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1 Einleitung

„Wissen ist Macht“ – sprach sinngemäß ein bedeutender Philosoph, Francis Bacon,
bereits im 16. Jahrhundert. Heutzutage stellt Wissen als Unternehmensressource ei-
nen der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren dar (North, 2011). Die heutige Wissensge-
sellschaft wird geradezu durch das Volumen und die Geschwindigkeit der Modifikation
des Wissens gekennzeichnet (Bentz, 2002). Die Globalisierung beschleunigt weltweit
die Lernprozesse, sodass Wettbewerber leichter in den Markt eintreten können. Zu-
dem ermöglicht die Weiterentwicklung der Informations- und Kommunikationstech-
nologien (IKT) neue Optionen hinsichtlich der Generierung und Vermittlung von Wis-
sen (North, 2011). Problematisch gestaltet sich in diesem Kontext die sinkende Halb-
wertszeit von Wissen. Ferner führt die Fluktuation von Wissensträgern in einer Orga-
nisation dazu, dass nicht gespeichertes Erfahrungswissen verloren geht (Eppler,
2002). In diesem Zusammenhang hat sich das Konzept des Wissensmanagements
etabliert. Dieser Ansatz rückt die Frage in den Vordergrund, wie Organisationen sys-
tematisch mit Wissen umgehen können. Die Mitarbeiter der Organisationen stehen
hierbei im Mittelpunkt. Wissen wird von den Beschäftigten in Ausführung ihrer Tätig-
keiten erworben, angewandt und gespeichert (Bock et al., 2005). Den Arbeitnehmern
müssen fortlaufend Aus-, Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen zur Verfügung ste-
hen, um den Erfordernissen der Marktdynamik und einer modernen Arbeitsorganisa-
tion nachkommen zu können. Traditionelle Methoden werden vermehrt von flexibel
in den Arbeitsprozess zu integrierenden Lernformen verdrängt (Bentz, 2002). Eine
dieser Formen ist das E(-lectronic) Learning, dass durch Informations- und Kommu-
nikationstechnologien unterstützt wird (Back, 2001). Wie auch das betriebliche Wis-
sensmanagement hat das E-Learning zum Ziel, dass Wissen effizient und effektiv im
Sinne der Organisation genutzt werden kann (Back, 2001). Zurzeit werden E- Learn-
ing und Wissensmanagement Initiativen jedoch häufig noch getrennt behandelt
(Bentz, 2002), obwohl Lernen und Wissen eng miteinander verknüpft sind.
Die Verknüpfung der aktuellen wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Zusammenfüh-
rung des betrieblichen Wissensmanagements und des E-Learnings steht im Fokus
dieses Diskussionspapiers. Der Ermittlung des Status Quo des Forschungsstandes soll
mögliche Forschungslücken aufzeigen.
Im Rahmen dieses Diskussionspapiers wird daher der Frage nachgegangen werden,
wie und warum das betriebliche Wissensmanagement mit E-Learning unterstützt wer-
den kann.

2 Theoretische Fundierung

2.1 Wissensmanagement

Im Allgemeinen ist Wissensmanagement ein Managementkonzept, das die Entwick-
lung, Archivierung und den Transfer von wertvollem Wissen und von Informationen
unterstützt. Technologien wie das Internet werden genutzt, um mit Hilfe von mensch-
lichen Interaktionen eine Balance zwischen den Informationen an sich und den Hand-
lungen der Mitarbeiter zu ermöglichen (Rosenberg, 2001). Das strategische Wissens-
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management identifiziert die benötigten Kompetenzen und aus den Unternehmens-
zielen werden Wissensziele hergeleitet. Ein Ziel ist die Geschäftspotenziale der Res-
source Wissen intensiv zu nutzen und die Wettbewerbsposition zu festigen. Das ope-
rative Wissensmanagement ist für die Schaffung der organisatorischen und infra-
strukturellen Voraussetzungen für den Wissensaufbau, die Wissensnutzung und -tei-
lung verantwortlich. Die Wissenstreppe wird dabei von unten nach oben durchlaufen
(Stufen vom Zeichen bis zur Wettbewerbsfähigkeit) (North, 2011).
Es gibt verschiedene Ansätze in der Forschungsliteratur, wie das Management des
Wissens beschrieben und visualisiert werden kann. Im Rahmen dieses Diskussions-
papiers wird das Konzept der Kernprozesse des Wissensmanagements von Probst et
al. (2006) vorgestellt, da dieses Schema die Ressource Wissen in den Mittelpunkt
stellt. Anhand dieses Modells wird im weiteren Verlauf untersucht, an welchen Bau-
steinen des Wissensmanagements eine Integrationsmöglichkeit mit E-Learning be-
steht. Abbildung 1 repräsentiert das Zyklusmodell der Bausteine des Wissensmana-
gements, das Probst et al. (2006) entwickelt haben.

Abbildung 1: Bausteine des Wissensmanagement
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Probst et al., 2006, S. 32

Wie in Abbildung 1 deutlich wird, stehen die sechs Bausteine des Wissensmanage-
ments in einer nichtlinearen Beziehung zueinander. Die Bausteine Wissensziele und
-bewertung ordnen das Wissensmanagement strategisch in die Organisation ein und
bilden einen Orientierungsrahmen für das operative Wissensmanagement (Probst et
al., 2006). Im Folgenden werden die einzelnen Bausteine näher erläutert, um eine
Basis für die Verknüpfungsmöglichkeiten zum E-Learning aufzubauen.

(1) Wissensziele
Wissensziele dienen dazu den gegenwärtigen und zukünftigen Wissensbedarf der Or-
ganisation festzulegen. Somit bilden Wissensziele den Ausgangspunkt des Wissens-
managements. Die Definition von Wissenszielen ist erforderlich, um Wissensprozesse
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effektiv anstoßen und unterstützen zu können (Probst et al., 2006). Unterschieden
werden Wissensziele für drei Ebenen. Die Schaffung einer wissensorientierten Unter-
nehmenskultur steht im Fokus von normativen Wissenszielen. Das Kernwissen und
die langfristigen Wissensbedarfe werden durch strategische Wissensziele beschrie-
ben. Auf der Ebene des unternehmerischen Alltags setzen operative Wissensziele an,
die die Umsetzung von normativen und strategischen Wissenszielen sicherstellen sol-
len (Probst et al., 2006).

(2) Wissensidentifikation
Es folgt die Erhebung des aktuellen Wissensbestandes. Die Identifikation der vorhan-
denen internen sowie externen Daten und Informationen ist unabdinglich, um den
Umfang der organisationalen Wissensbasis transparent zu machen. Des Weiteren gilt
es zu ermitteln, bei und auf welchen Wissensträgern das Wissen vorhanden ist
(Probst et al., 2006). Die Aufstellung der verfügbaren Wissensbasis unterstützt die
Ermittlung von Wissensdefiziten. Anhand dieser Erkenntnisse können Entscheidungen
über den Wissenserwerb und die Wissensentwicklung getroffen werden (Probst et
al., 2006).

(3) Wissenserwerb
Ein Soll-/Ist-Abgleich zeigt die Wissenslücken innerhalb des Unternehmens auf. Um
diese Wissenslücke zu schließen bestehen zwei Möglichkeiten. Entweder wird fehlen-
des Wissen extern auf dem Markt eingekauft oder es wird neues Wissen durch die
Einstellung qualifizierter Mitarbeiter erworben (Probst et al., 2006).

(4) Wissensentwicklung
"Im Mittelpunkt steht die Entwicklung neuer Fähigkeiten, neuer Produkte, besserer
Ideen und leistungsfähigerer Prozesse." (Probst et al., 2006, S. 113), um durch die
interne Generierung von Wissen potentielle Wettbewerbsvorteile ausschöpfen zu kön-
nen. Die Möglichkeit zum Einkauf externen Wissens besteht jedoch weiterhin. Die
Wirtschaftlichkeit der jeweiligen Lösung ist zu bedenken. Gruppenarbeit und techni-
sche Kommunikationsmöglichkeiten, wie bspw. virtuelle Foren, liefern einen wesent-
lichen Beitrag zur organisationalen Wissensentwicklung bei (Probst et al., 2006). Wis-
sensentwicklung und Wissenserwerb sind als komplementär anzusehen (Probst et al.,
2006).

(5) Wissens(ver)teilung
Die vier bisher genannten Bausteine dienen der Ermittlung und Gestaltung der orga-
nisationalen Wissensbasis. Ein erfolgreiches Wissensmanagement zeichnet sich durch
eine effektive Wissensverteilung aus. Jeder Arbeitnehmer sollte zu jedem Zeitpunkt
Zugriff auf benötigtes Wissen erhalten. Um eine Informationsflut der Organisations-
mitglieder zu vermeiden, muss festgelegt werden, wem welches Wissen in welchem
Umfang zur Verfügung gestellt wird (Probst et al., 2006).

(6) Wissensnutzung
Die Nutzung der zur Verfügung gestellten Wissensquellen ist das Herzstück des Wis-
sensmanagements. Bleibt die Nutzung des Wissens aus, ist das Wissensmanagement
hinfällig. Die Beschäftigten der Organisation sind die primären Kunden bzw. Nutzer
des Wissens, sodass das Wissensmanagement an den Bedürfnissen der Mitarbeiter
ausgerichtet werden sollte (Probst et al., 2006).
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(7) Wissensbewahrung
Das organisationale Gedächtnis ist nicht vor Verlusten geschützt. Bspw. können Wis-
sensdefizite entstehen, wenn Leistungsträger aus dem Unternehmen ausscheiden.
Die Selektion, Speicherung und Aktualisierung des Wissensbestandes sind daher we-
sentliche Elemente des Wissensmanagements. Zunächst muss bewahrungswürdiges
Wissen ermittelt werden. Die Auswahl eines geeigneten Speichermediums folgt. Zu-
letzt gilt es Prozesse zu entwickeln, die eine regelmäßige Aktualisierung des Wissens
sicherstellen, um eine Informationsflut durch veraltete Daten und Informationen zu
vermeiden (Probst et al., 2006).

(8) Wissensbewertung
Die Evaluation der Ressource Wissen gestaltet sich äußerst schwierig, da es sich um
ein immaterielles Gut handelt. Die Beurteilung des Wissensbestandes stellt ein zent-
rales Problem des Wissensmanagements dar. Für die Ableitung weiterer Wissensbe-
darfe ist die Wissensmessung jedoch ein wichtiges Steuerungselement. Die Entwick-
lung von Wissensindikatoren wird vorgeschlagen, um die Wissensbasis ansatzweise
zu bewerten (Probst et al., 2006).
Zusammenfassend ist Wissensmanagement folglich als ein Managementkonzept zu
verstehen, dass die Lokalisierung und Erfassung, den Transfer und das Teilen sowie
das Generieren von neuem Wissen innerhalb und zwischen Organisationen unter-
stützt. Wissensmanagement dient der Unterstützung von Geschäftsprozessen. Ziel ist
es dynamisch benötigtes Wissen bereitzustellen, um die Wettbewerbsposition auszu-
bauen.

2.2 E(-lectronic) Learning

Das Aneignen und Hinzugewinnen von Wissen macht Menschen kompetent für die
Erfüllung bestimmter Aufgaben. Insbesondere im beruflichen Kontext bilden Kompe-
tenzen die Basis für den professionellen Umgang mit Geschäftsaufgaben. Die Ver-
mittlung dieser Kompetenzen geschieht heutzutage häufig über elektronische Me-
dien.
Bevor die Charakteristika des E-Learning präsentiert werden, ist es sinnvoll die Funk-
tion des Lernens an sich näher zu beleuchten. Die Masse und die sinkende Halbwerts-
zeit von Wissen führen dazu, dass Organisationen und ihre Mitglieder immer schneller
und in kürzeren Zyklen neues Wissen und Fähigkeiten erlernen müssen. Dies stellt
Unternehmen vor die Herausforderung adäquate Einsatzmöglichkeiten von Lernres-
sourcen zu eruieren, um den Anforderungen der Wissensgesellschaft gerecht zu wer-
den (Rosenberg, 2001). Im geschäftlichen Kontext dienen Lernprozesse dem Erwerb
bzw. der Entwicklung neuer unternehmens- und branchenspezifischer Fähigkeiten
und Wissens. Beabsichtigt wird die Verbesserung der individuellen Performance der
Mitarbeiter. Lernprozesse befähigen die Beschäftigten schneller, besser und intelli-
genter zu arbeiten, sodass letztendlich für die Organisation Geschäftsvorteile entste-
hen (Rosenberg, 2001). Werden Lernbedarfe identifiziert, die Instruktionen erfor-
dern, können Trainingsangebote genutzt werden. Wenn hingegen Lernbedarfe ermit-
telt werden, für die entsprechend mehr Informationen bereitgestellt werden müssen,
bietet sich das Wissensmanagement an (Rosenberg, 2001). Zudem ist zwischen in-
formellen und formalen Lernen zu unterscheiden. Lombardo und Eichinger (1996)
veröffentlichten Studienergebnisse, wonach 90 Prozent der Kompetenzen durch in-
formelles Lernen (ohne Anweisungen) erworben werden. Davon werden 70 Prozent
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der Kompetenzen durch schwierige Aufgaben und berufliche Herausforderungen und
20 Prozent durch Lernen von und mit anderen (insbesondere den Vorgesetzen) ak-
quiriert. Nur 10 Prozent werden durch formales Lernen (z.B. Präsenzseminare oder
E-Learning) erarbeitet. Aufgrund des Erfordernisses den Wissensbestand und die Fä-
higkeiten permanent modifizieren zu müssen, suchen Arbeitnehmer nach Möglichkei-
ten ihre Kompetenzen regelmäßig auf dem aktuellen Stand zu bringen. Auf Seiten
der Organisationen wird nach Lernmethoden gesucht, die innerhalb kurzer Zeit im-
plementiert werden können, da die Inhalte schnell veralten (Wan et al., 2012). Ver-
schiedene Formen des E-Learning werden genutzt, um diesen Anforderungen gerecht
zu werden. Der Begriff E-Learning besitzt dabei einen großen Bedeutungsspielraum.
Im Allgemeinen kann E-Learning verstanden werden als „[…] Lernen, das mit Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien (IKT) und mit darauf aufbauenden E-
Learning-Systemen unterstützt bzw. ermöglicht wird“ (Back, 2001, S. 4). Es bestehen
jedoch eine Reihe weiterer Definitionsansätze. Berührungspunkte zwischen traditio-
nellen Lernprozessen und E-Learning ergeben sich durch die elektronische Unterstüt-
zung und Realisierung von Teilprozessen und die dadurch bedingte Transformation
der Lernprozesse. Die Idee des E-Learning Konzepts ermöglicht durch die Verbindung
von Lernprozessen und verschiedenen IKT verschiedenartige Einsatzmöglichkeiten
(Back et al., 2001). Beispiele für Einsatzszenarien sind IT Schulungen sowie alltägli-
che Management Schulungen in Bezug auf Führungs- und Kommunikationsfähigkei-
ten, Kundenservice, Qualitätsmanagement und personalwirtschaftliche Kompetenzen
(Wan et al., 2012).
Eine Kategorisierung von E-Learning Methoden erfolgt nach verschiedenen Kriterien.
Zum einen nach dem zeitlichen Bezug der Interaktionen und Kommunikation zwi-
schen den Beteiligten der E-Learning Maßnahme. Abzugrenzen sind asynchrones,
synchrones und das sogenannte Blended Learning (Cheng, 2011). Asynchrones E-
Learning ist gekennzeichnet durch das Selbststudium der Lernenden und durch die
fehlende Echtzeit Interaktion zwischen Lernendem und Lehrendem. Der Anwender
des E-Learnings hat jederzeit Zugriff auf Lernmaterialen, sodass ein zeitunabhängiger
Lernprozess möglich ist, der nach Belieben wiederholt werden kann. Im Gegensatz
dazu ermöglicht synchrones E-Learning eine Echtzeit Kommunikation und Reaktion
zwischen dem Anwender und dem Tutor. Folglich müssen die Lernenden und Leh-
renden zur gleichen Zeit an der Maßnahme teilnehmen. Klassisches Beispiel für asyn-
chrones E-Learning ist das Lernen mithilfe von Lern CD- ROMs. Webinare zählen zu
den Beispielen für synchrone Lernmethoden. Wird ein Präsenzseminar aufgezeichnet
und die Lernmaterialien werden über Web Technologien Personen außerhalb des
Teilnehmerkreises zur Verfügung gestellt, wird aus dem (synchronen) Seminar eine
asynchrone Methode (Rosenberg, 2001). Das Blended E-Learning kombiniert die ge-
nannten Formen. Selbstgesteuerte Lerneinheiten (asynchrones E-Learning) werden
z.B. für die Vor- oder Nachbereitung von Echtzeit Lerneinheiten in Seminaren oder
synchrones E-Learning eingesetzt (Cheng, 2011). Die Grenzen der verschiedenen
Formen verschwimmen folglich teilweise. Zum anderen kann E-Learning aufgrund
unterschiedlicher technologischer Basen unterschieden werden. Differenziert werden
in der Regel das Computer Based Training (CBT) und das Web Based Training (WBT).

Des Weiteren zeigen die Ergebnisse der Trendstudie mmb Learning Delphi 2016, dass
M(-obile) Learning als noch relativ junger Bestandteil des E-Learnings starke Entwick-
lungspotentiale aufweist (mmb Trandmonitor I/2016). M-Learning entwickelte sich
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aus der Notwendigkeit der Mobilität von Mitarbeitern und Lernenden gerecht zu wer-
den. Eine Vielzahl von Autoren hat sich mit der Abgrenzung des E- und M-Learning
beschäftigt. Ein zentrales Kriterium des M-Learning bildet die Eigenschaft zeit- und
ortsunabhängiges Lernen zu ermöglichen (Stoller-Schai, 2010). Inhalte werden an
die Bildschirmgröße eines mobilen Endgerätes (z.B. Smartphone, Tablet) angepasst.
Die Lernsequenzen sind auf kurze Aufmerksamkeitsspannen ausgelegt, um bspw.
Lernen auf Reisen zu ermöglichen (Stoller-Schai, 2010).
Im Zusammenhang mit dem M-Learning ist auch das Mircolearning zu betrachten.
„Microlearning [ist] fokussiert auf einen inhaltlichen (Microcontent) und zeitlichen (ca.
5- bis 15-minütige Lernaktivitäten) Ausschnitt informeller Lernprozesse und -umge-
bungen“ (Robes, 2009, S. 7). Unterstützt wird das Microlearning durch die Nutzung
des Internets/Intranets und knüpft an bestehende E-Learning Inhalte an (Robes,
2009).
Zusammenfassend kann E-Learning als ein umfassendes Lernkonzept verstanden
werden. Das Spektrum von E-Learning Anwendungen ist aufgrund verschiedener
Technologien und Lernformen weit gefächert und zielt auf individuelles wie auch kol-
lektives Lernen ab. Zudem unterliegt das E-Learning den Dynamiken der Markt- und
Technologieentwicklungen.

3 Forschungsmethode

Mithilfe einer Literaturrecherche nach Webster und Watson (2002) wird der aktuelle
Forschungsstand zum Bereich der Integrationsmöglichkeiten von Wissensmanage-
ment und E-Learning abgeleitet. Nach Webster und Watson, kreiert eine effektive
Literaturrecherche “a firm foundation for advancing knowledge” and “facilitates the-
ory development, closes areas where a plethora of research exists, and uncovers
areas where research is needed.” Das strukturierte Vorgehen dient der Transparenz
und Nachvollziehbarkeit des Prozesses der Literaturidentifikation.
Die Eingabe der Suchbegriffe „Knowledge Management“ (englisch für Wissensma-
nagement) und „Electronic Learning“ führt zu 3.970.000 bzw. 3.590.000 Ergebnissen
bei Google Scholar. Um für die Fragestellung relevante Literatur herauszufiltern und
die Ergebnisanzahl zu reduzieren, wurde wie folgt vorgegangen. In einem ersten
Schritt wurde nach Literatur gesucht, die eine Verbindung zwischen Wissensmanage-
ment und E-Learning aufbaut. Für die Erstellung der Übersicht wurde eine Literatur-
suche in den folgenden Datenbanken durchgeführt: ACM Digital Library, AISeL, Eme-
rald Insight, IEEE Xplore, INFORMS PubsOnLine, JSTOR, ScienceDirect und Wiley
Online Library. In Anbetracht der vorwiegend englischsprachigen Forschungsliteratur
wurden das Suchwort „Electronic Learning“ in Kombination mit „Knowledge Manage-
ment“ genutzt. Die Suchergebnisse wurden zudem auf die Zeitspanne zwischen 2000
und 2016 begrenzt, um eine gewisse Aktualität der Literaturaufstellung zu gewähr-
leisten. Die nachfolgende Tabelle 1 gibt einen Überblick über die Ergebnisse der Da-
tenbanksuche. Aufgrund der Funktionsweisen der Datenbanken, wurden zum einen
die Suchbegriffe mit einer UND- Verknüpfung versehen und eine Unterscheidung zwi-
schen den Suchwörtern mit und ohne Anführungsstriche vorgenommen.
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Tabelle 1: Ergebnisse der Datenbankabfrage
Quelle: Eigene Darstellung

Aus der tabellarischen Übersicht wird deutlich, dass seit Beginn des Jahrtausends
such viele Publikationen mit Themen rund um das Wissensmanagement und das
(elektronische) Lernmanagement beschäftigt haben. Die Begrenzung auf die zusam-
menhängenden Begriffe „Knowledge Management“ und „Electronic Learning“ lässt
erkennen, dass hingegen nur wenige Forschungsartikel die Zusammenführung der
Konzepte thematisieren. Des Weiteren ist zu beachten, dass die gleichen Publikatio-
nen in verschiedenen Datenbanken gefunden wurden und so mehrfach in die Aus-
wertung einfließen.
Als erstes Kriterium für die Auswahl relevanter Artikel wurde zunächst der Titel her-
angezogen. Sofern der Titel keine eindeutigen Rückschlüsse auf den Inhalt zuließ,
wurden die Schlüsselwörter, die Zusammenfassung, die Einleitung und das Fazit nä-
her analysiert. Der Hauptteil der Artikel wurde gelesen, wenn das beschriebene Vor-
gehen zu keiner eindeutigen Einstufung führte. Folgend wurden die Literaturangaben
der identifizierten Publikationen nach weiteren relevanten Veröffentlichungen unter-
sucht. Des Weiteren wurden die Artikel, die relevante Publikationen zitieren, gesich-
tet, wie Webster und Watson (2002, S. xvi) vorschlagen.
Eine konzeptorientierte Strukturierung der identifizierten Literatur ermöglicht eine
Synthese der Forschungsergebnisse (vgl. Webster & Watson, 2002, S. xvi). Basierend
auf der erfassten Literatur, wurde eine Konzeptmatrix (Tabelle 2) entwickelt, um die
Trends und Möglichkeiten im Wissensmanagement in Verbindung mit E-Learning ab-
zuleiten. Für die Zwecke dieser Arbeit wurde die Gestaltung der Konzeptmatrix etwas
zu den Empfehlungen von Webster und Watson (2002) abgewandelt. Die Bausteine
des Wissensmanagements aus dem Modell von Probst et al. (2006) bilden die über-
geordneten Konzepte. Dies soll eine differenzierte Betrachtung von Ansatzpunkten
für das E-Learning ermöglichen. Aus den definitorischen Merkmalen des jeweiligen
Bausteins werden wichtige Bestandteile als Unteruntersuchungseinheiten („Units of
Analysis“) abgeleitet, sodass die Literaturauswertung tiefergehend strukturiert wird.
Anstatt lediglich durch Kreuze die Artikel zu markieren, die sich mit einem der aufge-
listeten Konzepte beschäftigen, wird die hier präsentierte Konzeptmatrix feiner auf-
gegliedert.
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Tabelle 2: Konzeptmatrix
Quelle: Eigene Darstellung
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Wenn Artikel sich mit einem Wissensbaustein im Rahmen des Wissensmanagements
beschäftigen, ist ein „K“ (für das englische Wort Knowledge Management) an der
entsprechenden Stelle gesetzt. Untersucht eine Publikation einen Wissensbaustein im
Kontext des E-Learnings, ist dies mit „E“ gekennzeichnet. Wird ein Baustein sowohl
im Zusammenhang mit dem E-Learning als auch im Rahmen des Wissensmanage-
ments betrachtet, findet sich in der Konzeptmatrix der Eintrag „K;E“.

4 Ergebnisse der strukturierten Literaturrecherche

Die Erkenntnisse der Literaturrecherche werden im Folgenden präsentiert. Die Struk-
tur der Auswertung folgt dabei der durch die Konzepte vorgegebenen Gliederung der
Konzeptmatrix (Tabelle 2). Folglich werden gemäß der Konzeptmatrix von links nach
rechts, die Bausteine des Wissensmanagements behandelt. Die Unteruntersuchungs-
einheiten fließen in die Auseinandersetzung mit den einzelnen Konzepten ein. Jeder
Baustein wird mit der Fragestellung betrachtet, ob und wie E-Learning unterstützend
eingesetzt werden kann.

Wissenziele
Die Entwicklung von Wissenszielen bilden den Ausgangspunkt für das Wissensma-
nagement, da erst eine konkrete Zieldefinition zur Optimierung von organisationalen
Lernprozessen führt (Probst et al., 2006). Mithilfe von strategisch ausgerichteten Wis-
senszielen wird festgelegt, welches Wissen gegenwärtig und zukünftig benötigt wird
(Kastl, 2016). Eine Abstimmung von Wissenszielen und Lernzielen ist daher sinnvoll.
Kritisiert wird in diesem Zusammenhang, dass E-Learning Konzepte Lernziele oft nicht
an den organisationalen Bedürfnissen und den Unternehmenszielen ausrichten (Back,
2001; Ras et al., 2005). Weiter wird die Bedeutung der Definition von Wissenszielen
in der analysierten Literatur kaum betrachtet. Vielmehr wird darauf eingegangen,
dass Wissensmanagement ein Prozess der Beschaffung, des Transfers und der An-
wendung von Wissen ist (Aichouni et al., 2013; Bock et al., 2005; Khademi et al.,
2011). Auch dem E-Learning und weiteren technischen Lösungen wird die Beschaf-
fung, der Transfer und die Anwendung von Wissen als übergeordnetes Ziel zugewie-
sen (Alvi & Leidner, 2001; Wang & Haggerty, 2009; Chen & Huang, 2010). Die Be-
schreibungen der Zielsetzung des Wissensmanagements und des E-Learnings gehen
oftmals über diese drei Komponenten hinaus und schließen (teilweise) die noch fol-
genden Wissensbausteine mit ein. Es bleibt festzuhalten, dass sich die Wissensziele
und Lernziele inhaltlich optimalerweise aneinander orientieren sollten, da eine ähnli-
che übergeordnete Zielsetzung verfolgt wird.

Wissensidentifikation
Die Wissensidentifikation dient der Klärung, welche Art von Wissen bei welchen in-
ternen/ externen Wissensträgern vorhanden ist und wie dieses Wissen für die Errei-
chung der Wissensziele genutzt werden kann (Probst et al., 2006). Ein wesentlicher
Aspekt in diesem Zusammenhang ist die Wissensübertragung. Forscher sehen die
Herausforderung darin, zu erkennen, welche Wissensträger über wertvolles implizites
Wissen verfügen und dieses zu externalisieren, um es für andere nutzbar und auf-
findbar zu machen (Islam et al., 2012; Thomas et al., 2001). Im Rahmen des Wis-
sensmanagements können Wissenslandkarten anlegt werden, in denen elektronisch
dokumentiert wird, welche Personen über welches Wissen verfügen. E-Learning Sys-
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teme, insbesondere Learning Management Systeme, können an die Wissenslandkar-
ten anknüpfen und Hinweise zu relevanten Lerninhalten geben, sofern Wissenslücken
erkannt werden (Back, 2001). Zudem besteht die Möglichkeit identifizierte Wissens-
defizite von einzelnen oder mehreren Organisationsmitgliedern gezielt mit E-Learning
Modulen zu schließen. Hierbei ist wichtig im Vorfeld zu analysieren, welche Diskre-
panz zwischen dem aktuellen organisationalen Wissensbestand und den strategi-
schen Wissensbedarfen vorliegen (Islam et al., 2012; Wild et al., 2002). Aus den
Erkenntnissen können Rückschlüsse für die Gestaltung der E-Learning Anwendungen
abgeleitet werden. Folglich ergibt sich eine wechselseitige Beziehung zwischen Wis-
sensmanagement und E-Learning. Die Identifikation des aktuellen Wissensbestandes
und Wissenslücken ist Voraussetzung für die Ableitung von Lernbedarfen, die mithilfe
von E-Learning Modulen geschlossen werden können. Es bestehen darüber hinaus
Potentiale, dass der Einsatz von E-Learning Systemen bisher unbekannte Wissensde-
fizite aufzeigt.

Wissenserwerb
Der Wissenserwerb aus externen Quellen, wie bspw. Stakeholdern, Beratern oder
Kooperationspartnern, ist eine wichtige Maßnahme, um Wissensbedarfe (wirtschaft-
lich) zu befriedigen, denn Wissen kann nicht immer selbst entwickelt werden (Probst
et al., 2006). Forscher beschreiben das Wissensmanagement häufig als Prozess der
Wissensschaffung, -erwerb, -speicherung und der gemeinsamen Nutzung (Mueller et
al., 2011; Alavi & Leidner, 2001). Ein Unterschied zwischen Wissensentwicklung und
Wissenserwerb wird jedoch nicht aufgezeigt. Eine Ausnahme sind Islam et al. (2012).
Die Identifikation von Wissen im Umfeld, das internalisiert und genutzt werden kann,
kennzeichne den Wissenserwerb. Hingegen beziehe sich die Wissensentwicklung auf
den Prozess des Aufbaus neuer Erkenntnisse aus Vorwissen und Erfahrungen (vgl.
Islam et al., 2012). Auch die Art der Wissensquelle (intern vs. extern) wird selten
erwähnt. Lediglich Trkman und Desouza (2012) verweisen explizit auf drei Wege der
Wissensbeschaffung- den Wissenserwerb über Wissensmärkte, Netzwerke und durch
die interne Entwicklung von Wissen. Alle Wege seien mit unterschiedlichen Kostenri-
siken behaftet sind. E-Learning wird als ein mögliches Mittel angesehen, die Beschäf-
tigten beim Erwerb von expliziten und gegebenenfalls sogar impliziten Wissen zu un-
terstützen (Cheng, 2011; Neville et al., 2005). Hochwertig entwickelte E-Learning
Systeme können sogar dazu beitragen, dass die Nutzer schneller Lernerfolge errei-
chen. Dieser Umstand kann die Akzeptanz gegenüber der E-Learning Anwendung
steigern und zu einer Leistungsverbesserung führen (Cheng, 2011). Insbesondere für
den Erwerb von Basiswissen bieten sich E-Learning Instrumente an, da Firmen vor-
rangig Investments tätigen, die eine Anwendbarkeit für viel Anwender garantie-ren
(Ko & Dennis, 2011; Mueller et al., 2011).

Wissensentwicklung
Prozesse der internen Wissensentstehung zu analysieren und zu optimieren steht im
Mittelpunkt des Wissensmanagements. Durch Externalisierung ist kritisches, implizi-
tes Wissen für die ganze Organisation sichtbar zu machen (Probst et al., 2006). Die
Schaffung von Wissen gilt in den Augen vieler Forscher als Quelle für Wettbewerbs-
vorteile (Chen & Edgington, 2005; Probst et al., 2006; Thomas et al., 2001). Andere
Forscher wiederum vertreten die Meinung, dass Wettbewerbsvorteile erst durch die
aktive Anwendung von Wissen generiert werden können (Alvi & Leidner, 2001; Se-
dera & Gable, 2010). Die Entwicklung von Wissen durch Mitglieder einer Organisation
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erweitert die Wissensbasis der Unternehmung individuell. Dies ermöglicht eine Diffe-
renzierung am Markt, sodass die Wissensentwicklung als Grundlage für Wettbewerbs-
vorteile angesehen werden kann. Der Wissenserwerb und die Wissensentwicklung als
komplementäre Bausteine sind kritische Faktoren im Wettbewerb. Durch die Gene-
rierung von Wissen ist es Organisationen möglich kurzfristig und auch langfristig auf
Markttrends zu reagieren (Erden et al., 2008). Es finden sich jedoch nur wenige Hin-
wiese, welches Wissen intern entwickelt werden sollte.

E-Learning im Rahmen von Wissenserwerb und Wissensentwicklung
Aufgrund der ungenauen Trennung der Begrifflichkeiten Erwerb und Entwicklung, vor
allem in der englischen Literatur, werden die Erkenntnisse zum E-Learning in diesem
Abschnitt genauer betrachtet. Der Wissenserwerb und die Wissensentwicklung wer-
den unter dem Begriff Wissensgenerierung vereint. Wie bereits erläutert wurde, ist
die Generierung von Wissen ein Element, dass das Wissensmanagement und E-Lear-
ning gemeinsam haben (Wild et al., 2002). Das Lernen von Individuen wird als Vo-
raussetzung für die Wissensgenerierung im Wissensmanagement angesehen. Das E-
Learning bietet eine Vielzahl an didaktischen Methoden und Gestaltungsmöglichkei-
ten, die eine effektive Generierung von neuem Wissen begünstigen (Back, 2001).
Zudem ermöglicht der Austausch mit Kunden, Lieferanten etc. über E-Learning Platt-
formen (z.B. Chat Rooms, Bewertungsportale u.Ä.) die Gewinnung von neuen Wissen
(Wild et al., 2002). Das gewonnene Wissen kann insbesondere für die Optimierung
von Arbeitsprozessen eingesetzt werden. Die Verbindung von E-Learning Konzepten
und Wissensmanagement bietet sich folglich besonders für den Wissenserwerb und
auch die Wissensentwicklung an. Wissenslücken können unter anderem auch durch
den Einkauf von E-Learning Modulen geschlossen werden. Ferner ergeben sich Po-
tentiale die Wissensbasis der Organisation durch E-Learning Konzepte zu erweitern.
Individuelle Lernprozesse, die durch die Anwendung von E-Learning Methoden ange-
stoßen werden, fördern die Entwicklung von neuen Erkenntnissen. Zu bedenken ist,
dass der Einsatz von E-Learning Maßnahmen zur Wissensgenerierung für jedes Un-
ternehmen individuell gestaltet werden muss.

Wissens(ver-)teilung
Die Steuerung des Prozesses zur Wissensverteilung von existierendem Wissen ist ein
kritischer Faktor im Wissensmanagement. Im Sinne der Arbeitsteilung benötigen Or-
ganisationsmitglieder nicht Zugriff auf den gesamten Wissensbestand der Organisa-
tion. Zudem liegt der Fokus auf der Erleichterung von Verteilungsprozessen (Probst
et al., 2006). Die Teilung von Wissen ist wichtig, da der Austausch von Wissen zwi-
schen verschiedenen Parteien die Wissensentwicklung gefördert. Informations- und
Kommunikationstechnologien, wie bspw. online Foren oder Blogs vereinfachen den
Prozess des Ideenaustausches (Alavi & Leidner, 2001; Chai et al., 2011). Eine Orga-
nisationskultur, die das Teilen von Wissen fördert, ist häufig Untersuchungsgegen-
stand von Forschungsartikeln. Wissenslücken entstehen, weil die Wissensteilung in
Unternehmen oftmals eingeschränkt ist (Bock et al., 2005). Zum einen muss ein Un-
ternehmen eine Kultur erzeugen, die das Teilen von Wissen fördert. Zum anderen
müssen Mitarbeiter motiviert werden, ihr Wissen aktiv zu teilen (Alavi & Leidner,
2001; Islam et al. 2012; Wildet al., 2002). Organisationen begrenzen den Wissenstei-
lungsprozess zum Teil, weil das Risiko der Spionage gesehen wird. Monetäre An-
reizsysteme für Organisationsmitglieder können in diesem Zusammenhang auch ne-
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gative Auswirkungen auf die Bereitschaft zur Wissensteilung haben. Mitarbeiter be-
halten Wissen unter Umständen für sich, da sie ihr Wissen als „Machtinstrument“
ansehen (Bock et al., 2005; Wild et al., 2002). Möglichkeiten, die Wissensverteilung
durch E-Learning zu unterstützen werden in erster Linie in der Bereitstellung von
Informationen gesehen. E-Learning ist eine Alternative mit der benötigtes Wissen
zum erforderlichen Zeitpunkt bei den entsprechenden Personen platziert werden kann
(Bentz, 2001; Islam et al., 2012). Woelk und Agarwal (2002) zeigen anhand von
realen Geschäftsszenarien auf, wie E-Learning dazu beiträgt, Beschäftigten für die
Aufgabenerfüllung genau die notwendige Informationsmenge zur richtigen Zeit zur
Verfügung zu stellen. Bspw. werden Vertriebsmitarbeiter über E-Learning zu den De-
tails von Produktinnovationen geschult. Die E-Learning Inhalte werden auch für mo-
bile Endgeräte angeboten und an das entsprechende Medium automatisch angepasst,
sodass ubiquitäres Lernen möglich ist. Die Verknüpfung mit einem Wissensmanage-
ment System vereinfacht das Auffinden von Wissensträgern mit implizitem Wissen zu
spezifischen Themen. Der Transfer von implizitem und expliziten Wissen an Ange-
stellte im Vertrieb wird folglich vereinfacht (Woelk & Agarwal, 2002). Wissensma-
nagement schafft somit die Voraussetzungen, Wissensbedarfe für einzelne Organisa-
tiongruppen zu bestimmen. E-Learning kann als operatives Instrument eingesetzt
werden, um das Wissen wertschöpfend organisationsweit zu verteilen. Fraglich bleibt,
inwiefern das E-Learning einen Einfluss auf die Bereitschaft zur Wissensteilung hat.

Wissensnutzung
Die Nutzung des Wissens ist der kritische Punkt des Wissensmanagements. Die An-
wendung des bereitgestellten Wissens wird durch verschiedene Faktoren beeinflusst
(Probst et al., 2006). Wie bereits geschildert, wird die Wissensnutzung als eine Quelle
für Wettbewerbsvorteile angesehen (Alvi & Leidner, 2001; Sedera & Gable, 2010).
Die Anwendung von Wissen ist eng mit der Wissensgenerierung und der Wis-
sens(ver-)teilung verknüpft. Die aktive Verwendung von Wissen bei der Bewältigung
von Tätigkeiten unterstützt die Entwicklung neuen Wissens. Die Herausforderung be-
steht darin, das Wissen, das in diesem Prozess von Individuen gewonnen wird, auf
organisationaler Ebene zu erfassen (Alavi & Leidner, 2001; Islam et al., 2012). Sowohl
Wissensmanagement als auch E-Learning zielen auf die Generierung und Anwendung
von Wissen ab (Islam et al., 2012; Khademi et al., 2011). Hierfür ist der Zugriff auf
Wissens- und Lernanagebote ein wichtiger Aspekt. Im Rahmen des Wissensmanage-
ments sollten alle Berechtigten mühelos Zugang zu Informationen und Kontakten
erhalten, um das entsprechende Wissen bzw. die Erfahrungen wieder- und weiterzu-
verwenden (Back, 2001). Als Voraussetzung für Lernprozesse müssen Zugriffmög-
lichkeiten auf Informationen gegeben sein (Rosenberg, 2001). Der Zugriff auf E-Lear-
ning Angebote ist zeit- und ortunabhängig möglich (Chan, & Ngai, 2007; Neville et
al., 2005). Informations- und Kommunikationstechnologien bilden die technologische
Basis für die ubiquitäre Nutzung (Šumak et al., 2011). Jedoch ist eine Einschränkung
der Zugriffsrechte sinnvoll. In Anlehnung an die Erkenntnisse aus dem Abschnitt Wis-
sens(ver-)teilung, sollten Angestellte nur die Informationen erhalten, die sie benöti-
gen, um eine Informationsflut des Einzelnen zu vermeiden. In der herangezogenen
Literatur finden sich keine Hinweise auf die Bedeutung des Datenschutzes. Zum an-
deren ist eine nutzerfreundliche Gestaltung von Dokumenten, Materialien und Ober-
flächen erstrebenswert, da diese die Wissensnutzung intensivieren kann (Kastl,
2016). Wie sich herausstellt, findet die Rolle der jeweiligen Zielgruppen wenig Beach-
tung. Festzuhalten bleibt, dass die Zugriffsmöglichkeiten im Wissensmanagement
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und E-Learning von zentraler Bedeutung für die Wissensnutzung sind. Fraglich ist
jedoch, inwiefern der Austausch von Inhalten der Wissensmanagement Systemen
und E-Learning Systemen gefördert wird.

Wissensbewahrung
Im Zuge der Wissensbewahrung gilt es bewahrungswürdiges Wissen auszuwählen,
Erfahrungen in angemessener Form zu speichern und Aktualisierungsmechanismen
in den Wissenssystemen festzulegen (Probst et al., 2006). Die Selektion von relevan-
ten Informationen und Daten ist von Interesse, um die Qualität der Wissensbasis
sicherzustellen. Die Auswahl und Veröffentlichung von Wissensressourcen sollte be-
stimmten Regeln unterliegen. Diese sind so zu definieren, dass nur kontrolliert Wis-
sensbestände gespeichert, aber Innovationen nicht behindert werden (Rosenberg,
2001). Elektronisch gespeichert werden kann Wissen, wenn es überhaupt möglich ist,
erst, wenn es externalisiert ist. Organisationales Wissen kann beispielsweise in Form
von Videos gespeichert werden. Der „Organisationsspeicher“ ist als elementare Kom-
ponente in organisationalen Lernprozessen anzusehen (Thomas et al. 2001). Der
Wert des Speichers hängt jedoch stark von der strukturierten Ablage und der Nutzung
der Wissensressourcen ab. Dies wird sowohl im Rahmen des Wissensmanagements
(Thomas et al., 2001) als auch für das E-Learning betont (Islam et al., 2012; Judrups,
2015). Alavi & Leidner (2001) zeigen einige Barrieren der Wissensbewahrung auf.
Mitarbeiter wollen oder können ihr Wissen nicht für andere verfügbar machen. Die
Daten und Erkenntnisse müssen mit einem bestimmten Kontext verknüpfbar sein,
damit Organisationsmitglieder die bereitgestellten Wissensquellen auch verstehen. Je
einfacher der Zugriff auf gespeichertes Wissen möglich ist, desto höher ist die Wie-
derverwendungsrate. Voraussetzung ist jedoch, dass die Inhalte aktuell sind (Alavi &
Leidner, 2001). Berkani und Chikh (2010) beleuchten den Prozess zur Wiederverwen-
dung von Wissen in sogenannten „Communities of Pratice“ im Rahmen des E-Learn-
ings. Sie kommen zu Erkenntnis, dass die Wiedernutzung von Wissensressourcen un-
ter anderem mit den Arten von Lernsituationen zusammenhängt (Berkani & Chikh,
2010). Die Prozesse des Wissensmanagements tragen dazu bei, dass Doppelarbeiten
und Entwicklungszeiten reduziert werden. Bereits vorhandene Lernobjekte können
bei Lernbedarfen leicht aufgefunden und wiederverwendet werden (Kane et al.,
2010). Ferner werden die Aktualisierung und Folgenutzung des gespeicherten Wis-
sens eher nebensächlich erwähnt. Hinweise, wie die Inhalte der Wissensmanage-
ment- und E-Learning Systeme aktuell gehalten werden, finden sich in der betrach-
teten Literatur nicht. Aus der Fachliteratur lässt sich folglich ableiten, dass das Wis-
sensmanagement, die Auswahl des bewahrungswürdigen Wissens in angemessener
Form sicherstellt. E-Learning Module können beliebig wiederholt werden und unter-
stützen so die Anwendung von Wissen. Die Herausforderung bei beiden Konzepten
besteht darin, die Aktualität der Wissensressourcen zu wahren.

Wissensbewertung
Eine Herausforderung bildet die Messung der Lernerfolge. Die Bewertung der Zieler-
reichung ist unabdingbar, um auf Abweichungen zu reagieren und eine langfristige
und wirksame Durchführung von Wissens- und Lernprozesse zu ermöglichen (Probst
et al., 2006). Die Evaluation von Wissen gestaltet sich schwierig, da es sich um eine
immaterielle Ressource handelt. Wissensmanagement Systeme dienen der Beurtei-
lung der Relevanz von Wissensbeständen und -prozessen. Indikatoren sind häufig
schwer zu bestimmen. Ein Vorschlag ist die Anwendung der Balance Scorecard, um
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die Veränderungen durch die Wissensprozesse zu bewerten und die Zielerreichung
zu kontrollieren (Probst et al., 2006). Evaluation und Feedback werden im Bereich
des E-Learning in der Literatur wesentlicher stärker betrachtet als im Wissensma-
nagement. Eine Kombination des Return on Investment (ROI) Ansatzes und des Kirk-
patrik Modells zur Evaluation von Trainingsmaßnahmen sowie die Balance Scorecard
wird vermehrt für die Auswertung von E-Learning genutzt (Martin et al., 2003; Hoppe
& Breitner, 2006). Feedback Schleifen sind eine wichtige Komponente in der Gestal-
tung von E-Learning Anwendungen (Wild et al., 2002). Rückmeldungen von Nutzern
ermöglichen die Weiterentwicklung sowohl von E-Learning als auch Wissensmanage-
ment Instrumenten, sodass organisationale Bedürfnisse besser erfüllt werden (Islam
et al., 2012; Judrups, 2015). Zudem ist dies eine Möglichkeit den Aktualisierungspro-
zess zu unterstützen (Islam et al. 2012). E-Learning Maßnahmen beinhalten häufig
einen Test Teil, in dem die Anwender zu den behandelten Inhalten abgefragt werden.
Die Ergebnisse dieser Tests sind Indizien für die Lernfortschritte der E-Learning Nut-
zer. Eine Analyse der Lernerfolge der E-Learning Anwender könnte für die Beurteilung
des organisationalen Wissensstatus herangezogen werden. Zu bedenken sind aber
die rechtlichen Bestimmungen. Für das Wissensmanagement und E-Learning ist das
Feedback der Anwender wichtig. Die Nutzung eines gemeinsamen Feedback Kanals
erscheint sinnvoll, um die Erfahrungen aus dem jeweils anderen Bereich für die Wei-
terentwicklung zu nutzen.

Erfolgsfaktoren
Im nächsten Schritt werden kritische Faktoren für den wirksamen Einsatz sowohl für
das Wissensmanagement als auch das E-Learning betrachtet. Eine umfassende Aus-
führung wie oben zu den einzelnen Erfolgsfaktoren auf organisationaler und indivi-
dueller Ebene würde den Rahmen dieses Diskussionspapiers sprengen, sodass auf
eine tiefergehende Ausführung an dieser Stelle verzichtet werden muss. Stattdessen
wird ein Überblick gegeben, in welchen Bereichen die abgeleiteten Faktoren häufiger
untersucht werden. Wie aus Tabelle 2 ersichtlich wird, überwiegt die Literatur zu den
Erfolgsfaktoren des E-Learnings. Dennoch lassen sich einige Gemeinsamkeiten iden-
tifizieren. Insbesondere fällt auf, dass die Kollaboration im Wissensmanagement und
E-Learning oftmals thematisiert wird. Kollaborationsmöglichkeiten ermöglichen es
dem Teilnehmer seine Ideen und sein Wissen zu teilen und zu erweitern (Kane et al.,
2010). Kriterien wie der Zugang, die Flexibilität und die nutzerorientierte Ausrichtung
der Wissensmanagement und E-Learning Anwendungen werden vor allem im E-Lear-
ning Bereich als kritische Faktoren benannt. Im Vergleich zur Kollaboration aber we-
niger oft thematisiert. Diese Kriterien wurden bereits im Rahmen der Analyse zu den
einzelnen Bausteinen näher erläutert.

Organisationale Faktoren
In Strategien werden Vorgehensweisen und Ziele festgelegt, die Schnittstellen zu an-
deren Unternehmensbereichen aufzeigen. Sowohl E-Learning als auch Wissensma-
nagement Strategien haben die Erschaffung einer lernenden Organisation zum Ziel
(Back et al., 2010; Islam et al., 2012). Auch der Lernende muss eine E-Learning
Strategie entwickeln, um die benötigte Selbstdisziplin und Lernsteuerung sicherzu-
stellen (Santhanam et al., 2008). Zudem ist die Strategie ein Ansatzpunkt für die
Bewertung des E-Learnings (Rosenberg, 2001). Die Berücksichtigung der Prozesse
des anderen Bereichs ist bei der Strategieentwicklung für eine erfolgreiche Zusam-
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menführung von Bedeutung. Ein relevanter Punkt neben der Identifikation von stra-
tegischen Wissens- und Lernbedürfnissen, ist die organisationale Bereitschaft. Es
müssen die technologischen Möglichkeiten bestehen, die Wissens- und Lernprozesse
zu verbinden. Zudem sind die Punkte der Organisationskultur und die Einstellung der
Mitarbeiter in diesem Zusammenhang relevant (Wild et al., 2002). Die Organisations-
kultur sollte den Wissensaustausch und -weitergabe fördern (Wan et al., 2012). Eine
starke technologische Infrastruktur ist für ein erfolgreiches Wissensmanagement un-
abdingbar, um Wissensprozesse bestmöglich organisationweit zu unterstützen. Zu-
dem ist die Infrastruktur für die Konzeption von E-Learnings wichtig, da Faktoren wie
die Multimediaeinrichtung und die Sicherheitsstandards für Internetbrowser bereits
vorher geklärt sein müssen (Chan & Ngai, 2007; Islam et al., 2012). Sowohl die Nut-
zung von Wissensmanagement und E-Learning Systemen ist mit Kosten verbunden,
die in Relation zu den jeweiligen Ergebniserwartungen abgewogen werden sollten
(Chan & Ngai, 2007; Ko & Dennis, 2011).

Individuums bezogene Faktoren
Die Betrachtung der Erfolgsfaktoren aus Nutzersicht ist von hoher Bedeutung, da
diese die tatsächliche Nutzung der verschiedenen Methoden maßgeblich bestimmt.
Ein weit verbreitetes Akzeptanzmodell ist das Technology-Acceptance-Model (TAM)
von Davis (1989). Das Modell unterstellt, dass die tatsächliche Nutzung von Informa-
tionssystemen durch externe Stimuli, die über den wahrgenommenen Nutzen und die
wahrgenommene Bedienbarkeit die geplante Nutzung beeinflussen, bestimmt wird.
Das TAM wird daher auch häufig für die Analyse der Akzeptanz von E-Learning ein-
gesetzt (Bürg & Mandl, 2005; Cheng, 2011; Šumak et al., 2011). Wie aus Tabelle 2
ersichtlich wird, werden in der Literatur u.a. Faktoren wie die Aktualität der Inhalte,
die Qualität der Anwendungen, die Gestaltung der Lernumgebung, die Personalisie-
rungsmöglichkeiten in Bezug auf die Lerngeschwindigkeit und Lernstile als Erfolgs-
faktoren angeführt. Die Motivation und die Einstellung der Nutzer sind zwei Kriterien,
die sowohl im Wissensmanagement als auch im E-Learning wichtig sind. Die Akzep-
tanz gegenüber den Maßnahmen hingegen wird vorwiegend im E-Learning unter-
sucht. Die Erkenntnisse aus diesen Forschungbeiträgen lassen sich auch auf die In-
strumente des Wissensmanagement anwenden.

5 Diskussion der Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Literaturauswertung diskutiert, um die Ei-
gangs gestellte Frage danach, wie und warum E-Learning für die Unterstützung des
betrieblichen Wissensmanagements einsetzbar ist, zu beantworten. Zunächst lässt
sich die Frage nach dem „warum“ eindeutig beantworten. Es konnte herausgearbeitet
werden, dass eine enge Verknüpfung zwischen Wissen und Lernen besteht. Die di-
daktischen und technischen Möglichkeiten innerhalb der verschiedenen E-Learning
Formen verdeutlichen, das diese moderne Medienform eine geeignete Alternative
darstellt, um den Anforderungen einer dynamischen Wissensgesellschaft gerecht zu
werden. Die Frage nach dem „wie“ lässt sich hingegen nicht direkt beantworten. In
der Literatur lassen sich zu fast allen Bausteinen des Wissensmanagements direkte
oder indirekte Unterstützungspotentiale des E-Learnings ableiten. Indes kommt die
Frage auf, in welchen Bereichen es sinnvoll ist. E-Learning kann aufgrund der the-
matischen Verzahnung grundsätzlich zur Unterstützung des Wissensmanagements
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beitragen, jedoch ist für jede Organisation im Einzelfall zu prüfen, welche Hinter-
gründe und Bedingungen vorliegen. Zunächst sind die Größe und der finanzielle Sta-
tus der Organisation maßgeblich für das Vorhandensein eines betrieblichen Wissens-
managements und/oder E-Learnings. Des Weiteren beeinflussen diese Faktoren den
Reifegrad dieser Initiativen in den Unternehmen. Ferner ist zu bedenken, dass nur
Wissensmanagement oder E-Learning Ansätze implementiert sein können, da sie un-
abhängig voneinander sind. Das Verständnis von Wissensmanagement und E-Learn-
ing erwies sich in der Literatur als vielfältig. Was innerhalb einer Organisation unter
Wissensmanagement und E-Learning verstanden wird bestimmt, welche Maßnah-
men, Methoden und Strategien angewandt werden. Dies bedingt folglich, wie E-Lear-
ning und Wissensmanagement voneinander profitieren können. In Bezug auf die Ziel-
definition hat sich gezeigt, dass dieser Baustein des Modells von Probst et al. (2006)
in der Forschungsliteratur nicht stark fokussiert wird. Die Betrachtung auf die allge-
meine Zielsetzung des Wissensmanagement und E-Learning Ansatzes zu beschrän-
ken, begrenzt im betrieblichen Kontext möglicherweise Potentiale zur Prozessopti-
mierung. Die Formulierung von konkreten Wissenszielen begünstigt bspw. die früh-
zeitige Bestimmung und den Aufbau eines zukünftig benötigten Kompetenzportfolios
in Organisationen. Zudem können so Lernbedarfe zum Aufbau von organisationalen
Fähigkeiten abgeleitet werden. Insbesondere für die Entwicklung von E-Learnings,
die bereits auf die unternehmensspezifischen Zukunftsthemen ausgerichtet werden
sollen, bieten Wissensziele strukturierte Rahmenbedingungen. Lernziele auf individu-
eller Ebene inhaltlich an organisationalen Zielen zu orientieren unterstützt die Errei-
chung der Unternehmensziele. In diesem Bereich profitiert folglich vor allem das E-
Learning vom Wissensmanagement. Die Zieldefinition in beiden Bereichen bietet zu-
dem eine Orientierungsfunktion und koppelt sie enger an die Geschäftsstrategien.
Die Ausrichtung der Ziele ist natürlich nur insofern sinnvoll, als dass die E-Learning
Module sich auf die Verbesserung der Erstellung des Produkts oder der Dienstleis-
tungen einer Unternehmung beziehen. Wird bspw. ein Video zur Beschreibung des
Umgangs mit dem internen Telefonbuch veröffentlicht, reduziert es voraussichtlich
die Arbeitsbelastung im IT Bereich, trägt jedoch nicht zum Unternehmenserfolg bei.
Im Bereich der Wissensidentifikation kommt dem E-Learning nur wenig Bedeutung
zu. In der Literatur finden sich Hinweise, dass Lernmanagement Systeme automatisch
auf Lerninhalte hinweisen können, wenn bei Anwendern Wissensdefizite erfasst wer-
den können.
Der Beitrag des E-Learnings zum Wissenserwerb in Organisationen hängt von der
Perspektive ab. Auf Mitarbeiterebene unterstützen E-Learning Module den individuel-
len Erwerb von Wissen durch das dahinterliegende didaktische Konzept. Die Kombi-
nation und Internalisierung von Wissen wird gefördert. Auf Unternehmensebene ist
zu beurteilen, ob Wissen intern entwickelt werden kann oder ob der Einkauf von
externen Wissensquellen notwendig ist. Wenn Wissen intern nicht entwickelt werden
kann, stellt sich bei dem Einkauf von E-Learning Marktlösungen die Frage danach, ob
die Anschaffungskosten und die schnelle Verfügbarkeit Nachteile, wie den Anpas-
sungsaufwand an die organisationalen Anforderungen und die eigenen Entwicklungs-
kosten, überwiegen. Ferner ist kritisch zu diskutieren, ob E-Learning zur Wissensent-
wicklung beitragen kann. Für die Generierung von neuem Wissen ist es per se nicht
geeignet, da die Inhalte Wissen wiederspiegeln, das zumindest bei einer Person vor-
handen ist. Die Potentiale die Wissensentwicklung zu fördern sind darin zu sehen,
dass Nutzer von E-Learning Methoden sich mit einem Thema auseinandersetzen. Die
Anwendung des Gelernten bei der Ausführung von Tätigkeiten oder dem Austausch
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mit Kollegen, unabhängig davon, ob formell über Wissensmanagement Formate oder
persönlich, unterstützt die Wissensentwicklung. Es besteht zudem die Möglichkeit das
Bestehen von E-Learnings als Zulassungsbeschränkung für weiterführende Fort- und
Weiterbildungen einzusetzen. Allerdings ist dabei auf die Wirtschaftlichkeit zu achten.
Eine Vorauswahl durch E-Learnings bietet sich nur an, wenn die Nachfrage nach den
entsprechenden Folgeseminaren groß genug ist. Ein denkbarer Einsatzbereich wäre
in der Ausbildung, da dort immer wieder die gleichen Seminare durchlaufen werden.
Teilweise wird der Wissensaustausch mit Kunden und Lieferanten bspw. über Chat-
rooms oder Kommentare/Bewertungen von Erklärvideos bei YouToube genannt, um
die Wissensentwicklung voran zu treiben. In diesem Zusammenhang sind die einzel-
nen Maßnahmen jedoch mit den zugrundeliegenden Definitionen abzugleichen, um
zu beurteilen, ob eine E-Learning Maßnahme vorliegt, die das betriebliche Wissens-
management unterstützt. Diese Alternativen zu nutzen, um Ideen zu generieren oder
Prozesse zu optimieren ist auf jeden Fall empfehlenswert, da kaum jemand bessere
Rückmeldung zu dem Produkt bzw. der Dienstleistung geben kann als der Kunde.
Sozialisation und Externalisierung werden unterstützt. E-Learning Instrumente kön-
nen folglich neben anderen Lernformaten die Basis für die Wissensweiterentwicklung
bilden.
Kann Wissen intern entwickelt werden oder es wird marktkritisches Wissen einge-
kauft, um auf Markttrends zu reagieren, bietet das E-Learning Format beste Möglich-
keiten dieses Wissen schnell über einen breiten Adressatenkreis zu verteilen. Es kön-
nen nicht nur Informationen weitergegeben werden, sondern komplexe Zusammen-
hänge verständlich übermittelt werden. An diesem Punkt kann E-Learning das be-
triebliche Wissensmanagement am stärksten unterstützen. Dennoch sind den Mög-
lichkeiten hier Grenzen gesetzt, da der Wissenstransfer manchmal nur persönlich er-
folgen kann (z.B. Kniffe im Handwerk). Wissensmanagement schafft die Vorausset-
zungen Lernbedarfe in den Unternehmensbereichen zu ermitteln. Mithilfe von E-Lear-
ning Anwendungen kann relevantes Wissen gezielt Personen zum benötigten Zeit-
punkt zur Verfügung gestellt werden. Verpflichtende E-Learnings sind eine Möglich-
keit sicherzustellen, dass sich Beschäftigte mit gesetzlichen und/oder veränderten
Umständen beschäftigen. Vorausgesetzt, dass zu dem Zeitpunkt ein E-Learning Mo-
dul entwickelt bzw. beschafft wurde. Im Sinne der Arbeitsteilung ist es wichtig, die
Zielgruppen klar zu definieren, um eine Überflutung und Demotivation der Mitarbeiter
zu vermeiden. Die größte Herausforderung im Wissensmanagement ist die Stärkung
der Wissensteilung (Externalisierung) innerhalb der Organisation. Insbesondere vor
dem Hintergrund der Digitalisierung muss weiter untersucht werden, welche Gemein-
samkeiten, Unterschiede und Barrieren es in den persönlichen und digitalen Wis-
sensteilungsprozessen gibt. Synchrone E-Learning Formate können insofern zur Wis-
sensteilung beitragen.
Wie auch bei Wissensteilung hängt bei der Wissensnutzung viel von der tatsächlichen
Nutzung der Angebote ab. Auffindbarkeit, Zugriffsmöglichkeiten und die benutzer-
freundliche Gestaltung stellen zentrale Einflussfaktoren da. Die Datensicherheit bei
dem Zugriff auf interne Plattformen von unterwegs wird jedoch kaum thematisiert.
Dennoch birgt der mobile Zugriff bspw. auf Foren, in denen neuste Unternehmens-
entwicklungen diskutiert werden, ein erhöhtes Risiko in Bezug auf die Datensicher-
heit. In diesem Zusammenhang sind die organisationalen Gegebenheiten, Standards
und Verhaltensregeln ein entscheidendes Kriterium. Insbesondere bei Wissensange-
boten ist ein zeitunabhängiger Zugriff zu befürworten. Wird ein betriebliches Wis-
sensmanagement betrieben, dient es dazu den Mitarbeitern Zugang zu strukturiertem
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Wissen zu ermöglichen. E-Learning kann also in dieser Form zur Förderung der Wis-
sensnutzung beitragen. Kritisch ist ein zeitunabhängiger Zugriff zu betrachten, wenn
die Erwartungshaltung an die Mitarbeiter wächst, sich außerhalb der Arbeitszeiten
weiterzubilden und Wissen anzueignen. Unabhängig von den Zugriffsmöglichkeiten
bieten E-Learnings in Form von Simulationen die Gelegenheit die Anwendung von
Gelerntem ohne Risiken zu üben. Die Internalisierung und Kombination wird geför-
dert.
Der Prozess der systematischen Identifikation und Generierung von wertvollem Wis-
sen ist nur dann erfolgreich, wenn dieses langfristig für die Organisation gesichert
und allen Beteiligten zur Verfügung gestellt werden kann. Der Qualität von Wissens-
bzw. Organisationsspeichern kommt folglich eine hohe Bedeutung zu. Die Schwierig-
keit liegt darin Wissen in elektronischer Form und für andere verständlich zu bewah-
ren. Die Aktualität der Inhalte bestimmt die Bewahrungszeit. In der Literatur wird die
Auswahl bewahrungswürdigen Wissens vernachlässigt. Fehlt den Beiträgen der fach-
liche Bezug sollten Verantwortliche diese identifizieren und nicht in den Organisati-
onsspeicher aufnehmen bzw. löschen (z.B. in Foren). Dies ist auch für die Wissens-
verteilung und -nutzung von Relevanz. Verantwortlichkeiten für die Wissensbewah-
rung stehen nicht im Fokus der Forschungsliteratur. Darüber hinaus kann es im Wis-
sensmanagement begründet sein, Historien abzubilden, während alte Lernprozesse
in der Regel keinen Mehrwert mehr bieten. Potentiale die Wissensbewahrung zu op-
timieren liegen daher nur in der Verknüpfung von E-Learning und Wissensmanage-
ment Inhalten.
In Bezug auf die Schwierigkeit die Erfolge von Wissensmanagement und E-Learning
Initiativen zu bewerten, herrscht in der Literatur Einigkeit. Die Analyse einer Kosten-
Nutzen Relation von Wissensmanagement und E-Learning Konzepten für das Unter-
nehmen zu bestimmen ist besonders schwierig, da eine Vielzahl von anderen Fakto-
ren Einfluss nimmt. Die Miss-/Erfolge lassen sich nicht explizit den verschiedenen
Wissensmanagement und E-Learning Methoden zuordnen. Klickzahlen als quantita-
tive Messgröße geben lediglich Hinweise darauf, ob Wissens- und E-Learnings genutzt
werden. Ein wichtiges Messinstrument sind Umfragen unter den Anwendern. Die An-
sichten über gestalterische Aspekte zu ermitteln ist hilfreich. Ein ansprechendes und
benutzerfreundliches Design der Wissens- und E-Learning Werkzeuge steigert die Ak-
zeptanz.
Festzuhalten bleibt folglich, dass das zugrundeliegende Modell zum Wissensmanage-
ment sehr detailliert ist und die Erkenntnisse aus der Forschung sich teilweise nicht
eindeutig einem Baustein zuordnen lassen. In der Forschungsliteratur lassen sich je
nach Untersuchungsschwerpunkt und analysiertem Instrument viele Ansatzpunkte
finden, wie E-Learning das betriebliche Wissensmanagement unterstützen kann.

6 Limitationen

Die Ergebnisse dieser Arbeit unterliegen einigen Limitationen. Es war das Ziel zu jeder
Zeit den Forschungsvorgang für Dritte nachvollziehbar zu dokumentieren und Regeln
einzuhalten. Die Erstellung einer umfassenden Literaturübersicht zum aktuellen For-
schungsstand in zwei breit gefächerten Themengebieten ist schwierig, da es eine
Vielzahl an Publikationen gibt. Die Verknüpfung von Wissensmanagement und E-
Learning wird jedoch kaum erforscht. Infolgedessen bestand die Herausforderung
darin relevante Forschungsberichte aus einer umfangreichen Sammlung zu identifi-
zieren, die für eine Potenzialanalyse zur Verbindung von Wissensmanagement und E-
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Learning dienlich sind. Dafür wurde die Suche auf Publikationen beschränkt, die einen
informations- und kommunikationstechnischen Hintergrund zum Wissensmanage-
ment und E-Learning haben. Eine ganzheitliche Betrachtung müsste Ergebnisse aus
der Lern-, Wissens- und IS Forschung umfassen. Dies würde jedoch den Rahmen
dieser Arbeit sprengen. Die Suche wurde auf den Zeitraum von 2000-2016 begrenzt,
da die Forschungsgebiete sehr dynamisch sind. Zunächst wurde in den acht renom-
miertesten Journals in der Informationssystem Forschung nach relevanter Literatur
gesucht. Da sich nur eine geringe Anzahl an Veröffentlichungen und keine mit direk-
tem Bezug auf die Integration von Wissensmanagement und E-Learning finden lie-
ßen, wurden weitere Journals von unterschiedlicher Qualität hinzugezogen. Die Qua-
lität der Quellen ist nicht immer klar nachvollziehbar, sodass darauf geachtet wurde,
dass die ausgewählten Publikationen möglichst mehrfach zitiert wurden. Teilweise
konnte auf manche Abhandlungen nicht zugegriffen werden. Des Weiteren wurden
nur englische und deutschsprachige Publikationen aufgenommen. Zudem wurde auf-
grund der bereits bestehenden Komplexität des betrachteten Forschungsgegenstan-
des auf die Berücksichtigung technische Aspekte verzichtet. Zuletzt ist zu beachten,
dass der Aufbau der Literaturauswertung und die Untersuchungseinheiten auf einem
Modell deutscher Forscher basiert. Dieses wurde ausgewählt, um möglichst viele An-
satzpunkte für die Unterstützung des betrieblichen Wissensmanagements durch E-
Learning zu beleuchten und da es kein allgemeingültiges Modell zum Wissenmanage-
ment gibt. Überwiegend wird das Wissensmanagement jedoch nicht in dieser detail-
lierten Form behandelt. Ebenso gibt es verschiedene Auffassungen zur Definition des
E-Learnings, sodass denkbar ist, dass die Ergebnisse variieren, wenn ein anderes
Modell zu Grunde gelegt wird.

7 Fazit und Ausblick

Der systematische Umgang und gewinnbringende Einsatz von Wissen stellt eine zent-
rale Herausforderung für Organisationen dar. Wissensmanagement Initiativen helfen
die stetig wachsenden Daten- und Informationsmengen zu strukturieren und einen
systematischen Zugang innerhalb und zwischen Unternehmen zu organisieren. Mit-
hilfe von E-Learning Anwendungen werden allgemeine Inhalte bis hin zu hochspezi-
fischen und komplexen Zusammenhängen vermittelt. Beide Ansätze zielen darauf ab,
die Beschäftigten bestmöglich zu qualifizieren und die Performances zu steigern, um
den Unternehmenserfolg sicherzustellen. Trotz einer engen thematischen Verzah-
nung von Wissensmanagement und E-Learning, wird die Verbindung kaum unter-
sucht. Mithilfe einer Literaturauswertung konnten kritische Erfolgsfaktoren abgeleitet
werden, die im Hinblick auf die Unterstützung des betrieblichen Wissensmanagement
durch E-Learning Berücksichtigung finden sollten. Ein gut aufgestelltes Wissensma-
nagement ermöglicht eine präzise Bestimmung von Wissensträgern und erlaubt die
Ableitung von Wissensbedarfen, die in unternehmensspezifische Lernerfordernisse
übertragen werden können. E-Learning Initiativen stellen eine Alternative dar, diese
Bedarfe zeitnah, organisationsweit und in einem modernen Format zu decken. Der
Einsatz von E-Learning bietet sich an, um den Erwerb von Wissen auf individueller
Ebene zu begünstigen sowie die Verteilung von komplexen Inhalten an einen be-
stimmten Ad-ressatenkreis zu ermöglichen. Die Entwicklung von internem Wissen
wird durch Lernprozesse gefördert. Diese können durch E-Learning aber auch tradi-
tionelle Lernformate angestoßen werden. Die Akzeptanz und Nutzung von Wissens-
und Lernangeboten ist stark abhängig von der auf spezifische Module zurückgegriffen
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werden kann, wenn Bedarfe entstehen. Zudem kann die Anwendung von Wissen
mithilfe von E-Learning trainiert und bei Bedarf beliebig oft wie-derholt werden. Diese
Möglichkeiten führen dazu Wissen auf individueller Ebene zu bewahren. Aufgabe des
Wissensmanagements ist es das individuelle Wissen zu bündeln, systematisch auf-
zubereiten und für die gesamte Organisation zu bewahren, um den Ausbau von or-
ganisationalen Fähigkeiten zu erleichtern. Für die Bewertung der Maßnahmen ist es
schwierig geeignete Messindikatoren zu bestimmen. Diese müssen für die jeweilige
Organisation passend zur Zielsetzung entwickelt werden. Lernprozesse mit Tests oder
Zugriffszahlen zu bewerten ist zu kurzsichtig. Wie E-Learning im Einzelfall das be-
triebliche Wissensmanagement direkt oder indirekt unterstützen kann ist für jede Or-
ganisation zu bestimmen. In den Gesprächen mit den Spezialisten wurde deutlich,
dass der Unternehmenskontext und die Zielsetzung, die mit Wissensmanagement und
E-Learning Ansätzen verfolgt werden, bestimmen in welchen Bereichen Unter-stüt-
zungspotenziale bestehen. Auch dadurch bedingt, dass das Verständnis von Wissens-
management und E-Learning in jedem Unternehmen verschieden ist. Zudem ist zu
berücksichtigen, dass auch in der kleinsten Organisationseinheit ein bestimmter Um-
gang mit Wissen gepflegt wird, während didaktische E-Learning Anwendungen in der
Regel nur in bestimmten Fachbereichen entwickelt und über diese verteilt werden
können. Als Ergebnis ist festzuhalten, dass Wissensmanagement beim Menschen an-
fängt und dort auch aufhört. Technische Lösungen sind geeignet, um das Wissens-
management über die gesamte Organisation und über Organisations- und Länder-
grenzen hinweg auszurollen. Ein unterstützendes Medium können E-Learning For-
mate sein. Das ausschlaggebende Kriterium für den Einsatz von E-Learning ist jeweils
die Wirtschaftlichkeit. Dennoch ist festzuhalten, dass eine gemeinsame Betrachtung
von Wissensmanagement und E-Learning als ein mögliches Lernformat sinnvoll ist.
Die Akzeptanz und Nutzung der bereitgestellten Instrumente ist in vielen Bereichen
mit den gleichen Erfolgsfaktoren verbunden, da Wissensmanagement und E-Learning
Konzepte von der Beteiligung der Beschäftigung abhängig sind. Eine enge Abstim-
mung vermeidet Doppelarbeiten. Systeme können aufeinander aufgesetzt werden
und so den Wissensaustauch fördern. Insbesondere zur Gestaltung einer Integration
auf der technischen Basis fehlen zurzeit noch Forschungsarbeiten. Trotz einer großen
Anzahl an Forschungsliteratur zu einzelnen Instrumenten und Einflussfaktoren im Be-
reich des Wissensmanagements und E-Learnings fehlen noch ganzheitliche Analysen
zu Möglichkeiten verschiedene Bereiche und Instrumente zu verknüpfen. Durch den
Trend zur Digitalisierung wird die Verbindung von Wissensmanagement und E-Lear-
ning weiter in den Fokus der Forschung als auch in der Praxis rücken.
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