinformatik weiter ausdifferenziert worden!®. Eine zweite
Forschungsrichtung konzentriert sich auf die Gestaltung effizienter Kommunika-
tionsstrukturen in Unternehmungen und thematisiert den Einfluss von Informa-
tionspathologien auf die Informationsweitergabe und -verwendung!®. Einen
dritten Schwerpunkt stellt schlieBlich die Untersuchung von unvollkommenen
und unsicheren Informationen in Entscheidungssituationen dar. Dieses For-
schungsgebiet ist bspw. durch die Arbeiten von Ansoff et al. (1976) in Richtung
einer strategischen Frithaufkldrung weiter entwickelt worden.

Die gegenwirtige Diskussion zu einem Wissensmanagement greift auf diese
historischen Wurzeln zuriick und erweitert diese mit der Zielsetzung, Konturen
eines wissensbasierten, interdiszipliniren Forschungsprogramms auszuar-
beiten. Der integrative Charakter des Forschungsprogramms zeigt sich darin,
dass zur Untersuchung wissensbasierter Fragestellungen in Unternehmungen auf
Erkenntnisse einer Vielzahl wissenschaftlicher Disziplinen zuriickgegriffen
wird. Abbildung 1-2 zeigt das Spektrum der diesbeziiglichen Forschungsdiszip-
linen in einer Interpretation von Amelingmeyer (2000).

Betrachtet man in einer ersten groben Anniherung den Stand der Forschung zu
einem Wissensmanagement, dann kénnen die bislang vorgelegten Arbeiten in
zwei Stromungen differenziert werden.

16 Vgl. zu einem Uberblick iiber die diesbeziigliche Forschung bspw. Welge 1987, S. 91
ff.

Vgl. zu Aufgabenfeldern eines Informationsmanagements im Uberblick bspw. Pi-
cot/Franck 1992.

18 vgl. bspw. PicotMaier 1992; Mertens/Griese 1984; Stahlknecht 1987; Scheer 1988.
19" vgl. bspw. Scholl 1992; Sorg 1982.



1. Einfiihrung und Uberblick 7

Wissenschafistheorle N .
R Naturwissanschaften

Technikwissanschaften

Philosophis et
Recht informatik

Padagogik

" Allg. Manage-~ Parsonal-

Psychologl
mantishrg BISGE sychalogie
wirtschall
nnovations BWL e}
o informations-
anagemant

wirtsohalt

S\
Wissensmanagement
im Untamehmen

Abb. 1-2: Beitrag unterschiedlicher Forschungsdiziplinen zum Thema
Wissensmanagement (Quelle: Amelingmeyer 2000, S. 3)

Eine erste, kleinere Stromung holistischer Ansitze arbeitet Ansatzpunkte zu
einem ganzheitlichen Management von Wissen aus. Wissen und organisationa-
les Lernen werden zu einem eigenstindigen Erkenntnisobjekt einer wissensba-
sierten Unternehmungsfiithrung, die neben der Erkldrung wissensbasierter Ph-
nomene in Unternehmungen vor allem auf die Verbesserung des Umgangs von
Unternehmungen mit Wissenspotentialen zielt (Gestaltungsaufgabe). Es werden
daher entsprechend modifizierte Konzepte und Instrumente zu den Teilaufgaben
Wissensidentifikation, -erwerb, -entwicklung, -verteilung, -nutzung wund
-bewahrung ausgearbeitet (vgl. bspw. Amelingmeyer 2000; Probst et al. 1997;
Rehduser/Kremar 1996a und b). Wissensmanagement zielt diesem Verstéindnis
nach ferner auf die Kontexigestaltung fiir Lernprozesse auf unterschiedlichen
organisationalen Ebenen (vgl. bspw. Pawlowsky 1994) und auf die Uberwin-
dung korrespondierender Lern- und Transferbarrieren (vgl. bspw. Schiippel
1997).

Neben diesen wenigen holistischen Ansitzen arbeitet die iiberwiegende Mehr-
zahl der Publikationen Losungsansitze fiir partielle Problemstellungen eines
Wissensmanagements aus. Zu diesen Partialansiitzen ist vor allem die Vielzahl
an Beitrégen zu zihlen, die an einer Weiterentwicklung einer Theorie des orga-
nisationalen Lernens interessiert sind und sich dieser aus verschiedenen wissen-
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schaftlichen Disziplinen heraus zuwenden?0. Weiterhin sind dieser Kategorie
diejenigen Arbeiten zuzuordnen, die Fragen des Informationsmanagements und
— weiter gefasst — Wissensmanagements aus dem eher technikorientierten Ver-
stindnis der Wirtschafisinformatik heraus aufarbeiten?!, Und ferner ist eine
Reihe von Arbeiten vorgelegt worden, die Teilaspekte des Managements von
Wissen wie bspw. die Organisation des intra- und interorganisationalen Wissens-
transfers?? oder Problemfelder von Wissenscontrolling und -bewertung®? in den
Vordergrund stellen. Innerhalb dieser Strémung sind es allerdings nur wenige
Arbeiten, die sich strategischen Fragestellungen eines Wissensmanagements
widmen:

e  Hennemann (1997) diskutiert die Relevanz und Funktion von Lenprozes-
sen fiir ein strategisches Management und arbeitet - unter Rekurs auf die
argumentationstheoretischen Uberlegungen von Lueken (1992) - Ansatz-
punkte zur Foérderung der Lern- und Dialogféhigkeit von Unternehmungs-
mitgliedern heraus.

e  Zielsetzung der produktionstheoretischen Arbeit von Albrecht (1993) ist es,
Ansatzpunkte zu einer strategischen Bewirtschaftung der Ressource Wissen
zu identifizieren und die abgeleiteten Teilaufgaben des Wissensressourcen-
Management, Human-Ressourcen-Management sowie Wissenstechnik-
Management in ein iibergeordnetes Rahmenkonzept einzuordnen.

e  Wissensaspekte spielen schlieflich eine partielle Rolle in der Arbeit von
Fengler (2000), die darauf fokussiert, eine praxeologische Methodik zur I-
dentifikation und Bewertung von wettbewerbsrelevanten Ressourcen aus-
zuarbeiten.

Betrachtet man den Stand der Forschung zusammenfassend, dann muss konsta-
tiert werden, dass strategische Fragestellungen des Wissensmanagements
bislang kaum eine hinreichende Wiirdigung erfahren haben. Zwar finden sich in
den Arbeiten von Probst und Mitarbeitern?, Amelingmeyer (2000) oder Schiip-
pel (1997) Forderungen zur Einbindung des Wissensmanagements in das strate-
gische Management der Unternehmung, eine Ausarbeitung der entsprechenden
theoretisch-konzeptionellen Basis eines strategischen Managements der organi-
sationalen Wissensbasis unterbleibt jedoch. Ebenso ist bislang eine fundierte

20 Hierzu zahlt bspw. die Diskussion von Mdglichkeiten und Grenzen eines organisatio-
nalen Lemens aus organisationstheoretischer Perspektive (vgl. bspw. Ulrich 1998;
Greschner 1996; Wiegand 1996), aus personalwirtschaftlicher Perspektive (vgl. bspw.
Hohmann 1997; Sonntag 1996; Drosten 1996; Hanft 1995) sowie aus psychologischer
(vgl. bspw. Stetter, F. 1994; Mandl/Spada 1988) und soziologischer (vgl. bspw. Will-
ke 1998; 1996) Perspektive.

21 Vgl. hierzu bspw. die Arbeiten von Petkoff 1998; Eulgem 1998 und Wilmes 1995.

2 Vgl. hierzu bspw. die Arbeiten von Justus 1999; Krebs 1998; Heppner 1997 und
Fontanari 1996.
23 Vgl. hierzu bspw. die Arbeiten von Gildenberg 1997 und Reinhardt 1998.

24 Vgl. Probst et al. 1997, S.75 ff.; Probst/Romhardt 1997, S. 133; Romhardt 1998,
S.51f.
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Diskussion der methodisch-inhaltlichen Konsequenzen eines derartigen Ansat-
zes nicht vorgelegt worden. Eine vergleichbare Einschidtzung muss leider auch
fiur die Partialansitze von Hennemann (1997), Albrecht (1993) und Fengler
(2000) getroffen werden. Ungeachtet der strategischen Relevanz eines Wis-
sensmanagements sind daher bislang weder die Konturen eines diesbeziiglichen
Forschungsprogramms noch die Ableitung von Konzeption und Methodik eines
strategischen Managements der organisationalen Wissensbasis sichtbar gewor-
den

Diese Licke ist umso {iberraschender, als im angloamerikanischen Raum eine
Vielzahl an Beitréigen vorliegt, in denen Wissen zum Erkenntnisgegenstand
entsprechender Forschungsprogramme des strategischen Management erhoben
wird. Diese wissensbasierte Forschung korrespondiert mit einem zu beobachten-
den Paradigmenwechsel im strategischen Management, der eine Abkehr vom
dominierenden marktbasierten Erklirungsansatz der Industrial-Organization
Forschung fordert. Der Ursprung von Wettbewerbsvorteilen wird diesem Para-
digmenwechsel zufolge weniger in marktbasierten Einflussfaktoren gesucht,
sondern in der Heterogenitit der Ressourcen-, Kompetenz- und Wissensaus-
stattungen von Unternehmungen. Arbeiten, die sich diesem Forschungspro-
gramm verpflichtet sehen, bauen auf den frithen Uberlegungen von Penrose
(1959) und Selznick (1957) auf und fiihren den unterschiedlichen konomischen
Erfolg (,,rents*) von Unternehmungen auf Unterschiede ihrer Ressourcenausstat-
tungen zuriick. Die frithen ressourcenbasierten Forschungen wiesen allerdings
einen statischen Charakter auf, d.h. prozessuale Fragestellungen wie bspw.
Prozesse des Aufbaus und der Verdnderung der Ressourcenbasis wurden weit-
gehend vernachlissigt. Zudem zeigte die empirische Forschung bereits sehr friih,
dass weniger materielle Ressourcen zu Wettbewerbsvorteilen filhren als viel-
mehr die immateriellen, nicht-imitierbaren und nicht-transferierbaren Fahigkei-
ten und Wissensbestandteile der Unternehmung.

Ausgehend von diesen Problemfeldern wird im angloamerikanischen Raum in
jungster Zeit die Forderung erhoben, Wissen und Lernphénomene zu zentralen
Bausteinen einer Theorie des strategischen Managements zu erheben. Im Zent-
rum des noch jungen wissensbasierten Ansatzes (,,Knowledge-Based View*) im
strategischen Management steht die Untersuchung der Fragestellung, auf welche
Weise unternehmungsspezifisches Wissen zur Erzielung strategischer Wettbe-
werbsvorteile beitragen kann und welche Konsequenzen die Wettbewerbsrele-
vanz von Wissen sowohl fiir die Theorie als auch fiir die Praxis des strategischen
Managements aufweist. Das im deutschen Sprachraum bislang kaum rezipierte,
im angloamerikanischen Raum aber zunehmend an Relevanz gewinnende empi-
rische Forschungsprogramm des Knowledge-Based View bleibt allerdings bis-
lang ohne praxeologische Konsequenzen fiir ein strategisches Management der
organisationalen Wissensbasis. Ferner ist die notwendige konzeptionelle Inte-
gration der isolierten und fragmentierten Einzelbefunde der empirischen For-
schung bislang weder im deutschsprachigen noch im angloamerikanischen
Raum vorgenommen worden.
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Diese nur kurze Skizzierung des Forschungsstands verdeutlicht die Zielsetzung
des vorliegenden Buches. Den nur in Ans#tzen strategiespezifisch ausgearbeite-
ten Konzeptionen eines Wissensmanagements im deutschen Sprachraum steht
ein Flickenteppich von Einzelbefunden der angloamerikanischen wissensbasier-
ten Strategieforschung gegeniliber, deren konzeptionelle Integration bislang offen
bleibt. Dem zunehmenden Problembewusstsein der Unternehmungspraxis fiir
die strategische Relevanz von Wissen sowie ihrem sichtbaren Orientierungsbe-
darf im Hinblick auf einen strategischen Managementansatz von Wissen kénnen
daher bislang nur wenige Hilfestellungen seitens der Organisationstheorie ange-
boten werden. Das vorliegende Buch mdchte einen Beitrag zur SchlieBung
dieser Liicke liefern.

1.3 Aufbau des Buches

Im Mittelpunkt des vorliegenden Buches steht die theoretische Fundierung,
Ableitung und Diskussion der grundlegenden Prinzipien eines strategischen
Managements der ,Ressource Wissen“. Das Buch wendet sich damit einer
Schnittstelle von Organisationstheorie und strategischem Management zu. Im
Einzelnen werden drei Detailziele bzw. Schwerpunkte verfolgt.

Das erste Detailziel des Buches besteht darin, eine theoretische Fundierung
eines strategischen Managements von Wissen auszuarbeiten. Um die hierfiir
notwendige Prézisierung der theoretisch-konzeptionellen Zusammenhinge
zwischen den Konstrukten ,,Strategie* und ,,Wissen“ bzw. ,Lernen* vornehmen
zu konnen, ist zu diskutieren, inwieweit ein Riickgriff auf das Forschungspro-
gramm des wissensbasierten Ansatzes im strategischen Management Hilfestel-
lungen liefern kann. Zur Beantwortung dieser Fragestellung sind die bislang
noch fragmentarischen Erkenntnisse des ,,Knowledge-Based View* zu systema-
tisieren und in einen Bezugsrahmen zu integrieren. Neben der Schaffung einer
konsistenten terminologischen Basis miissen die Bemiihungen darauf gerichtet
sein, die wesentlichen Konstrukte des wissensbasierten Ansatzes zu identifizie-
ren sowie die Beziehungsvermutungen zwischen diesen Konstrukten zu erliu-
tern.

Das zweite Detailziel des Buches besteht in einer Erlduterung und Prézisierung
der empirischen Wirkungszusammenhinge von Strategie und Wissen. Ein
strategisches Wissensmanagement geht letztendlich von der Annahme aus, dass
der strategische Umgang mit der Ressource Wissen zu Wettbewerbsvorteilen der
Unternehmung fiihrt. Diese Annahme bleibt jedoch so lange inhaltsleer bzw.
trivial, wie keine exakteren Hypothesen tiber den Zusammenhang zwischen dem
Management von Wissen und dem strategischen Erfolg einer Unternehmung
formuliert werden kénnen. Um die Wechselwirkungen zwischen dem Wissen
einer Unternehmung, ihrer Strategie sowie ihrem Wettbewerbserfolg prizisieren
zu konnen, ist daher ein vertiefender Blick in das empirische Forschungspro-
gramm des wissensbasierten Ansatzes zu werfen. Dies erlaubt u.a. die Beant-
wortung der Fragestellung, inwieweit sich der wissensbasierte Ansatz bereits in
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einem Reifestadium der Theoriebildung befindet, das die Ableitung praxeologi-
scher Aussagen erlaubt.

Das dritte Detailziel des Buches umfasst die Ausarbeitung und Diskussion einer
praxeologischen Konzeption eines strategischen Managements von Wissen.
Eine derartige Konzeption trifft Aussagen zu méglichen Aufgabenbereichen des
strategischen Wissensmanagements und bietet Instrumente und Vorgehensmo-
delle zur Unterstiitzung dieser Aufgabenbereiche an. Ferner ist die Unterneh-
mungspraxis fiir Problemfelder bzw. Hindemisse bei der Durchfithrung der
Aufgabenbereiche zu sensibilisieren und es sind Ansatzpunkte zu ihrer Uber-
windung aufzuzeigen. Hierzu ist ein konzeptioneller Bezugsrahmen eines strate-
gischen Managements der Wissensbasis von Unternehmungen auszuarbeiten.
Ausgehend von diesen Zielsetzungen ist das Buch wie folgt strukturiert.

o  Teil 2 widmet sich begrifflichen Grundlagen, um eine Priizisierung und
einheitliche Verwendung der Begriffe des Buches sicherzustellen. Hierzu
werden die Begriffe ,,Strategie”, ,,Wissen“ sowie ,strategisches Wissens-
management“ abgegrenzt und definiert. Eine etwas ausfithrlichere Ausei-
nandersetzung mit dem Wissensbegriff (Kap. 2.2) erscheint notwendig, da
seitens der Literatur bislang keine konsensfihige terminologische Basis an-
geboten wird.

e Teil 3 stellt bestehende Ansétze eines Managements von Wissen vor.
Ausgehend von einem Uberblick tiber die Ziele und das Grundverstindnis
eines Wissensmanagements (Kap. 3.1.1) wird der konzeptionelle Zusam-
menhang von Wissensmanagement und Lernprozessen niher betrachtet
(Kap. 3.1.2). Um Grundlagen fiir spitere Kapitel schaffen zu kénnen, wird
eine Differenzierung von individuellem, kollektivem und organisationalem
Lemen vorgenommen. Kapitel 3.2 stellt sodann Konzeptionen des Wis-
sensmanagements vor und diskutiert diese im Hinblick auf ihren Beitrag fiir
die Themenstellung des Buches.

e Im Mittelpunkt von Teil 4 steht die Erlduterung der theoretischen Grund-
lagen cines strategischen Wissensmanagements. Hierzu werden zunichst
theoretische Perspektiven des strategischen Managements vorgestellt (Kap.
4.1), bevor der ressourcenbasierte Ansatz in diese eingeordnet und gewdir-
digt wird (Kap 4.2). Ausgehend von einer Kritik an diesem Ansatz wird so-
dann das Erkenntnisprogramm des wissensbasierten Ansatzes vorgestellt
(Kap. 4.3). In diesem Zusammenhang werden verschiedene Strémungen
des wissensbasierten Ansatzes wie insbesondere kompetenzbasierte Ansit-
ze abgegrenzt und im Hinblick auf ihren Beitrag untersucht (Kap. 4.3.1.3).
Die Ausfihrungen miinden in die Skizzierung eines integrativen Bezugs-
rahmens der wissenbasierten Forschung, der die konzeptionellen Zusam-
menhinge zwischen Wissen und strategischen Wettbewerbsvorteilen abbil-
det (Kap. 4.3.2).

e  Teil 5 widmet sich der empirischen Basis eines strategischen Wissensma-
nagements. Da die vorliegenden Studien im deutschen Sprachraum bislang
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kaum rezipiert wurden, erscheint eine systematische und ausfihrlichere Er-
1duterung des Forschungsstandes sinnvoll. Hierzu wird die Forschung in
zwei grobe Strdmungen differenziert. Kapitel 5.2 stellt diejenigen Studien
vor, die sich dem direkten Erfolgseinfluss wissensbasierter Ressourcen
widmen. Kapitel 5.3 fokussiert hingegen auf Studien, die der Strategie der
Unternehmung eine intervenierende Funktion auf den Zusammenhang von
Wissen und Wettbewerbserfolg zusprechen. In diesem Zusammenhang sind
Arbeiten zur wissensbasierten Untersuchung von Kooperations-, Akquisiti-
ons-, Internationalisierungs- und Desinvestitionsstrategien vorgelegt wor-
den, die jeweils kurz vorgestellt und kritisch gewiirdigt werden (Kap. 5.3.2,
5.3.3, 5.3.4 und 5.3.5). Hieran anschlieBend werden Befunde eigener Stu-
dien vorgestellt, die an einem Lingsschnitt-Datensatz der US-
amerikanischen Biotechnologie-Branche erhoben werden konnten (Kap.
5.4). Die Konsequenzen der empirischen Befunde zum Zusammenhang von
Wissen, Strategie und Wettbewerbserfolg fir die Praxiskonzeption eines
strategischen Wissensmanagements stehen im Mittelpunkt des abschlieSen-
den Kapitels 5.5.

Teil 6 des Buches fiihrt die Argumentationslinien zusammen und erlutert
einen Bezugsrahmen eines strategischen Managements von Wissen. Nach-
dem der grundsitzliche Stellenwert und die Funktion eines derartigen Ma-
nagements prizisiert wurden (Kap. 6.1.1), wird ein prozessualer Bezugs-
rahmen eingefiihrt, der der weiteren Diskussion zugrunde liegt (Kap. 6.1.2).
Kapitel 6.2 widmet sich der inhaltlichen und methodischen Prizisierung der
Aufgabenfelder dieses Bezugsrahmens. Im Mittelpunkt der Ausfithrungen
steht die Beantwortung der folgenden praxeologischen Fragestellungen ei-
nes strategischen Wissensmanagements: Was sind Inhalte strategischer
Wissensziele und wie kdnnen diese abgeleitet werden (Kap. 6.2.1)? Wie
konnen strategisch relevante Bestandteile der organisationalen Wissensba-
sis identifiziert und bewertet werden (Kap. 6.2.2)? Wie kann das Konstrukt
der ,,Wissensstrategien* inhaltlich prézisiert werden und welcher Typ von
Wissensstrategien erscheint in welcher Bedingungskonstellation erfolgsre-
levant (Kap. 6.2.3)? Welche Anhaltspunkte zur Umsetzung von Wissens-
strategien werden sichtbar und welche Rolle kommt in diesem Zusammen-
hang der Organisationsstruktur zu (Kap. 6.2.4)?

Teil 7 fasst die wesentlichen Aussagen des Buches zusammen, diskutiert
Begrenzungen und zeigt zukiinftige Herausforderungen auf.



2. Management von Strategie und organisationaler
Wissensbasis

Im Mittelpunkt der folgenden Ausfihrungen steht die begriffliche Abgrenzung
der Konstrukte Strategie, Strategisches Management und Wissen. Darauf
aufbauend kann der Begriff des ,,strategischen Wissensmanagements* eingefiihrt
und definiert werden.

2.1 Strategie: Zugiinge zu einem Forschungsgebiet
2.1.1 Grundcharakter des strategischen Managements

Nach anfangs zbgerlicher Rezeption hat das strategische Management im deut-
schen Sprachraum mittlerweile eine feste Etablierung als eine Teildisziplin der
Betriebswirtschaftslehre erfahren!. Seitens der Unternehmungspraxis werden
Fragen des strategischen Managements bzw. der strategischen Grundausrichtung
der Unternehmung spitestens seit der Globalisierung der meisten deutschen
Branchen und damit einhergehenden erheblichen Wettbewerbsverschirfungen
auf den internationalen Mirkten intensiv diskutiert. Daneben fiihrt bspw. die
zunechmende Komplexitiit des Managements breit diversifizierter, multidivisio-
naler Unternehmungen gegenwirtig zu strategischen Herausforderungen, die
hiufig in eine Riickbesinnung auf das eigentliche Kerngeschift bzw. die , Kern-
kompetenzen* der Unternehmung miinden. Verschirft wird diese Entwicklung
durch die zunehmende Shareholder-Value Orientierung in deutschen Unterneh-
mungen, die zu einer Uberpriifung des Wertbeitrages der Unternehmungszentra-
le fuir jeden einzelnen Geschiftsbereich fiihrt. Strategische Aspekte der Unter-
nehmungsfithrung wie bspw. die Optimierung des Unternehmungsportfolios und
die erfolgreiche Positionierung im internationalen Wettbewerb sind daher ge-
genwirtig relevanter denn je.

Uberblickt man die Vielzahl der Beitrige zum strategischen Management in der
angloamerikanischen und deutschsprachigen Literatur, dann sind sehr heteroge-
ne Auffassungen iiber den Grundcharakter und die Inhalte eines strategischen
Managements nachzuweisen?. Dies wird exemplarisch in einer von Mintzberg

Das strategische Management ist eine eher junge Disziplin der angloamerikanischen
Managementlehre. Ihre ,,Geburtsstunde* ist auf eine Konferenz zurliickzufiihren, die
1977 an der Universitit Pittsburgh unter dem Themenschwerpunkt ,,Business Policy
and Planning. The State-of-the-Art* abgehalten wurde und deren Beitrige in einem
Sammelband mit dem Titel ,,Strategic Management* publiziert wurden (vgl. Schen-
del/Hofer 1979). Im Mittelpunkt der Konferenz stand die Suche nach einem Para-
digma des Forschungsfeldes.

Vgl. zur Entwicklungsgeschichte und den grundsitzlichen Merkmalen des strategi-
schen Managements bspw. Miiller-Stewens/Lechner 2001; Kirsch 1990, S. 321 f;
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ausgearbeiteten Systematik der theoretischen Perspektiven (,,schools*) im stra-
tegischen Management sichtbar, die wir an anderer Stelle gewiirdigt haben (vgl.
Welge/Al-Laham 2001, S. 21 f,; Al-Laham 1997, S. 14 ff. sowie Tabelle 2-1).

Hauptvertreter .
I Prozessverstindnis

Schule (historisch)

Strat fc ti tual
DESIGN School Leamed etal. (1962) | c&y formation as a conceptua

prOCcSS

Strategy formati formal proc-
PLANNING School Ansoff (1965) cgy formation as a Tormat proc

€SS

trat fc ti lyti
POSITIONING School | Porter (1980) Strategy formation as an analytical

process
ENTREPRENEURIAL Strategy fi ti isi

Schumpeter (1934) rategy formation as a visionary
School process

Strat fi ti tal
COGNITIVE School March/Simon (1957) |~ v lormation asa men

process

Strat fc ti t
LEARNING School Lindblom (1959) c8y formation a4 an cmergen

process
POLITICAL School Pfeffer/Salanick Strategy formation as a power proc-

(1978) ess

Strategy formati ideological

CULTURAL School unspezifiziert THIEEY formation as an IGeo’ogica

process

ENVIRONMENTAL Hannan/Freeman Strategy formation as a passive

School (1977) process

FIGURATIONAL Strategy fi i isodi
CONFIGU (0) Miles/Snow (1978) rategy formation as an episodic
School process

Tab. 2-1: "Ten schools of thought" des Strategischen Managements (nach
Mintzberg 1990a, S. 111 ff)

Trotz dieser Heterogenitit lassen sich einige Merkmale herausarbeiten, die ein
gemeinsames Grundverstindnis von strategischem Management wiederspie-
geln (vgl. dazu Welge/Al-Laham 2001, S. 4 ff.; 1992, S. S ff.; daneben Miiller-
Stewens/Lechner 2001, S. 17 f.; Hungenberg 2000, S. 5):

Mintzberg 1990a; Hammer 1991; 1988; Hax/Majluf 1988, S. 19 ff.; Henzler 1988, S.
1298; Timmermann 1988, S. 87 ff.; Kreilkamp 1987, S. 12 ff.; Taylor 1987, S. 21 ff,;
Gilweiler 1986a und b; Ansoff 1981, S. 65 ff.; Zahn 1981, S. 148 ff.
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e  Strategisches Management zielt auf die grundsiitzliche und langfristige
Richtung der Unternehmungsentwicklung. Es steht die Planung eines
langfristigen Entwicklungspfades im Mittelpunkt, der bei Veriinderungen
der Unternehmungsumwelt flexibe! angepasst werden kann. Flexibilitit und
die Antizipation zukinftiger Ereignisse sind daher zentrale Merkmale einer
strategischen Unternehmungsfithrung.

e Durch diese grundsitzliche Ausrichtung sollen langfristige Handlungs-
mdglichkeiten geschaffen werden, die den zukiinftigen Wettbewerbserfolg
der Unternehmung sicherstellen. Die Bemiihungen des strategischen Mana-
gements bestehen weniger in der Optimierung des Tagesgeschiftes, als im
Aufbau zukiinftiger Erfolgspotentiale, die langfristige und dauerhafte Wett-
bewerbsvorteile begriinden. Das Ziel des strategischen Managements be-
steht letztendlich in der Ausschopfung und in der Sicherung dieser Wett-
bewerbsvorteile’.

e  Zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen sind sowohl die externe Marktpo-
sitionierung als auch die interne Ressourcenbasis in einer Weise auszuges-
talten, die nicht von Wettbewerbern imitiert werden kann. Strategisches
Management umfasst daher sowohl die externe als auch die interne Aus-
richtung der Unternehmung.

e Dies bedeutet, dass strategische Entscheidungen aus einer funktionsiiber-
greifenden Perspektive heraus zu treffen sind. Das strategische Manage-
ment ist nicht auf einzelne Organisationseinheiten bzw. Funktionalbereiche
beschrinkt, sondern nimmt den Charakter einer Fithrungsaufgabe an, die
von der obersten Fithrungsebene (Top-Management) wahrzunehmen ist und
querschnittsartig alle Bereiche der Unternehmung durchzieht.

Im Gegensatz zur klassischen strategischen Planung befasst sich strategisches
Management somit mit der Planung und Umsetzung von Strategien in Unter-
nehmungen. Es betrachtet neben den technologischen und 6konomischen Vari-
ablen des Umfeldes auch den politischen und den sozio-psychologischen Ein-
flussbereich (z.B. Wertewandel der Gesellschaft). Neben externen Beziehungen,
die im Rahmen von Produkt-Markt-Strategien definiert werden, umfasst strate-
gisches Management auch die Gestaltung der internen Konfiguration (Ressour-
cenbasis, Strukturen und Prozesse) der Unternehmung. Das strategische Mana-
gement ist demzufolge keine Planungskonzeption, sondern ein Managementkon-
zept im Sinne einer Managementphilosophie (vgl. Abb. 2-1).

Zur weiteren Konkretisierung des strategischen Managements sollen im folgen-
den Abschnitt einige relevante Begriffe definiert und abgegrenzt werden.

3 Vgl. zu Zieldimensionen eines strategischen Managements Welge/Al-Laham 2001,

S. 121 ff.
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Abb. 2-1: Dimensionen eines strategischen Managements (Quelle: Ansoff et al.
1976, 8. 2)

2.1.2 Strategie, strategisches Management, Strategieprozess

An anderer Stelle haben wir Strategiedefinitionen der Literatur systematisiert
und kritisch gewiirdigt (vgl. Welge/Al-Laham 1992a, S. 166 ff.). Dort wurde
verdeutlicht, dass kein einheitliches Verstindnis tiber den Begriff der Strategie
vorliegt, sondern dass jeder Autor unterschiedliche Vorstellungen tiber Inhalt
und Reichweite des Strategiebegriffs zugrundelegt. Weitgehend konsensfihig
erscheint aber zumindest die historische Verortung der Strategiediskussion zu
sein. Aus etymologischer Sicht werden die Wurzeln des Begriffs "Strategie"
tbereinstimmend auf das Griechische "Stratos" (Das Heer) und "Agein" (Fiih-
ren) zuriickgefiihrt’. Das Substantiv "Strategos" bezeichnete zuniichst die Funk-
tion des Generals im griechischen Heer und erfuhr spiter eine inhaltliche Er-
weiterung im Hinblick auf einen Plan zur Kriegsfithrung. Ausgehend von
diesen historischen Urspriingen kennzeichnet der Grundgedanke eines vollstin-
digen Plans die Verwendung des Strategiebegriffs in der 6konomischen Spiel-
theorie. Dort entspricht die Strategie eines Spielers einem vollstindigen Plan,
der fiir alle denkbaren Situationen eine richtige Wahlmaoglichkeit beinhaltetS.

4 Vgl. zur historischen Entwicklung des Strategiebegriffs Mintzberg 1990b, S. 172;
Evered 1983; Bracker 1980.

"Initially strategos referred to a role (a general in command of an army). Later it
came to mean "the art of the general", which is to say the psychological and behav-
ioral skills with which he occupied the role. By the time of Pericles (450 BC) it came
to mean managerial skill (administration, leadership, oration, power). And by Alex-
ander's time (330 BC) it referred to the skill of employing forces to overcome opposi-
tion and to create a unified system of global governance" (Quinn et al. 1988, S. 2).

6 Vgl. von Neumann/Morgenstern 1961 sowie Kapitel 4.1.1 und 4.1.2
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Dieser Plan, bei dem der Spieler sowohl die eigenen Aktionen als auch die der
Gegner simultan und antizipativ beriicksichtigt, wird "Strategie" genannt.

Die Verbreitung des Strategiebegriffs in der Betriebswirtschaftslehre erfolgte
zunichst in den USA und erst spiter im deutschsprachigen Raum. Ansoff (1965)
sowie verschiedene Vertreter des "Harvard Approach” fiihrten den Strategiebeg-
riff in den 60er Jahren im angloamerikanischen Raum in die Managementlehre
ein. Hierauf aufbauend ist im Zeitverlauf eine Vielzahl von Vorschligen ausge-
arbeitet worden, das Strategiekonstrukt aus unterschiedlichen theoretischen
Perspektiven heraus zu konkretisieren. Gegenwirtig sind zumindest zwei kontri-
re Positionen nachzuweisen, die unterschiedliche Strategieverstindnisse repré-
sentieren: das klassische Strategieverstindnis und eine von der Schule um
Mintzberg vertretene Gegenposition.

Vertreter des klassischen Strategieverstindnisses definieren eine Strategie als
ein geplantes MaBnahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung ihrer
langfristigen Ziele. Als stellvertretend sei die klassische Definition von Chan-
dler (1962, S. 23) angefiihrt, fiir den eine Strategie “the determination of the
basic long-term goals and objectives of an enterprise, and the adoption of
courses of action and the allocation of resources necessary for carrying out these
goals” darstellt. Implizit verbunden mit dieser Definition ist die Annahme, eine
Strategie sei das Ergebnis formaler, rationaler Planungen. Das klassische
Strategieverstindnis kann durch eine Reihe von Merkmalen niher priizisiert
werden (vgl. Welge/Al-Laham 2001, S. 13 f)":

e  Strategien bestehen aus einer Reihe miteinander verbundener Einzelent-
scheidungen, die zueinander in einem stimmigen Verhltnis stehen.

e  Strategien stehen in einem hierarchischen Verhiiltnis zu anderen Kompo-
nenten des strategischen Managements, wie insbesondere der Unterneh-
mungsphilosophie, strategischen Zielen und Taktiken bzw. funktionalen
Politiken (vgl. Abb. 2-2). Die Mission oder Unternehmungspolitik beinhal-
tet die grundsitzliche Sichtweise des Top-Managements dariiber, in welche
Richtung sich die Unternehmung zu entwickeln habe. Strategische Ziele
sind Vorgaben, die die Zielrichtung der Unternehmungspolitik konkretisie-
ren. Strategien stellen Wege dar, wie sowohl die Ziele als auch die Unter-
nehmungspolitik verwirklicht werden kdnnen. Taktiken oder Politiken wie-
derum sind konkretisierte mittelfristige MaBnahmen (Programme oder Pro-
jekte), die aus der Strategie abgeleitet werdenS.

7 Vgl. daneben Barney 1997, S. 10 ff. sowie Macharzina 1993, S. 204 ff.

Das klassische Strategieverstindnis geht damit von einer Reihe von Annahmen aus
(vgl. Barney 1997, S. 13 ff.). Zum einen wird implizit angenommen, dass Strategien
und Ziele einer Unternehmung zwei unterscheidbare Phi#nomene seien, d.h. dass
Strategien keine Aussagen zu strategischen Zielen treffen, sondern lediglich zur Ziel-
erreichung. Zum zweiten wird ein Effizienzverstiindnis dergestalt angelegt, als dass
Strategien dann effizient sind - und nur dann - wenn die strategischen Ziele erreicht
werden. Drittens wird eine organisatorische Zuordnung der Entscheidungskompe-
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o Top management’s view of
Mission: what the organization seeks to do and
become over the long term

!

Objectives: Specific performance
targets in sach of areas coversd
by a firm’s mission

!

Strategies: Means through which
firms accomplish mission and objectives

!

Tactics / Policies: Actions that firms
undertake to implement their strategies

Abb. 2-2: Strategien als hierarchisches Konstrukt (Quelle: Barney 1997, S. 11)

Strategien treffen Aussagen zur Positionierung der Unternehmung, in-
dem sie auf die Erzielung einer Stimmigkeit (FIT) zwischen den Stirken
und Schwichen einer Unternehmung und den Chancen und Risiken der
Umwelt abzielen. Eine Strategie beinhaltet demzufolge die Positionierung
der Unternehmung in ihrer Umwelt dergestalt, dass die Chancen (Opportu-
nities) der Umwelt genutzt und ihre Risiken (Threats) vermieden werden.
Dies soll unter Ausnutzung der bestehenden Stirken der Unternehmung

tenz vorgeschlagen, die dem hierarchischen Konstrukt der Strategie entspricht. Wih-
rend das Top-Management vorrangig fir die Festlegung der Unternehmungspolitik
und die Planung strategischer Ziele verantwortlich ist, ist es Aufgabe der Geschifts-
bereichsleiter, entsprechende Strategien auszuarbeiten und umzusetzen. Die Politiken
oder Taktiken (MaBnahmenpakete) schlieBlich sind auf funktionaler Ebene zu planen
und umzusetzen.
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(Strengths) und unter Vermeidung oder Behebung ihrer Schwichen
(Weaknesses) vollzogen werden (sog. SWOT-Konzept; vgl. Abb. 2-3).

Organizational Environmental
Analysis Analysis
Strengths < h, Qpportunities
Weaknesses o . Threals

Strategic Cholce

Abb. 2-3: SWOT-Konzept als Bestandteil einer Strategie (Quelle: Barney 1997,
S.22)

e  Strategien treffen Aussagen zur Ressourcenallokation. Das klassische
Strategieverstindnis geht davon aus, dass Strategien im Zuge ihrer Aufls-
sung in Politiken und Mafinahmenpakete konkretisiert und umgesetzt wer-
den. Damit verbunden ist auch die Allokation von Ressourcen - wie z.B. fi-
nanziellen Mitteln oder Personalkapazititen - auf die einzelnen Projekte
und Mafinahmen. Strategien sind damit immer auch das Ergebnis von Aus-
handlungsprozessen um knappe Ressourcen in Unternehmungen.

Die Schule um Mintzberg gilt als Hauptvertreter der Kritik an der Rationalitiits-
primisse strategischen Managements’. Fiir Mintzberg sind Strategien nicht
zwingend das Ergebnis formaler rationaler Planungen. Vielmehr existiert den
empirischen Beobachtungen Mintzbergs zufolge ein sehr viel breiteres Spektrum
von Strategietypen in Unternehmungen. In Tabelle 2-2 sind die von Mintzberg
rekonstruierten Strategieverstindnisse der Praxis synoptisch zusammengestellt
worden.

Die meisten der in Tabelle 2-2 wiedergegebenen Strategietypen sind somit kein
Ergebnis formaler Planungen.

9 Vgl. dazu Mintzberg 1994 a, b, c; 1991 a, b, c; 1990 a, b; 1989; 1988 a, b; 1978;
1973; Mintzberg et al. 1998; Mintzberg/Westley 1992; Mintzberg/Waters 1990,
1985; Quinn/Mintzberg/James 1988; Mintzberg/Raisinghani/Theoret 1976.
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Strategietyp Beschreibung

Dieser Strategietyp korrespondiert mit dem klassischen Strategie-
verstindnis eines rationalen MaBnahmenplans. Dieser Typ der
“intended strategies” ist nach Auffassung Mintzbergs aber nur
selten und nur unter Vorliegen einer Reihe von Bedingungen
(bspw. stabile, planbare Umweltentwicklungen) sinnvoll.

Strategien als
Pline

Im Sinne einer “Kriegslist” nehmen Strategien h3ufig den Charak-

Strategien als List . .
& ter von spontanen, taktischen MaBinahmen an, mit denen Konkur-

(Ploy) renten {iberrascht werden.

Dieser Strategietyp ist nach Auffassung Mintzbergs sehr hiufig
vorzufinden. Nach diesem Verstindnis entwickelt sich eine Strate-
. gie unbeabsichtigt aus dem Handeln und den Entscheidungen der

Strategien als s » .

Muster (Pattern) UntemehnTung her.aus. Diese “emergenten” Strategien entstehen
eher zufillig und sind erst ex post erkennbar; und zwar dann, wenn
sich ein konsistentes Muster in den Entscheidungen der Unterneh-
mungen abzeichnet (“pattern in a stream of decisions”).

Strategien beschriinken sich den Beobachtungen Mintzbergs zufol-

Strategien als ge hiufig auf eine Positionierung der Unternehmung zu ihrer

Positionierungen | Umwelt (externe Perspektive). Eine wettbewerbsfihige Position

(Position) kann sowohl geplant angestrebt als auch eher zufillig - z.B. durch

Fehler von Konkurrenten - erreicht werden.

Viele Strategien werden weder schriftlich festgehalten noch expli-
zit kommuniziert, sondern stellen ein gemeinsam geteiltes Einstel-
lungsmuster des Managements dar, welches das strategische Ver-
halten der Unternehmung jedoch maBgeblich beeinflusst.

Strategien als
Denkhaltung
(Perspective)

Tab. 2-2: Strategieverstindnisse der Unternehmungspraxis nach Mintzberg

Ausgehend von diesen Beobachtungen entwirft Mintzberg ein Grundmuster
von Strategietypen in Unternehmungen, das die folgenden Fille abbildet (vgl.
Abb. 2-4):

e Beabsichtigte (geplante) Strategien, die tatsichlich realisiert werden. Diese
geplanten Strategien sind nach Mintzberg in Unternehmungen aber eher
selten vorzufinden.

e Beabsichtigte Strategien, die nicht realisiert werden. Griinde fir die man-
gelnde Implementierung kénnen z.B. in unrealistischen Annahmen iber die
Umwelt oder die Unternehmungsressourcen liegen.

e  Beabsichtigte Strategien, die nicht realisiert werden. Griinde fir die man-
gelnde Implementierung konnen z.B. in unrealistischen Annahmen iiber die
Umwelt oder die Unternehmungsressourcen liegen.
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o  Realisierte Strategien, die aber nicht beabsichtigt waren. Dieser Perspektive
zufolge bilden Strategien - ex post betrachtet - ein Muster in den isolierten
strategischen Entscheidungen einer Unternehmung und ergeben sich eher
zufillig.

—> = —

Durchdachte Strategle Realisiorte
Strategle Strategle

Verworfene Ungeplante
Strategie Strategle

Abb. 2-4: Grundmuster von empirisch beobachtbaren Strategien (Quelle:
Mintzberg 1978, S. 945)

In einer dynamischen Betrachtungsperspektive kann sich den Beobachtungen
Mintzbergs zufolge die Ausprigung der Typologie im Zeitablauf verindern:
Intendierte Strategien werden im Laufe ihrer Realisierung stark modifiziert und
erhalten damit einen emergenten Charakter; emergente Strategien werden forma-
lisiert und vom Management im nachhinein zu intendierten Strategien erklirt.

Nimmt man eine Wiirdigung des Ansatzes von Mintzberg vor (vgl. Al-Laham
1997, S. 51 ff.; Welge/Al-Laham 2001, S. 18 f.), dann kann als seine Stiirke
herausgestellt werden, dass der Ansatz sich weniger durch eine konzeptionelle
Geschlossenheit als vielmehr durch eine konzeptionelle Offenheit auszeichnet.
Der Ansatz verdeutlicht, dass das Management die Aufmerksamkeit nicht nur
auf die formale Planungs- und Strategiearbeit zu richten hat, sondern auch fiir
unspezifizierte Phinomene - wie z.B. emergente, sich herausbildende Strategie-
muster - offen bleiben sollte. Ferner riickt der Ansatz die subjektive und eher
qualitative Natur eines strategischen Managements in den Vordergrund. Strate-
gisches Management ist immer auch eine Vision und eine zunichst unspezifi-
zierte Vorstellung daritber, in welche Richtung sich eine Unternehmung entwi-
ckeln kann. Dieser eher “weiche” Charakter einer Strategie entzieht sich einer
Abbildung im klassischen Strategieverstindnis.

Schwiichen des Mintzbergschen Strategieverstindnisses kénnen auf zwei Ebe-
nen identifiziert werden. Bedingt durch seine konzeptionelle Offenheit liefert der
Ansatz wenig Aussagen dariiber, welche Phinomene aus seinem Objektbereich
ausgeschlossen werden konnen. Dies fithrt im Extremfall dazu, dass jede Ent-
scheidung in einer Unternehmung, sofern sie aus subjektiver Sicht bedeutend ist,
als “strategisch” bezeichnet wird. Ferner weisen emergente Strategien, die sich
aus Entscheidungen des Tagesgeschifts eher zufillig ergeben, keinerlei Bezug
zu den zentralen Merkmalen eines strategischen Managements auf. So ist z.B.
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unklar, inwieweit diese emergenten Strategien einen Zielbezug haben, inwieweit
sie die Stiirken und Schwichen einer Unternehmung beriicksichtigen oder in-
wieweit sie einen Wettbewerbsbezug aufweisen.

| Unternetmmungspolitik i

> 4 Phase der
| Leitbild ] strategischen
T " Zielplanung
- Strategische Zislplanung -
Umwaelt- Untemnehmungs-
analyse analyse
.
-

LJ Prognose und strategische Frihaufkdirung L—J

Strategieformulierung

{ Unterneh |
nlemehmungsg ge

~ Phase der
| Geschifisbsreichsstrategie | Stratagielor-

Y

| Funktionale Strategie | ~bewerung

Wachstum 4—-—}—0 Stabilisterung

Schrumpfung

l

{ Bawertung und Auswahi der Strategie |
3

¥

Stratagieimplementisrung

Mitlel- und kurzfristige Programm- und Projekiplanung
Kurzfristige Funktionsbersichsplanung

Y

| Kurzfristige Budgetiarung

r————:n«-——n—.—wm*w‘“!—nw“«m“w“—-—ﬂ

b Strategie-Kontrolie 1

b i i s i s o s . s i o s et s i st

Abb. 2-5: Prozessuales Grundmodell eines strategischen Managements (Quelle:
Welge/Al-Laham 2001, S. 96)
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Aufbauend auf diesen Uberlegungen soll eine Definition vorgestellt werden, die
sich an das klassische Strategieverstindnis der angloamerikanischen Literatur
anlehnt (vgl. Welge/Al-Laham 2001, S. 19). Der Begriff der Strategie soll
definiert werden als die grundsitzliche, langfristige Verhaltensweise (MaB-
nahmenkombinationen) der Unternehmung und relevanter Teilbereiche
gegeniiber ihrer Umwelt zur Verwirklichung der langfristigen Ziele. Eine
Strategie trifft Aussagen zu den folgenden vier Bereichen':

o dem Titigkeitsbereich, d.h. dem AusmaB der Umweltbeziehungen der
Unternehmung (scope/domain),

o  den Ressourcen der Unternehmung und den damit verbundenen Fihigkei-
ten, die strategischen Ziele zu erreichen (distinctive competence),

e dem zu erzielenden Wettbewerbsvorteil der Unternehmung (competitive
advantage) und

e  der Synergie, die durch die strategischen Entscheidungen entsteht.

Strategisches Management soll definiert werden als ein Prozess, in dessen
Mittelpunkt die Formulierung und Umsetzung von Strategien in Unter-
nehmungen steht. Die Betonung des Prozesscharakters weist darauf hin, dass
die vielfiltigen Aktivititen der Strategieformulierung und -umsetzung in einem
sachlogischen Zusammenhang stehen und daher in einer gewissen Reihenfolge
durchlaufen werden. Abbildung 2-5 zeigt das hiermit angesprochene prozessua-
le Grundverstiindnis eines strategischen Managements, das an spiterer Stelle
noch genauer erldutert wird.

2.2 Wissen: Zugiinge zum Wissenverstindnis
2.2.1 Der Wissensbegriff in unterschiedlichen Disziplinen

Angesichts der erheblichen Relevanz, die der Begriff ,,Wissen* fiir das Ver-
stindnis von ,Wissenschaft generell einnimmt, iiberrascht die geringe Auf-
merksamkeit, die der Definition des Terminus aus historischer Sicht gewidmet
wurde. Obwohl der Wissensbegriff eine zentrale GroBe in Wissenschaftsdiszip-
linen wie insbesondere der Philosophie, Soziologie, Psychologie und Informatik
einnimmt, kann ein konsensfihiger, interdisziplinirer Wissensbegriff gegenwir-
tig nicht nachgewiesen werden!!.

10 ygl. Hofer/Schendel 1978, S. 23 ff.; Ansoff 1965, S. 8.

11 7y einer vergleichbaren Einschitzung gelangt bspw. Pawlowsky (1994, S. 184): ,,Die

Abgrenzung des Begriffs zu verwandten Konzepten wie beispielsweise Ged4chtnis,
Intelligenz, Bewusstsein, Fihigkeiten, Bildung, Erfahrungen, Einsicht, Einstellungen,
Kognitionen und Erkenntnis ist flieBend. Gemeinsam ist diesen Konzepten die Vor-
stellung, dass es sich um subjektive Reprisentationen von Wirklichkeit handelt, die
in mehr oder minder ausgepriigter Form als Dispositionen von Wahrmehmung und
Verhalten betrachtet werden kdnnen“.
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2.2 Wissen: Zugdnge zum Wissenversténdnis

Das Wissenschaftsverstindnis der Philosophie setzt Wissen mit wahrer
Erkenntnis oder Einsicht gleich (vgl. im folgenden Albrecht 1993, S. 34
f.). Dabei wird Wissen vom bloSen Glauben dadurch unterschieden, dass
das, was eine Person glaubt, den Tatsachen entsprechen muss, um als Wis-
sen zu gelten. Nicht jeder Glaube, der zufillig wahr ist, wird als Wissen
gewertet, sondern lediglich der wohlbegriindete Glaube. Letztendlich kann
also nur dann von Wissen gesprochen werden, wenn der Glaube iiber einen
Sachverhalt als objektiv wahr gilt!2,

In der Psychologie wird der Wissensbegriff weniger erkenntnistheoretisch
gesehen, sondern zur Erforschung des menschlichen Denkens, Fithlens und
Verhaltens genutzt. Im Vordergrund stehen Fragen wie ,,die Wissensrepri-
sentation, die Differenzierung von Wissen und Informationen, der Wissens-
erwerb, die Anwendungsaspekte von Wissen zur Bildung von Verhaltens-
orientierungen bzw. die tatsichliche Produktion von Handlungen, die Ab-
hiingigkeit von Wissen in seinem kulturellen Kontext sowie der Zusam-
menhang von Wissen, Wahmehmung und Sprechen" (Schiippel 1997, S.
55; vgl. auch Mandl et al. 1988, S. 123 ff.).

Vertreter der Soziologie stellen die konstruktivistische Komponente von
Wissensprozessen in den Vordergrund (vgl. Romhardt 1998, S. 25 sowie
bspw. Willke 1996). Im Erkenntnisinteresse steht die Art und Weise, wie
ein Kollektiv Wissensprozesse reguliert. Wissen wird zu einem individuel-
len, von sozialen Kontexten beeinflussten Konstrukt.

In der Informatik ist Wissen die Gesamtheit aller Kenntnisse auf einem
bestimmten Gebiet, die zueinander in einem Begriindungszusammenhang
stehen (proportionaler Wissensbegriff; vgl. Heinrich/Roithmayr 1998, S.
575). Fiir die computergestiitzte Speicherung und Verarbeitung von Wissen
werden sieben Merkmale hervorgehoben (vgl. Stickel et al. 1998, S. 776):
(1) Handlungsbezug, (2) Subjektbezogenheit, (3) Kontextabhingigkeit, (4)
Kulturabhéngigkeit, (5) Sozialbezug, (6) Modellbezug, sowie (7) der Grad
der Bewusstseinsabhédngigkeit von Wissen.

Uberblickt man die hier nur stellvertretend skizzierten Auffassungen, dann ist
Romhardt (1998, S. 25) zuzustimmen, dass das ,,Erkenntnisinteresse der jeweili-
gen Wissenschaftsdisziplin (...) die Semantik und Sinnhaftigkeit des verwende-
ten Wissensbegriffs“ bestimmt. Eine Ubertragbarkeit des Wissensbegriffs aus
den verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen auf die Betriebswirtschaftslehre
erscheint daher wenig sinnvoll zu sein. In der Betriebswirtschaftslehre sind in
jungerer Zeit - bedingt durch die Tendenz, die Ressource Wissen zum Gegens-
tand entsprechender Managementbemithungen zu erheben - einige definierende
Ansitze vorgelegt worden, die jedoch nicht zu einem einheitlichen Begriffsver-

Den Kern der Diskussion um die Natur des Wissens bilden die Fragen des Sokrates
im Theitet: (A) Wozu wollen wir wissen, was wir wissen? (B) Wie kdnnen wir wis-
sen, was Wissen ist? (C) Was wissen wir vom Wissen? (vgl. Platon 1989, zitiert nach
Rombhardt 1998, S. 24).
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stindnis gelangen. Tabelle 2-3 zeigt die Vielfalt der Definitionsversuche in der
deutschen betriebswirtschaftlichen Literatur in einem synoptischen Uberblick.
Betrachtet man die dort aufgefiihrten Wissensdefinitionen genauer, so kénnen in
einer Systematik drei Zugangswege zum Wissensbegriff identifiziert werden:

o  Wissen als Gesamtheit des Probleml3sungspotentials von Wissenstréigern
bzw. Mehrheiten von Wissenstréigem (bspw. der Gesamtunternehmung).

e  Wissen als Verarbeitung bzw. bewusste Anwendung von Informationen;
und

e  Wissen als das Ergebnis von Lernprozessen.

Angesichts dieser recht heterogenen Auffassungen erscheint es sinnvoll, sich im
folgenden etwas ausfiihrlicher mit dem Wissensbegriff auseinanderzusetzen.
Dazu soll zunichst die insbesondere in der Betriebswirtschafislehre betonte
Differenzierung von Wissen und Informationen niher betrachtet werden. Dar-
iiber hinaus ist es fir das zielgerichtete Management der Ressource Wissen
wichtig, einen Uberblick tiber mégliche Wissenstriger und —arten in Unterneh-
mungen zu erhalten.

Hierauf aufbauend kann der eigene Wissensbegriff vorgestellt und begriindet
werden.

Autor(en) Definition

»Wissen ist das Ergebnis der Verarbeitung von Informationen
Albrecht 1993, S. 45 durch das Bewusstsein. Wissen l4sst sich beschreiben als vorhan-
dene Bestinde an Modellen iiber konkrete bzw. abstrakte Objek-
te, Ereignisse und Sachverhalte.”

Amelingmeyer »Wissen ist jede Form der Repriisentation von Teilen der realen

2000, S. 42 oder gedachten Welt in einem kdrperlichen Trigermedium.*

»Fur die weiteren Betrachtungen soll Wissen sowohl als Ender-
Boutellier/Behr- gebnis eines individuellen oder organisatorischen Schdpfungs-
mann 1997, S. 123 | Prozesses als auch als Ausgangspunkt fiir Entscheidungen und
unternehmerisches Handeln, behaftet mit Werten und Vorstellun-
gen, verstanden werden.*

»Werden (einzelne) Informationen miteinander in einen gemein-
Eulgem 1998, S. 24 | samen Kontext gestellt, der eine Verwendung im Sinne der
semiotischen Ebene der Pragmatik gestattet, so entsteht ein
Informationsnetz, das als Wissen definiert werden soll.*

Gries 1997, S. 190 | »Wissen ist die bewusste Anwendung von Informationen zur

Ldsung eines Problems. Wissen setzt kreatives Handeln voraus.*
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Giildenberg 1997,

»Unter Wissen verstehen wir deshalb im folgendem die Gesamt-
heit aller Endprodukte von Lernprozessen, in denen Daten als
Informationen wahrgenommen und Informationen in Form von

S.161 strukturellen Konnektivititsmustern in Wissensspeichern nieder-
gelegt werden.*
»Wissen umfasst sémtliche Kenntnisse und Fahigkeiten, die
Krogh/Kohne 1998, Individuen zur L8sung von Aufgaben einsetzen und welche
Handlung sowie Interpretation u.a. von Informationen ermdgli-
S. 236 chen; Wissen beinhaltet einen Sinngebungsprozess sowie norma-

tive und emotionale Elemente und ist sowohl kontext- als auch
zeitabhéingig.*

Oberschulte 1994,

S.62

»Organisatorisches Wissen ist ein Subsystem der organisatori-
schen Intelligenz. Als ZustandsgroBe umfasst es jegliche Kennt-
nisse, die der Organisation momentan zu Lésung von Fragestel-
lungen zur Verfiigung stehen. Organisatorisches Wissen stellt
sowohl eine AusgangsgroBe als auch eine Ergebnisgrofie des
organisatorischen Lernens dar.*

Pautzke 1989, S. 66

»Wir werden im folgendem von einem sehr weiten Wissensbeg-
riff ausgehen, der unter Wissen all das versteht, was tatsichlich in
Handlungen und Verhalten einflieBt und dieses prigt.*

Pawlowsky 1994,

S. 184

»Ein Wissenssystem ist (...) ein Netzwerk von Annahmen tiber
die Realitit, das verbunden ist durch subjektive Hypothesen und
bergeordnete Theorien. (...) Wissen ist damit das Ergebnis der
Gesamtheit der Erfahrungen, die ein Mensch gemacht hat. Erfah-
rungen kdnnen wiederum als subjektive Auswertungen von
solchen Informationen betrachtet werden, die als relevant erachtet
werden.*

Rombhardt 1998,

S.40f.

»Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und F#higkei-
ten, die Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen. Dies
umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische
Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf
Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch
immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert
und reprisentiert deren Erwartungen iiber Ursachen-Wirkungs-

Zusammcnhange in einem bestimmten Kontext.*
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»Wissen ist die deklarative und symbolische Repriisentation von
Informationen im Sinne subjektiver Kenntnisse iiber die Realitit
und die damit zusammenh#ngenden prozeduralen Verarbei-
tungsmechanismen fir Informationen. Die Konstruktion einer
individuellen bzw. kollektiven Wissensbasis kann damit in eine
Schippel 1994, Art ,,Oberflichen-Wissen* und ,, Tiefen-Wissen* differenziert
werden. Wissen ist dabei zun#chst immateriell, grundsitzlich
wabhrheitsfihig, zu jedem Zeitpunkt produzierbar und kopierbar,
wobei das - positive wie negative — Wissenswachstum in der
Regel von der vorhandenen Wissensbasis abh4ngig bleibt. Lernen
und Wissen stehen dabei in einer &hnlichen Beziehung wie
allgemein ein Prozess zu seinen Ausgangsbedingungen und dem
resultierenden Ergebnis.*

S.11

»Als Wissen bezeichne ich gesamthaft diejenigen Annahmen
iiber das ,,Selbst* bzw. die ,,Umwelt“ eines Aktors, einer Gruppe,
einer Organisation, die auf das Denken, Entscheiden und Handeln
dort Einfluss nehmen. Dazu gehdren auch subjektive Erfahrungen
und Erwartungen iber Handlungsfolgen, subjektive Interessen,
Ziele, Werte und Normen sowie selbstverstindlich alle Informa-
tionen iber die faktische Welt..."

Strasser 1993, S. 6

Wissen ist ,,der Gesamtbestandteil an den die Verhaltensmog-
lichkeiten determinierende Erkenntnisse eines Individuums, einer
Gruppe oder einer Organisation*.

Ulrich 1998, S. 37

Tab. 2-3: Synoptischer Uberblick zu Wissensdefinitionen in der deutschsprachi-
gen Managementliteratur (alphabetische Ordnung)

2.2.2 Der Wissensbegriff in der Betriebswirtschaftslehre
2.2.2.1 Abgrenzung von Wissen und Informationen

In der Betriebswirtschaftslehre wird der Wissensbegriff traditionell unter Rekurs
auf den verwandten Informationsbegriff definiert. Ein diesbeziiglich prigender
Charakter wird den Arbeiten von Wittmann (1959; 1980) zugesprochen, der
Information als ,.zweckorientiertes Wissen* definiert!3. Da Wittman sich bei
n#herer Betrachtung allerdings eher auf eine Prizisierung des Informationsbeg-
riffes denn des Wissensbegriffs beschréinkt, wird von einer Reihe von Autoren
kritisiert, dass der Ressource Wissen in der Betriebswirtschaftslehre nicht die
gleiche Bedeutung wie den klassischen Produktionsfaktoren beigemessen wird,
und dass eine umfassende Klirung des Wissensbegriffes in der betriebswirt-
schaftlichen Diskussion bislang unterblieben sei (vgl. Wiegand 1996, S. 165;
daneben bspw. Albrecht 1993, S. 2; Pawlowsky 1994, S. 184 ff.). Vielmehr wird

13 vgl. zu einem Uberblick iiber die klassische Definition des Informationsbegriffs

bspw. Gemilnden 1993.
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im betriebswirtschaftlichen Schrifttum zumeist auf die Erkenntnisse der Semio-
tik zuriickgegriffen, die mit der syntaktischen, semantischen und pragmatischen
Ebene drei Hauptebenen der Sprache unterscheidet (vgl. Jakobsen 1992, S. 22;
Morris 1972). Wihrend die ersten beiden Sprachebenen die strukturelle Bezie-
hung von Zeichen untereinander (formaler, syntaktischer Aspekt) bzw. ihre
Fi#higkeit, auf Sachverhalte hinzuweisen und diese zu vertreten (inhaltlicher,
semantischer Aspekt) untersuchen, befasst sich die pragmatische Ebene mit der
Anwendung und Wirkung des durch die Zeichen mitgeteilten Inhaltes (Verwen-
dungsaspekt). Ausgehend von dieser Systematik werden die Begriffe Zeichen
bzw. Daten, Informationen und Wissen jeweils einer der Ebenen zugeordnet
(vgl. Abb. 2-6).

e Daten entstethen ,durch das mittels Ordnungsregeln festgelegte
Aneinanderfiigen von Zeichen. Sie sind insofern rein syntaktischer Natur*
(Eulgem 1998, S. 24). Giildenberg (1997, S. 155) definiert Daten weiterhin
als alle ,,in gedruckter, gespeicherter, visueller, akustischer oder sonstiger
Form verwertbaren Angaben iiber verschiedenste Dinge und Sachverhalte.
Sie sind objektiv wahmehmbar und potentiell verwertbar®.

e Informationen sind dagegen Daten, die in einen Problembezug (Kontext)
eingeordnet wurden und zur Erreichung eines Zieles verwendet werden
(vgl. Rehduser/Kremar 19963, S. 4). Eine Information erlangt erst dann ei-
nen bestimmten Nutzen oder Wert, wenn der Empfiinger sie ver- oder be-
wertet hat: ,,Daten und Informationen unterscheiden sich dadurch, dass die
in Daten angelegte Semantik durch den Empfiinger erschlossen wird* (Eul-
gem 1998, S. 24).

e  Werden einzelne Informationen miteinander in einen Sinnzusammenhang
gestellt, der eine Verwendung im Sinne der semiotischen Ebene der Prag-
matik gestattet, entsteht ein Informationsnetz, das als Wissen definiert
werden kann. Wissen ergibt sich daher aus der Verarbeitung der Informati-
onen durch das Bewusstsein, indem iiber einen lingeren Zeitraum hinweg
verschiedenste Informationen interpretiert und kombiniert werden, um mit
dem so entstandenen Wissen aktuelle Aufgaben und Probleme zu lsen.
»Informationen werden erst dann zu Wissen, wenn sie das Handlungspoten-
tial eines Individuums oder einer Organisation vergrofern. Dies ist dann
der Fall, wenn Individuen und Organisationen die neuen Informationen mit
der verfiigbaren Wissensbasis verbinden und diese zugleich erweitern.”
(Miiller-Stewens/Osterloh 1996, S. 18; &hnlich bspw. Gemmerich/Stratman
1998, S. 24). Wissen ist somit als Ergebnis eines Lernprozesses zu verste-
hen.
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Abb. 2-6: Die Beziehungen zwischen Zeichen, Daten, Information und Wissen
(Quelle: Rehduser/Krcmar 1996a, S. 7)

Zusammenfassend ist ferner festzustellen, dass die Beziehungen zwischen die-
sen Ebenen als ein Anreicherungsprozess konzipiert werden: “Zeichen werden
durch Syntaxregeln zu Daten, welche in einem gewissen Kontext interpretierbar
sind und damit fir den Empfinger Informationen darstellen. Die Vemetzung
von Informationen ermdglicht deren Nutzung in einem bestimmten Handlungs-
feld, welches als Wissen bezeichnet werden kann* (Romhardt 1998, S. 39). Im
Sinne eines pragmatischen Verstindnisses kann Wissen somit als miteinander
in Beziehung gebrachte Informationen bezeichnet werden, d.h. Informationen
werden erst dann zu Wissen, wenn sie in einen Gesamtkontext gebracht werden
koénnen, aus dem heraus sich die Sinnhaftigkeit und Glaubwiirdigkeit der Infor-
mation ergibt (vgl. Eulgem 1998, S. 22).

Mit dieser Begriffsauffassung ist gleichzeitig ein anthropozentrisches Wis-
sensverstiindnis dergestalt verbunden, als dass der Wissensbegriff in Verbin-
dung mit menschlicher Kognitionsleistung verwendet wird: die Wissens-
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verarbeitung ist an den Menschen gebunden, da nur er tiber kognitive Fahigkei-
ten verfiigt, die fiir eine sinnvolle inhaltliche Verkniipfung von Informationen
notwendig erscheinen. Dieser Sichtweise hdlt Eulgem (1998, S. 14) unserer
Auffassung nach zu Recht entgegen, dass es zwar sinnvoll erscheint, ,.eine an
Verstehen, Erkenntnis und Bewusstsein gebundene Wissensverarbeitung im
engeren Sinne als eine dem Menschen vorbehaltene Fahigkeit aufzufassen, doch
besteht nach allgemeinem Sprachgebrauch dennoch die Mdoglichkeit, Wissen
(auch) in Artefakten, bspw. in Biichern, zu speichern“. Eine Beschriinkung des
Wissensbegriffs auf den ,,Wissenstriger Mensch* ist insofern als zu restriktiv zu
bezeichnen. Zur weiteren Prézisierung des Wissensbegriffes ist daher die Frage
nach unterschiedlichen Wissensarten und -trégern zu stellen.

2.2.2.2 Abgrenzung von Wissensarten

Die uneinheitliche Verwendung des Wissensbegriffs korrespondiert mit einer
Heterogenitit sich teilweise iiberschneidender Klassifikationsansitze von
Wissen. Eine der ersten diesbeziiglichen Versuche wird Hayek (1945, S. 521 £)
zugesprochen, der in ,;scientific knowledge®, ,knowledge of the particular cir-
cumstances of time and place* sowie ,.knowledge of the particular circumstances
of the fleeting moment* differenziert. Wahrend die erste Kategorie sich auf
wissenschaftliche Erkenntnisse bezieht, umschreibt die zweite berufliches Erfah-
rungswissen und die dritte Kategorie generelles, globales Wissen des Einzelnen.
Eine weitere, breit rezipierte Klassifikation geht auf Machlup (1962, S. 21 ff.)
zuriick, der nach der subjektiven Bedeutung des Wissens in Practical knowled-
ge, Intellectual knowledge, Small-talk and pasttime knowledge, Spiritual know-
ledge sowie Unwanted knowledge unterscheidet, die jeweils in weitere Unterka-
tegorien unterteilt werden!4,

Ausgehend von derartigen frilhen Systematisierungen, die bspw. von Wiegand
(1996, S. 166) als ,relativ unzusammenh#ngende Aufzihlung (...), deren ge-
meinsamer Nenner (die Definition) unklar bleibt* kritisiert werden, sind in der
Folgezeit in der betriebswirtschaftlichen Literatur eine Vielzahl verfeinernder
Systematisierungsansitze vorgelegt worden. Tabelle 2-4 zeigt in der Literatur
diskutierte, sich teilweise allerdings iiberschneidende!S Wissenskategorien in
einem synoptischen Uberblick. Da die verschiedenen Ansitze in der Literatur
hinléinglich diskutiert und kritisch gewiirdigt worden sind'6, wollen wir uns bei

14 pie Kategorie des Practical knowledge ist bspw. ,,useful in his work, decisions, and
actions; can be subdivided, according to his activities, into (a) professional knowl-
edge; (b) business knowledge; (c) workman's knowledge; (d) political knowledge;
(e) household knowledge; and (f) other practical knowledge* (Machlup 1962, S. 21).

15

Fir die gleiche Wissenskategorie werden in der Literatur hiufig mehrere Bezeich-
nungen synonym verwendet. So beobachtet bspw. Schilppel (1997, S. 255), dass die
Begriffspaare ,knowing how - knowing that“ bzw. ,declarative knowledge - proce-
dural knowledge* in der Literatur synonym fiir ,,implizites - explizites Wissen* ver-
wendet werden.

16 Vgl. dazu bspw. vonKrogh/Venzin 1995, S. 118; Romhardt 1998, S. 28 f.
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den folgenden Ausfiihrungen auf die fiir uns wesentlichen Wissenskategorien

konzentrieren.
Autor(en) Kategorien Definition
Individuelles Wissen ist an einzelne Personen

Pautzke (1989); gebunden und nur diesen zugénglich. Das fir die
Oberschulte L . Organisation relevante individuelle Wissen umfasst

individuelles Wissen | =~ . X e L
(1994); jegliche Kenntnisse Iner Org: gl

. der, die diese der Organisation zur Verfiigung stellen

Willke (1996); (vgl. Oberschulte 1994, S. 186 £)
Gildenberg (1997); . . . . _—

8 ( ) kollektives Wissen/ Kollektives Wissen ist von mehreren Organisations-
Probst/Raub/ Gruppenwissen mitgliedern geteiltes und zugingliches Wissen.
Romhardt (1997);

organisatorisches L. Lo .
. Von allen Org ic gliedern geteiltes Wissen
Wissen
Polyani (1966); o . Implizites Wissens ist verborgenes Wissen, d.h.
implizites Wissen/ i . o
. Wissen, das der Wissenstr#iger hat, aber nicht in
Greschner (1996); | tacit knowledge
Worte fassen kann.
Nonaka/Takeuchi
(1997); Explizites Wissen ist weniger kontextgebunden,
’ ’ explizites Wissen portionierbar, dokumentationsfihig, automatisierbar
Schippel (1997) und relativ leicht imitierbar.
Operatives Wissen/Prozesswissen, auch prozedurales
Wissen genannt, bezieht sich auf das Wissen tiber
Prozesswissen/ Vorgehensweisen oder Strategien, also auf Wissen
Know-how/ operatives | tiber Ablufe und Zusammenhinge (wie? womit?).
Wissen Operatives Wissen bezieht sich auf das Instrumenta-
rium und die Methodologie des Wissenserwerbs und
Pautzke (1989); der Wissensprifung.
Oberschulte Ereigniswissen, auch als deklaratives, faktisches
(1994); Ereigniswissen/ Wissen bezeichnet, umfasst K tiber die
vonKrogh/Venzin Know-what/ Realitit und beinhaltet feststehende Tatsachen,
(1995); strategisches Wissen GesetzmiBigkeiten und bestimmt Sachverhalte
Bach/Homp (1997) (was?)
Kausales Wissen/Know-why ist Wissen, durch das
Kausales Wissen/ Beweggriinde und Ursachen festgehalten werden
Know-why/ (warum?) und bezieht sich auf Annahmen ilber

normatives Wissen

Weltbilder, die den Prozess der Wissensgewinnung
und -nutzung tragen.




