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Abstrakt

Vor dem Hintergrund eines immer starker werdenden Wettbewerbs und der fortschreitenden
Globalisierung und damit einhergehend verkirzten Produktlebenszyklen stehen Unterneh-
men vor der Herausforderung, Wissen als Produktionsfaktor zu  verstehen und den Verlust
von wettbewerbsrelevantem Wissen zu vermei den. Ein méglicher Ansatz, diesen Herausfor-
derungen zu begegnen, bietet seit Mitte der Neunziger Jahre das Wissensmanagement. Um
seine Potenziale realisieren zu kdnnen, bendtigt das Wissensmanagement allerdings eine
technische Unterstitzung und verflgt mit digitalen Portalen Gber die dafir erforderlichen
Werkzeuge, auf die jederzeit ortsunabhangig zugegriffen werden kann und die auf diese
Weise als zentrale Plattform flr die Zusammenarbeit von Mitarbeitern und als Speicher von
explizitem Wissen genutzt werden kénnen. Die bloRRe Einflihrung von portalbasiertem  Wis-
sensmanagement ist jedoch nicht mit einem erfolgreichen Management der Ressource ,Wis-
sen“ gleichzusetzen. Eine Reihe von Barrieren verhindern, dass Mitarbeiter bereit sind, ihr
Wissen mit anderen zu teilen. Ziel der Dissertation ist es, diese Barrieren zu identifizieren
und MaRnahmen zu deren Uberwindung zu definieren. Dariiber hinaus ~ werden neben den
Barrieren, Herausforderungen und Erfolgsfaktoren in einem Wirkungsgefiige zusammenge-
fasst, um letztlich die Faktoren zu identifizieren, die verantwortlich flir den Erfolg einer Wis-
sensmanagement-Initiative sind. Neben einer umfassenden Literaturanalyse sind Experten
zu diesem Themenkomplex befragt worden. Die Ergebnisse flieBen in die Entwicklung von
einem Referenzmodell, in dem die zuvor identifizierten Erfolgsfaktoren entsprechend bertick-
sichtigt werden, ein. Das entwickelte Referenzmodell wird abschlieRend in einem Fallbeispiel
auf seine praktische Anwendbarkeit Gberprift. Das Vorhaben schlieRt mit dem  Hinweis auf
die wesentlichen Triebfedern ,Content®, ,Context” und ,Community“ fur erfolgreiche Wis-
sensportale sowie einem Ausblick auf die Zukunft des portalbasierten Wissensmanage-
ments.

Abstract

Permanent changes, short product life cycles and increasing market pressure force compa-
nies to an accelerated cycle of product and service innovation. Organisations are facing the
challenge to manage the knowledge and skills of their ~ workforce in the context of human
resource development. It is needed to prevent the crucial lose of knowledge for competitive
advantage. Therefore organisations incorporate the concept of knowledge management.
However, this concept needs technical support to provide employees a central platform  for
knowledge capturing and sharing. Corporate portals with their capabilities can facilitate this
task as technical enablers. More and more companies realise that only implementing them
doesn’t assure a successful initiative of knowledge management. However, distinctive barri-
ers inhibit the effective usage of the existing knowledge within an organization. To be able to
provide companies measures how they will overcome these barriers with the help of knowl-
edge management applications an in-depth literature analysis is conducted. In addition to
that experts have been asked about their opinions regarding challenges, critical success fac-
tors and barriers in the context of portal-based knowledge management. The results are
summarized in a model of challenges, success factors and barriers to identify the factors
which are relevant for the success of a knowledge management initiative. The analysis of
various reference models in the area of portal-based knowledge management leads to the
need of integrating these factors into those models. Therefore a reference model for portal-
based knowledge management is created based on these results of literature  analysis and
expert opinions. A proof of concept for this reference model is conducted to ensure useful
insights for practice. Three relevant facilitators (“content”, “context” and “community”) for
successful knowledge portals are identified. The thesis concludes with an outlook about the
future of portal-based knowledge management.
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Geleitwort

Das vorliegende Fachbuch ,Herausforderungen, kritische Erfolgsfaktoren und Barrieren fir
portalbasiertes Wissensmanagement: Analyse, Expertenbefragung und ein Referenzmodell*
von Dr. Christian Zietz, 2000 Dipl.-Ok. und 2009 Dr. rer. pol. meiner Fakultat, stellt sehr wich-
tige, neue Erkenntnisse, Ergebnisse und Handlungsempfehlungen vor. Die fortschrei-tende
Globalisierung, immer kirzere Produktlebenszyklen und ein dadurch immer starkerer Wett-
bewerb machen Wissen zum heute wichtigsten Produktionsfaktor fir Gliter und Dienstleis-
tungen. Die allgegenwartige Wissensexplosion ist derzeit und zukunftig eine der grolRen Ma-
nagement Herausforderung: ein  Ubersehen oder ein Verlust von wettbewerbsrelevantem
Wissen muss vermieden werden. Seit Mitte der 1990er Jahre ist ein aktives Wissensmana-
gement mit technischer Unterstlitzung durch digitale Portale moglich (portalbasiertes Wis-
sensmanagement), auf die jederzeit ortsunabhangig zugegriffen werden kann und die eine
zentrale Plattformen flir die Zusammenarbeit von Mitarbeitern bieten. Eine Portaleinflihrung
erfordert fir ein Unternehmen allerdings betrachtliche Investitionen, die wirtschaftlich und
effizient getatigt werden missen.

Dr. Zietz erarbeitet akribisch, welche Herausforderungen, welche kritischen  Erfolgsfaktoren
und welche Barrieren bei der Einfuhrung von por talbasiertem Wissensmanagement existie-
ren. Umfassend bericksichtigt er die von ihm identifizierten Herausforderungen, Erfolgsfak-

toren und Barrieren in seinem integrierten Referenzmodell zur Einfuhrung von portalbasier-
tem Wissensmanagement. Sein Referenzmodell basiert auf einer umfangreichen Literatur-

analyse und einer grofden, reprasentativen Expertenbefragung. Das Wirkungsgefiige aus
Zielen, Herausforderungen, kritischen Erfolgsfaktoren und Barrieren wird sehr anschaulich
vorgestellt. Bestandteile des integrierten Referenzmodells sind ein Vorgehensmodell, ein

Fachkonzept und ein Datenverarbeitungskonzept. Dadurch wird die  Reduktion der haufig
hohen Komplexitat von Entscheidungssituationen, die sorgfaltige Beachtung der relevanten
Handlungsfelder und die optimale Nutzung von Chancen unter Beachtung von Risiken er-
maoglicht. Abschliefiend diskutiert Dr. Zietz die immer wichtigere Konvergenz von Wissens-,
Lern- und Personalmanagementsystemen.

Besonders gut gelungen ist Dr. Zietz der Transfer der Erkenntnisse aus  theoretischer Fun-
dierung und Expertenbefragung in ein umfassendes, integriertes  und ganzheitliches Refe-
renzmodell, das eine fiir Theorie und Praxis gleichermal3en wichtige Forschungslicke
schlieft. Die von ihm akribisch erarbeiteten Handlungsempfehlungen machen z.B. das Wis-
sen bzgl. der kritischen Erfolgsfaktoren leicht operationalisierbar und erlauben viele typische
Grinde des Scheiterns von Portallésungen im Wissensmanagement zu berucksichtigen.
Sehr aufschlussreich sind auch die von ihm sehr systematisch vorgestellten Marktpotenziale
von portalbasiertem Wissensmanagement. Das vorliegende Fachbuch von Dr. Christian
Zietz ist sehr gut strukturiert und sehr gut nachvollziehbar, dabei sehr unterhaltsam ge-
schrieben und ausgezeichnet illustriert, und kann sowohl Betriebswirten und  Wirtschaftsin-
formatikern in der Praxis, als auch erfahrenen Wissenschaftlern nur warmsten zur Lektlre
empfohlen werden!

Hannover, 22. Februar 2010
Prof. Dr. Michael H. Breitner

Dekan der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat und Geschaftsfiuhrender Direktor des Insti-
tuts fur Wirtschaftsinformatik
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Vor dem Hintergrund eines immer starker werdenden Wettbewerbs und der fortschreitenden
Globalisierung und damit einhergehend verkiirzten Produktlebenszyklen stehen Organisatio-
nen vor der Herausforderung, Wissen als Produktionsfaktor zu verstehen und den Verlust
von wettbewerbsrelevantem Wissen zu vermei den. Ein méglicher Ansatz, diesen Herausfor-
derungen zu begegnen, bietet seit Mitte der Neunziger Jahre das Wissensmanagement.

Nachdem Unternehmen das Nutzenpotenzial dieses Ansatzes erkannt haben, begannen sie
damit, ihren Mitarbeitern elektronische Wissensspeicher in Form von Intranets und Groupwa-
re bereitzustellen. Im Laufe der Zeit trat jedoch zunehmend Erntchterung ein, da einerseits
die bereitgestellten, technischen Lésungen zwar funktionieren, andererseits jedoch nur we-
nige Mitarbeiter bereit waren, ihr Wissen dort bereitzustellen bzw. mit anderen zu teilen. Um
die Potenziale dieses Ansatzes realisieren zu kdnnen, bendtigt das Wissensmanagement
daher eine technische Unterstitzung und verfigt mit digitalen Portalen Gber die  dafir erfor-
derlichen Werkzeuge, auf die jederzeit ortsunabhangig zugegriffen werden kann und die auf
diese Weise als zentrale Plattform fiir die Zusammenarbeit von Mitarbeitern und als Speicher
von explizitem Wissen genutzt werden kénnen. Betrachtungsgegenstand dieser Arbeit sind
daher Portale zur Unterstitzung von Wissensmanagement. Dieses Phanomen wird in dieser
Arbeit als portalbasiertes Wissensmanagement bezeichnet.

Die bloRRe Einfliihrung von Portalen zum Wissensmanagement ist jedoch nicht zwangslaufig
mit deren Erfolg gleichzusetzen. Nur bei erfolgreicher Umsetzung kdnnen Portale ihr Unter-
stltzungspotenzial zur Geltung bringen und ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.
Eine Portaleinfihrung bedeutet fiur das Unternehmen eine betrachtliche Investition, die nur
gerechtfertigt ist, wenn der Nutzen die Kosten Ubersteigt. Dazu muss eine Reihe von Erfolgs-
faktoren berlicksichtigt werden. Hinsichtlich dieser Faktoren, die fir die erfolgreiche Einflih-
rung und Nutzung relevant sind, liegen bisher jedoch nur wenige Ausfuhrungen vor. Aus die-
sem Defizit leitet sich das Anliegen dieser Arbeit ab. Ziel dieser Arbeit ist daher die Identifi-
zierung der kritischen Erfolgsfaktoren fiir die Einfiihrung von portalbasiertem Wis-
sensmanagement sowie die Darstellung der Moglichkeiten der Einflussnahme. Daruber
hinaus wird untersucht, wie die Erfolgsfaktoren in Referenzmodellen beriicksichtigt  werden
kdnnen, um konkrete Mallnahmen definieren zu kdnnen. Ziel dieses Vorgehens ist es, die in
diesem Kontext haufig hohe Komplexitat von Entscheidungssituationen zu reduzieren ~ und
mit einer sensiblen Beachtung der relevanten Handlungsfelder die sich bietenden Chancen
optimal zu nutzen, um damit einen Beitrag zum Erfolg des Projekts zu leisten. Hierzu werden
zunachst relevante Handlungsfelder im Wissensfeld identifiziert, die Uber entsprechende
Interventionsmalnahmen beeinflusst werden kénnen. Zu  diesen relevanten Handlungsfel-
dern zahlen die Unternehmenskultur, die Unternehmensfiihrung und Strategie, die Mitarbei-
terfihrung und Personalentwicklung, die Organisation und Prozesse sowie die Informations-
technologie. Die kritischen Erfolgsfaktoren werden diesen flinf Handlungsfeldern zugeordnet
und missen besonders bericksichtigt werden, da sie dazu beitragen, die bisher vorhande-
nen Barrieren zu Uberwinden und das Portalprojekt zu einem Erfolg zu fihren. Bei der sich
daran anschlieflienden Entwicklung eines Referenzmodells werden Handlungsempfehlungen
zur Berlicksichtigung der Erfolgsfaktoren und zur Uberwindung der Barrieren bei der Einfiih-
rung und Nutzung von portalbasiertem Wissensmanagement gegeben.

Die Motivation zur Beschaftigung mit dem Betrachtungsgegenstand rihrt einerseits aus den
Beobachtungen und Erfahrungen als Unternehmensberater in Einflhrungsprojekten von Int-
ranets sowie andererseits aus den Beobachtungen und Erfahrungen als Mitarbeiter in einem
Kompetenzzentrum. Als Ziel der Arbeit soll zunachst untersucht werden, welche Herausfor-
derungen bewaltigt, welche Erfolgsfaktoren berticksichtigt und welche Barrieren Gberwunden
werden mussen, damit die EinfUhrung von  portalbasiertem Wissensmanagement gelingen
kann. Ferner wird herausgearbeitet, wie diese Bereiche in einem Referenzmodell berlick-
sichtigt werden mussen, damit ein Unternehmensportal als Wissensbasis fur Mitarbeiter,
Kunden und Lieferanten erfolgreich eingefiihrt werden kann. Dazu werden vorhandene Wis-
sensmanagement-Ansatze und Referenzmodellty pen in diesem Umfeld untersucht. Der Fo-
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kus wird dabei auf horizontale Unternehmensportale gelegt, deren Beitrag als .Enterprise
Knowledge Portals” in wissensintensiven Prozessen analysiert werden soll. Der Schwerpunkt
der Arbeit wird dabei auf die Aufgaben im Wissensmanagement gelegt. Hier besteht die
Vermutung, dass bestimmte Barrieren die Durchflihrung dieser Aufgaben (bspw. die Doku-
mentation von neuen Erkenntnissen und deren Bereitstellung im Portal) verhindern. Diese
werden zunachst theoretisch anhand der vorliegenden Literatur und anschlieRend mit Hilfe
einer Expertenbefragung herausgearbeitet. Im Rahmen der Entwicklung eines Referenzmo-
dells werden dann anhand von Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen Wege aufgezeigt,
wie die Herausforderungen bewaltigt, die kritischen Erfolgsfaktoren bertcksichtigt und diese
Barrieren Uberwunden werden konnen. An dieser Stelle wird die Forschungsliicke verortet:
Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Barrieren sind zwar z. T. bekannt, werden aber
nicht konsequent bei der Einfllhrung von portalbasiertem Wissensmanagement berlcksich-
tigt. Uber eine integrative Verkniipfung der Erfolgsfaktoren in unterschiedlichen Referenzmo-
delltypen soll diese Liicke geschlossen werden.

Da die Forschungsthematik bislang nur in Ansatzen (Fokussierung auf Erfolgsfaktoren bzw.
Barrieren oder auf Referenzmodelle) und aus einer bestimmten Blickrichtung (Wissensma-
nagement oder Portale) durchdrungen worden ist, ist zur Beantwortung der Forschungsfra-
gen ein exploratives Design gewahlt worden. Dazu kommen qualitative Methoden zum Ein-
satz, da es sich beim portalbasierten Wissensmanagement um ein aktuelles Phanomen
handelt. Insgesamt 22 Quellen sind hinsichtlich der Nennung von Herausforderungen, Er-
folgsfaktoren und Barrieren untersucht worden. Zusatzlich wurden sieben Referenzmodelle
aus den Bereichen Wissensmanagement und Portale analysiert. Zur Erganzung der theoreti-
schen Erkenntnisse ist eine Expertenbefragung durchgefiihrt worden, in der  insgesamt 31
Experten aus unterschiedlichen Bereichen und Branchen befragt worden sind. Die gewahlte
Stichprobe kann als reprasentativ bezeichnet, da die Personen zufallig ausgewahlt worden
sind, in unterschiedlichen Bereichen arbeiten und unterschiedliche Positionen bekleiden.

Damit die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion leisten kann,
sind zwei allgemeine Forschungsfragen mit jeweils spezifischen Teilfragen formuliert wor-
den. Die erste, allgemeine Forschungsfrage (,Welche Herausforderungen, kritische Erfolgs-
faktoren und Barrieren existieren bei der Einfihrung von portalbasiertem Wissensmanage-
ment?“) ist Uber eine umfassende Literaturanalyse und der darauf aufbauenden Expertenbe-
fragung sowie dem anschlielRenden Vergleich der Ergebnisse beantwortet worden. Zur Be-
antwortung der ersten, allgemeinen Forschungsfrage und der vier spezifischen For-
schungsfragen ist ein Wirkungsgefiige, bestehend aus  Zielen, Herausforderungen, Kkriti-
schen Erfolgsfaktoren, Barrieren sowie geeigneten Malinahmen zur Einflussnahme, entwi-
ckelt worden.

Die Ergebnisse der ersten allgemeinen Forschungsfrage sind in Abb. | dargestellt. Insge-
samt konnten 17 Herausforderungen Uber die Literaturanalyse sowie die Expertenbefra-
gung identifiziert werden. Sieben der 17 Herausforderungen, die von den Experten in der
Befragung erwahnt worden sind, sind in der Literatur ebenfalls als Herausforderungen ge-
nannt worden. Wahrend in der Literatur die  Kodifizierung und das Verfigbarmachen von
Wissen sowie die Definition von Prozessen flir die Wissensarbeit als weitere Herausforde-
rungen genannt worden sind, so betonten die Experten eher die Aspekte der Usability, des
Content sowie die besonderen Rollen der Unternehmensflihrung bzw. des Promotors, der
das Projekt voranbringt.

Uber die Literaturanalyse und die Expertenbefragung konnten ferner 18 kritische Erfolgs-
faktoren identifiziert werden. 14 der 18 kritischen Erfolgsfaktoren, die von den  Experten in
der Befragung genannt worden sind, sind in der Literatur ebenfalls als kritische Erfolgsfakto-
ren erwahnt worden. Diese 14 Erfolgsfaktoren, die zunachst Gber die Literaturanalyse identi-
fiziert worden sind, konnten damit Uber die Expertenbefragung bestatigt werden. Die Ubrigen
vier Erfolgsfaktoren (definierte Prozesse und Prozessorientierung, Definition von Zielen und
Verknupfung mit Unternehmenszielen, Definition einer Portal-, WMS- bzw. Wissensstrategie
sowie stabile Wissensstrukturen) wurden seitens der Experten nicht erwahnt, sollen jedoch
ebenfalls als kritische Erfolgsfaktoren Bertcksichtigung finden.
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1. Aligemeine Forschungsfrage:
Welche Herausforderungen, kritische Erfolgsfaktoren und Barrieren
existieren bei der Einflihrung von portalbasiertem Wissensmanagement?

v

Ziele
Bestimmen Bestimmen Bestimmen
die Wirken die Wirken die Wirken
auf auf auf
Heraus- “ Kritische “ Barrieren
forderungen Erfolgsfaktoren

« Keine wissensfreundliche
Unternehmenskultur
« Mangel an Vertrauen und

» Wissensfreundliche
Unternehmenskultur
* Top-Management

« Kulturelle Aspekte
* Projektmanagement und
-controlling

* Unternehmensfiihrung Unterstiitzung Misstrauen
Uberzeugen (Management- « Definition einer ppWM- « Fehlende Top-Management
support einholen) Strategie Unterstitzung

« Definition von Zielen

» Kommunikation im Projekt

» Mitarbeiter zur aktiven
Beteiligung motivieren

» Vermittlung der Nutzlichkeit
(Mehrwert fur eigene Arbeit)

» Akzeptanz und Nutzung des
Portals sicherstellen

« Kodifizierung und Verfligbar-
machen von Wissen

« Change Management

+ Fihrungspersonlichkeit
(Promotoren, Treiber finden)

« Einbindung von Management
und Mitarbeiter in das Projekt

« Definition von Prozessen fiir
die Wissensarbeit

« Usability

« Content: Qualitat, Aktualitat
und Relevanz der Inhalte
sicherstellen

« Integrationsaspekte

» System ausbauen

« Fehlende zeitliche, dullere
und innere Freirdume

« Angst vor Macht- und
Kompetenzverlust

« Fehlende Motivation und
Anreize

« Fehlender Mut zur Preisgabe
und Teilung von Wissen

« Blrokratie und Hierarchien

« Routinen und Gewohnheiten

« Fehlende Zustandigkeiten in
der Organisation

* Keine Integration des WMS
in die IT-Infrastruktur

« Zu wenig interessante Inhalte

« System ist benutzer-
unfreundlich

« Fehlende Anbindung interner
und externer Quellen

« Nicht durchdachte Such- und
Ablage-Systeme

« Definition von ppWM-Zielen

» Projektmanagement und
-controlling

» Kommunikation

« Mitarbeiter (Motivation und
Qualifikation)

« Schulungen

* Nutzerakzeptanz

« Delegation und Partizipation

« Definierte Prozesse

« Organisationsstruktur und
-gréfe

» Fuhrungspersonlichkeit

« Change Management

« IT (System an sich)

« Content

» Benutzeroberflache

« Stabile Wissensstrukturen

1. Methode:
Literaturanalyse von 22 Quellen, die sich mit Herausforderungen, kritischen Erfolgsfaktoren
und Barrieren bei der Einflihrung von Wissensmanagement oder Portalen beschaftigt haben.
"usqey 161yeYOSEq
us|epod Japo Juswabeuewsuassiz UOA Buniynjuig Jop 1w yois alp ‘uspadx3g ¢ uoA Bunbeljeg
‘9pOYIBN ‘2

Bestimmen /\ Bestimmen A Bestimmen A
die Wirken die Wirken die Wirken

auf | auf auf
Maflnahmen Mittel der MalRnahmen

zur Bewaltigung

Einflussnahme

zur Uberwindung

s

PN

PN

1.1 Spezifische
Forschungsfrage:
Welche MaRnahmen
mussen zur Bewaltigung

1.2 Spezifische
Forschungsfrage:
Welche Mittel miissen zur
Einflussnahme auf die

1.3 Spezifische
Forschungsfrage:
Welche MaRRnahmen
miissen zur Uberwindung

der identifizierten
Herausforderungen ergriffen
werden?

der hinderlichsten Barrieren
ergriffen werden?

kritischen Erfolgsfaktoren
eingesetzt werden?

1.4 Spezifische Forschungsfrage :
Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen den einzelnen Faktoren?

Abb. I: Wirkungsgefiige von Zielen, Herausforderungen, kritischen Erfolgsfaktoren, Barrieren

Uber die Literaturanalyse und die Expertenbefragung konnten insgesamt 15 Barrieren iden-
tifiziert werden. Es wurde deutlich, dass durch die identifizierten Barrieren die Erreichung der
zentralen Ziele gefahrdet ist. Sowohl die Férderung der Akzeptanz als auch die Motivation
zur aktiven Beteiligung stellen einerseits wesentliche Ziele der Einfihrung von portalbasier-
tem Wissensmanagement dar. Andererseits ist die Erreichung dieser Ziele in Gefahr, wenn
die Motivation fehlt oder wenn zu wenig interessante Inhalte im Portal vorzufinden sind bzw.
wenn das System benutzerunfreundlich ist.

Darauf aufbauend sind Handlungsempfehlungen in Form von Maflinahmen bzw. Mitteln zur
Einflussnahme entwickelt worden, die zeigen, wie Herausforderungen bewaltigt, Erfolgsfak-
toren berticksichtigt und Barrieren Uberwunden werden kdnnen. Zur Beantwortung der ers-
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ten spezifischen Forschungsfrage sind flir jede der genannten Herausforderungen daher
geeignete MalRnahmen gefunden worden, mit Hilfe derer diese bewaltigt werden kénnen.

In bisherigen Studien sind zwar bereits eine Reihe von Erfolgsfaktoren identifiziert worden.
Von besonderem Interesse flir die Projektverantwortlichen sind jedoch eher die Mittel, die zur
Einflussnahme auf die kritischen Erfolgsfaktoren bestehen. Im  Mittelpunkt des Interesses
stehen die Aktivitaten, die den grofiten Nutzen fir das Wissensmanagement  versprechen.
Um die zweite spezifische Forschungsfrage zu beantworten, sind diese fir jeden Erfolgs-
faktor herausgearbeitet worden.

Im Wissensmanagement und besonders bei der Exte rnalisierung von implizitem Wissen be-
stehen eine Reihe von Barrieren. Es ist daher zur Beantwortung der dritten spezifischen
Forschungsfrage untersucht worden, welche Barrieren fir ~ die Nutzung der Systeme am
hinderlichsten sind und welche MaRnahmen zu deren Uberwindung ergriffen werden mdis-
sen.

In bisherigen Studien und Untersuchungen sind Erfolgsfaktoren lediglich separat aufgelistet
worden. Es bestehen jedoch zwischen einzelnen Faktoren Wechselwirkungen. Diese sind im
Rahmen dieser Arbeit ebenfalls untersucht worden. Im Rahmen der Untersuchung der Wir-
kungsbeziehungen zwischen den einzelnen Faktoren ist eine integrative Betrachtung der
Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Barrieren zur Beantwortung der vierten spezifi-
schen Forschungsfrage vorgenommen worden. Diese lieferte die Erkenntnis, dass es Er-
folgsfaktoren gibt, die sowohl eine Herausforderung als auch im negativen Fall eine Barriere
darstellen (vgl. Abb. II).

Kritische
Erfolgsfaktoren

el T Beriicksichtigung Wissensfreundliche Keine wissensfreundl.
kultureller Aspekte Unternehmenskultur Unternehmenskultur

Unternehmensfiihrung Uberzeugung der Top-Management Fehlende Top-Manage-
und Strategie Unternehmensfiihrung Unterstiitzung ment Unterstiitzung

L NEW NG TL IR M Motivation zur aktiven {| Mitarbeiter (Motivation l§ Fehlende Motivation
Personalentwicklung Beteiligung und Qualifikation) und Anreize

Herausforderungen Barrieren

Definition von Definierte Prozesse Routinen und
Organisation und Prozessen (Prozessorientierung) Gewohnheiten
Prozesse Fiihrungs- Fiihrungs- Fehlende Zustindigkeit
persénlichkeit finden persénlichkeit in der Organisation
Inhalte (Qualitét, Inhalte Zu wenig interessante
Informations- Aktualitit u. Relevanz) und aktuelle Inhalte
iRl e Usability (Bedienung Benutzeroberfliche System ist
einfach und intuitiv) benutzerunfreundlich

Abb. II: Integrative Betrachtung der Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Barrieren

In jedem betrachteten Handlungsfeld gibt es mindestens einen Aspekt, der dieses Kriterium
erfillt:

e Unternehmenskultur. Wissensfreundliche Kultur;

o Unternehmensfiihrung und Strategie: Top-Management Unterstlitzung;

e Mitarbeiterfiihrung und Personalentwicklung: Motivation der Mitarbeiter;

e Organisation und Prozesse: Fuhrungspersonlichkeit und definierte Prozesse sowie
e Informationstechnologie: Inhalte im Portal und Benutzerfreundlichkeit des Systems.

Aus dem ersten Teil der deduktiven Analyse ergeben sich Anknipfungspunkte fir die  kon-
struktive Erweiterung bzw. Beriicksichtigung der bisherigen Ergebnisse in den Referenzmo-
delltypen.
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Es besteht die Vermutung, dass es bisher weder in der Theorie noch in der Praxis gelungen

ist, Herausforderungen, kritische Erfolgsfaktoren und Barrieren in einem

Referenzmodell

umfassend zu beriicksichtigen. Die zweite allgemeine Forschungsfrage ist daher wie folgt
formuliert worden: ,Wie kénnen die zuvor identifizierten Herausforderungen, Erfolgsfaktoren
und Barrieren in einem Referenzmodell fiir das portalbasierte Wissensmanagement bertick-

sichtigt werden?*

Zur Beantwortung dieser Frage sind drei Referenzmodelltypen fir das portalbasierte Wis-
sensmanagement entwickelt worden. Die folgende Abbildung Ill stellt das Vorgehen zur Be-

antwortung der Fragen grafisch

dar.
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Abb. lll: Referenzmodelltypen und Forschungsfragen

Die spezifische Forschungsfrage 2.1 wurde zunachst konkretisiert, indem ein

Vorge-

hensmodell fiir die Einfllhrung von portalbasiertem Wissensmanagement entwickelt worden
ist. Hier wurde darauf hingewiesen, dass pro Erfolgsfaktor in den einzelnen Phasen be-
stimmte Malnahmen ergriffen werden missen, um eine umfassende Berucksichtigung si-
cherzustellen. Abb. IV zeigt diese MalRnahmen pro Phase und verdeutlicht zudem, welche
Herausforderungen damit bewaltigt werden kénnen und welche Barrieren nach der Durch-
fuhrung der MaRRnahme nicht mehr zum Tragen kommen. Anschliel’iend wurde untersucht,
wie die zuvor identifizierten Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Barrieren in diesem
speziellen Referenzmodelltyp bericksichtigt werden kénnen.
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Abb. IV: Phasenbezogene Betrachtung der kritischen Erfolgsfaktoren und Mittel zu deren Ein-
flussnahme
Von besonderem Interesse in dem Umfeld des portalbasierten Wissensmanagements ist die
Bereitschaft der Mitarbeiter, ihr Wissen zu dokumentieren und mit anderen zu teilen. Hierin
besteht nach wie vor die grofite Herausforderung. Es wurde mit der spezifischen For-
schungsfrage 2.2 untersucht, wie Mitarbeiter motiviert werden kénnen, ihr Wissen bzw. ihre
neu erworbenen Erkenntnisse in Form von Dokumenten, HTML-Seiten 0. 4.  in ein solches
System einzustellen und welche Voraussetzungen im Unternehmen dafiir bestehen mussen.
Als eine Schwache von vorhandenen Wissensmanagement-Losungen wird die fehlende In-
tegration von Loésungen in die tagliche Arbeit und somit in die Geschaftsprozesse angese-
hen. Es wird innerhalb des Fachkonzepts dargestellt, wie eine solche Integration erfolgen
kann. AnschlieRend wurde auch hier untersucht, wie die  zuvor identifizierten Herausforde-
rungen, Erfolgsfaktoren und Barrieren in diesem speziellen Referenzmodelltyp bertcksichtigt
werden konnen.

Im Wissensmanagement besteht eine Reihe von Vorbehalten hinsichtlich der Akzeptanz der
sie unterstitzenden Systeme. Es ist daher mit der spezifischen Forschungsfrage 2.3 un-
tersucht worden, welche Voraussetzungen bzw. Rahmenbedingungen in  der Systemarchi-
tektur erfullt sein mussen, damit eine Externa lisierung von implizitem Wissen erfolgreich

stattfinden kann. AnschlieRend wurde auch hier untersucht, wie die zuvor identifizierten Her-
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ausforderungen, Erfolgsfaktoren und Barrieren in diesem speziellen Referenzmodelltyp be-
rdcksichtigt werden kdnnen.

Die folgende Abbildung V stellt dar, welche der identifizierten Herausforderungen, Erfolgsfak-
toren und Barrieren in welchem Referenzmodelltyp bericksichtigt werden konnten.
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Abb. V: Beriicksichtigung der Herausforderungen, kritischen Erfolgsfaktoren und Barrieren in
den Referenzmodelltypen
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Wahrend Uber das Vorgehensmodell bereits eine grofle Anzahl der Herausforderungen, alle
Erfolgsfaktoren und alle Barrieren abgedeckt werden kdnnen, so beschrankt sich beim Fach-
konzept die Abdeckung vor allem auf die Handlungsfelder ,Mitarbeiterfihrung und Personal-
fuhrung“ (Mensch), ,Organisation und Prozesse* (Organisation) und ,Informationstechnolo-
gie“. Die bislang noch nicht berucksichtigte Herausforderung ,Einbindung von Management
und Mitarbeitern in das Projekt“ wird im Fachkonzept beriicksichtigt. Uber das DV-Konzept
werden vor allem Punkte aus der Dimension ,Informationstechnologie“ abgedeckt. Die letzte
noch fehlende Herausforderung ,System aufbauen und weiterentwickeln“ kann hieriiber be-
rucksichtigt werden.

Damit konnte der Nachweis erbracht werden, dass nur Uber die Entwicklung der drei unter-
schiedlichen Referenzmodelltypen alle Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Barrieren
entsprechend adressiert und berticksichtigt werden kénnen. Ein Referenzmodelltyp allein
kann die vollstandige Abdeckung nicht erbringen. Dies unterstreicht  noch einmal die Not-
wendigkeit eines ganzheitlichen Ansatzes unter Berlcksichtigung aller Handlungsfelder.

Nach der Entwicklung der drei Referenzmodelltypen ist mittels eines  Anwendungsbeispiels
Uberprift worden, ob die drei Referenzmodelltypen geeignet sind, die in der Wissensmana-
gement-Praxis zu beobachtenden Probleme zu I6sen. Ferner wurde Uberprift, ob Uber die
Nutzung der drei Referenzmodelltypen die Bertcksichtigung der identifizierten Erfolgsfakto-
ren gelingt. Dazu ist ein Fallbeispiel ausgewahlt worden, das die Einfihrung eines Support-
portals im Hochschulumfeld beschreibt. Konkret erfolgte die Einfuhrung eines Wissenspor-
tals im Niedersachsischen Hochschulkompetenzzentrum fiir SAP, das als Customer Compe-
tence Center (CCC) niedersachsische Hochschulen beim Einsatz der betriebswirtschaftli-
chen Standardsoftware SAP betreut. Damit ist das entwickelte Referenzmodell einer Evalua-
tion durch einen konkreten Anwendungsfall unterworfen worden. Die Evaluation beschrankte
sich allerdings primar auf das Vorgehensm odell, das intensiv im Anwendungsbeispiel ge-
nutzt wurde. Das identifizierte Anpassungs- und Optimierungspotenzial bezieht sich daher
auch auf diesen Typ. Hinsichtlich der anderen beiden Typen steht eine Evaluation bzw. eine
intensive Anwendung noch aus.

Im Rahmen eines Fazits und Ausblicks wird auf die folgenden drei Bereiche hingewiesen,
anhand derer sich erfolgreiche Anwendungen von weniger erfolgreichen unterscheiden:

e Content: Relevanz fur die tagliche Arbeit und Aktualitat;
e Context: Verlinkung relevanter Informationen sowie
e Community: Vernetzung und Zusammenarbeit.

Um den Anforderungen der heutigen Informations- und Wissensgesellschaft zu entsprechen,
mussen Unternehmen grundlegende Anpassungsschritte vollziehen. Die Arbeit verdeutlicht,
dass Unternehmensportale das Potenzial haben, die zentrale technische Plattform fir Wis-
sensmanagement-Aktivitaten im Unternehmen zu werden. Aktuell scheinen sie den besten
Ansatz darzustellen, den steigenden Anspruchen (z. B. HR Self Services, Integration von
Web 2.0 Anwendungen und Social Software, Serviceorientierte Architekturen und Mashups)
gerecht zu werden.

Portale werden daher mittel- bis langfristig gerade bei der Unterstitzung von Wissensmana-
gement eine wichtige Rolle spielen, da nur tber diese eine Integration von unterschiedlichen
Anwendungen, eine Bundelung bzw. Konsolidierung verschiedener Informationsquellen bzw.
Wissensspeicher sowie eine nutzerzentrierte Sicht Uber Rollen und Personalisierung erfol-
gen kann. Einige Experten betonten hier wiederum die personellen Aspekte wie Communi-
ties, Social Software und Vernetzung, die der Akzeptanz und Nutzung von Portalen  im Un-
ternehmensumfeld einen weiteren Schub verleihen kénnen.
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