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Abstract

Die vorliegende Arbeit fiihrt auf theoretischer Basis die Konstrukte der Unternehmenskultur
und des Wissensmanagements zusammen, um daraus Mdéglichkeiten zur Gestaltung einer wis-
sensorientierten Unternehmenskultur abzuleiten. Vor dem Hintergrund eines erkenntnistheo-
retischen Reflexionsrahmens, der zwischen den Paradigmen des Realismus und des Konstruk-
tivismus unterscheidet, werden zunidchst mogliche Wechselwirkungen zwischen Unterneh-
menskultur und Aspekten des Wissensmanagements epistemologisch separiert dargestellt. Zur
inhaltlichen Strukturierung dient dabei das Bausteinmodell des Wissensmanagements nach
Probst/Raub/Romhardt (2006). Es wird deutlich, dass sowohl aus Sicht des Realismus als
auch aus Sicht des Konstruktivismus ein wechselseitiges Abhédngigkeitsverhiltnis zwischen
der Kultur eines Unternehmens und dem Umgang mit Wissen im Unternehmen besteht. Auf
dieser Grundlage werden nachfolgend — ebenfalls erkenntnistheoretisch differenziert — Gestal-
tungsmoglichkeiten zur Forderung einer wissensorientierten Unternehmenskultur herausgear-
beitet. Als zentrales Gestaltungsfeld wird dabei der Bereich der Personalentwicklung darge-
stellt, weiterfithrende Gestaltungsmoglichkeiten im organisatorischen und partizipativen Be-
reich erginzen die Betrachtungen. Die Analyse zeigt, dass die Kulturgestaltung aus Sicht des
Realismus eine direkte Steuerbarkeit unterstellt, wihrend die Forderung einer wissensorien-
tierten Unternehmenskultur aus Sicht des Konstruktivismus insbesondere durch die Begiinsti-

gung kommunikativer Rahmenbedingungen zu bewiltigen ist.

This thesis combines the constructs of corporate culture and knowledge management on a
theoretical basis in order to provide opportunities for the design of a knowledge-oriented cor-
porate culture. Against the background of an epistemologic reflexion framework, which dif-
ferentiates between the paradigms of realism and constructivism, possible interactions be-
tween corporate culture and aspects of knowledge management are depicted and classified
into distinct epistemological categories. For substantial structuring the thesis uses the model
of knowledge management according to Probst/Raub/Romhardt (2006). It becomes clear that
both realism and constructivism perspectives see an interdependent relationship between the
company’s culture and its handling of knowledge. This insight leads to different, epistemolog-
ically differentiated design possibilities for the stimulation of a knowledge-oriented corporate
culture. The human resources development is used as an example for a central design field
area and is presented in detail. Furthermore, the reflections will be completed by design pos-

sibilities in the organizational and participatory area. This analysis shows that while realism



implies a direct controllability of the cultural design, constructivism rather sees a stimulation

of knowledge-oriented corporate culture through encouraging communicative conditions.
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., There are more things in heaven and earth [.]
Than are dreamt of in your philosophy. “

- William Shakespeare -

1 Einfithrung in den Themenkomplex wissensorientierter Unternehmenskultur

Das Thema Wissen hat im betrieblichen Kontext in den letzten Jahren stetig an Bedeutung
gewonnen. Dieser Zusammenhang liegt darin begriindet, dass Wissen als zentrale Ressource
unternehmerischer Wertschopfung angesehen werden kann, die Unternehmen das Potenzial
bietet, trotz komplexer Umweltdynamiken und steigender Globalisierungstendenzen die eige-
ne Wettbewerbsfihigkeit am Markt zu erhalten oder sogar auszubauen.! Das Management der
unternehmerischen Wissensressourcen wird in diesem Zusammenhang zu einem zentralen
Themenfeld betriebswirtschaftlicher Uberlegungen. Der Erfolg eines zielorientierten Wis-
sensmanagements hidngt dabei nicht zwangsldufig von instrumentell-technischen Losungen
ab, welche in der Unternehmenspraxis hdufig mit Umsetzungsschwierigkeiten verbunden sein
konnen.? Erst durch das Zusammenspiel von kulturellen und wissensbezogenen Aspekten
konnen in einem Unternehmen Wissenspotenziale freigesetzt werden, die einen Beitrag zur
unternehmerischen Wertschopfung leisten. Die vorliegende Arbeit besitzt den Anspruch, die
wechselseitigen Zusammenhinge zwischen Unternehmenskultur und Wissensmanagement
auf theoretischer Ebene zu analysieren und daraus folgend MaBBnahmen zur Gestaltung einer

wissensorientierten Unternehmenskultur abzuleiten.

1.1  Zur aktuellen Bedeutung von Wissen und Kultur in Unternehmen

Unsichere Unternehmensumwelten in Kombination mit globalisierten Mérkten besitzen das
Potenzial, lokale Krisenszenarien in weltweite wirtschaftliche Rezessionen zu transferieren.
So zeichnet es sich ab, dass die im Jahr 2007 durch die US-Immobilienkrise (,,Subprimekri-
se*) ausgeloste Finanzkrise die weltweite Realwirtschaft fiir viele Jahre schwéchen wird.
Ahnliches gilt fiir die europiische Wihrungskrise mit ihren Hohepunkten in den Jahren 2011
und 2012. Neben betrichtlichen Folgen fiir die international verkniipften Volkswirtschaften
sind auch Unternehmen der Privatwirtschaft betroffen, die beispielsweise durch Nachfrage-

ausfille oder Exportriickgiinge in eine nur schwerlich zu iiberwindende Situation geraten kon-

!'Vgl. North (2011), S. 1f.
2 Vgl. Surenbrock (2008), S. 203ff.; vgl. zum Themenfeld des instrumentell-technischen Wissensmanagements
auch Abschnitt 4.2.3 der vorliegenden Arbeit.



nen.’ Eigentiimer, Aktiondre, Manager, Mitarbeiter sowie weitere Stakeholder und An-
spruchsgruppen von Unternehmen sind dadurch in ihrer wirtschaftlichen Existenz gefihrdet.*
Es ist von entscheidender Bedeutung, die Produktionsfaktoren und den Humaneinsatz im Un-
ternehmen effizient und effektiv zu gestalten, um somit die Wettbewerbsfahigkeit am Markt
trotz eines allgemeinen wirtschaftlichen Abschwungs zu erhalten. In diesem Kontext kommt
dem Faktor Wissen eine besondere Bedeutung zu, er nimmt eine zentrale Position innerhalb
der Ablédufe der Produktion und im Bereich der Dienstleistungserstellung der Privatwirtschaft
ein. In Zeiten eines wirtschaftlichen Abschwungs erweist es sich daher als sinnvoll, Wissen
durch eine aktive Planung zielfithrend zu generieren, einzusetzen, zu verwalten und zu spei-
chern. Dieser Zusammenhang wird noch verstirkt, wenn Wissen als fachlich-methodische
Grundlage fiir die Schaffung von Mitarbeiterkompetenzen betrachtet wird. Kompetenzen be-
giinstigen Innovationen und Wertschopfungen im Unternehmen, indem sie dazu beitragen,
dass Mitarbeiter in komplexen und neuartigen Situationen selbstorganisiert und kreativ hand-
lungsfihig sind.’ Passende Kompetenzspektren der Mitarbeiter konnen dementsprechend die
Bewiltigung gesamtwirtschaftlicher Krisenszenarien gezielt unterstiitzen.

Die genannten Uberlegungen riicken das Management des Faktors Wissen in den Mittelpunkt
betrieblicher Betrachtungen. In diesem Kontext ist zu beachten, dass der unreflektierte Zukauf
und Einsatz von Wissensmanagement-Tools, wie dies oftmals in der Praxis geschieht, im Un-
ternehmen mit Problemen verbunden sein kann. Die Vernachlidssigung von Reflexionsprozes-
sen und eine fehlende unternehmenskulturelle Anpassung von Standardldsungen sind vor al-
len Dingen im Bereich instrumentell-technischer Wissensmanagementansétze nicht zu unter-
schitzende Risikopotenziale, die zum Scheitern des Wissensmanagements fithren kénnen und
insbesondere in Krisenzeiten die Wettbewerbsposition und die Uberlebensfihigkeit eines Un-
ternehmens gefihrden.” Surenbrock (2008) stellt hierzu auf Grundlage einer empirischen Ana-
lyse unter 248 Unternehmen fest: ,Der Einsatz spezifischer Wissensmanagement-
Technologien und -Tools sowie die durch die Informationstechnologie empfundene Unter-

stiitzung zeigen [.] keinen Einfluss auf den innerbetrieblichen Wissenstransfer.“® Die kombi-

3 So prognostizierte der ,,Sachverstindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung* im
Jahresgutachten 2014/2015 eine verhaltene wirtschaftliche Entwicklung der deutschen Konjunktur im Jahr 2015
mit einer erwarteten Zuwachsrate des Bruttoinlandsprodukts von 1,0%. (vgl. Sachverstindigenrat (2014) S. 1).

4 Der besseren Lesbarkeit halber wird im Verlauf der Arbeit die grammatikalisch maskuline Form verwendet. Es
ist darauf hinzuweisen, dass das grammatikalische Femininum zwar nicht expliziert wird, aber dennoch eine
analoge Giiltigkeit besitzt.

5> Vgl. Erpenbeck (2012), S. 16.

® Vgl. zum Themenfeld der Kompetenz auch Abschnitt 4.1.2.1.3 der vorliegenden Arbeit.

7 Vgl. zum Themenbereich des instrumentell-technischen Wissensmanagements auch Abschnitt 4.2.3 der vorlie-
genden Arbeit.

8 Surenbrock (2008), S. 204f. Es ist zu bemerken, dass dieses und alle weiteren wortlichen Zitate in ihrer jewei-
ligen Rechtschreibung unverindert iibernommen werden.



nierte Betrachtung von Unternehmenskultur und Wissensmanagement sowie deren Wechsel-
wirkungen triagt dazu bei, mogliche Einsatzrisiken zu minimieren und leistet dadurch einen

Beitrag zur Uberlebensfihigkeit von Unternehmen.

1.2  Wissensorientierte Unternehmenskultur und deren Gestaltung als theoretische

Problemstellung

Die Aktualitit des Themenfeldes macht deutlich, dass eine analytische Betrachtung von Wis-
sensaspekten im Unternehmen notwendig ist, um auch in Zeiten globaler Wirtschaftskrisen
und unsicherer Unternehmensumwelten die unternehmerische Wertschopfung zu erhalten.
Dabei kommt unternehmenskulturellen Aspekten eine herausragende Bedeutung zu, da diese
im unmittelbaren Zusammenhang mit Wissensaspekten im Unternehmen stehen und dariiber
hinaus insbesondere den Erfolg oder den Misserfolg eines gezielten Wissensmanagements
beeinflussen konnen. Diese Einschitzung iiber die Bedeutsamkeit der Korrelation zwischen
Unternehmenskultur und Wissensmanagement wird von zahlreichen Autoren innerhalb der
einschligigen Literatur sowie von Praktiker geteilt.” So konnten beispielsweise Weissenber-
ger-Eibl/Spieth (2009) im Rahmen einer empirischen Stichprobe unter 168 IHK-Mitgliedern
nachweisen, dass die Themen Wissenskultur und kultureller Wandel auch in der unternehme-
rischen Praxis als wesentliche Erfolgsfaktoren fiir den Bereich des Wissenstransfers angese-
hen werden.'® Und auch Alex/Becker/Stratmann (2002) stellen in ihrem Ansatz fest: ,.Die
Forderung einer Knowledge Culture sowie die Erzielung eines kulturellen Wandels ist sicher-
lich eine der grossten Herausforderungen des Wissensmanagements. Haufig wird in ihr der
entscheidende Erfolgsfaktor gesehen, der iiber den Erfolg bzw. Misserfolg aller geplanten
MaRBnahmen entscheidet.“!! Trotz der hohen Relevanz wird innerhalb der einschligigen Lite-
ratur bisher keine systematische Integration von Unternehmenskultur und Wissensmanage-
ment erreicht, die den Anspruch einer theoretisch orientierten Zusammenfiihrung erfiillen
kann.!? Diese Forschungsliicke soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit geschlossen werden,
indem das wechselseitige Verhiltnis von Unternehmenskultur und Wissensmanagement ana-

lysiert wird.

® Vgl. z.B. Reinmann-Rothmeier (2001), S. 17; Oelsnitz/Hahmann (2003), S. 206; Willke (2007), S. 68;
Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 247; Sollberger (2012), S. 33.

10Vl Weissenberger-Eibl/Spieth (2009), S. 312f.

1 Alex/Becker/Stratmann (2002), S. 62. Die Begrifflichkeiten der Wissenskultur und der Knowledge Culture
werden im Folgenden synonym verwendet.

12 Vgl. auch Weissenberger-Eibl/Spieth (2009), S. 311.



In diesem Kontext ist es notwendig, die inhaltlichen Zusammenhénge des Konstruktes wis-
sensorientierter Unternehmenskultur zu prézisieren. Dies geschieht durch eine gezielte Analy-
se unternehmenskultureller Inhaltsbereiche sowie durch eine Systematisierung der Inhaltsdi-
mensionen des Wissensmanagements. Erst durch die Prézisierung auf inhaltlicher Ebene kann
eine zielorientierte Zusammenfiihrung beider Ansitze erreicht werden. Zusitzlich zur Analyse
und Zusammenfithrung der Inhaltsbereiche wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine
Betrachtung auf der Metaebene durchgefiihrt, indem epistemologische Uberlegungen in die
Untersuchung einbezogen werden. Dadurch wird der theoretische Anspruch erfiillt, die ver-
schiedenen Ansitze zur Unternehmenskultur und zum Wissensmanagement gezielt zu syste-
matisieren und somit einen theoretischen Analyserahmen zu schaffen, auf dem eine Verbin-
dung von kulturellen und Wissensaspekten aufsetzten kann. Als relevante Erkenntnistheorien
werden die Epistemologie des Realismus sowie als Alternative die Erkenntnistheorie des
Konstruktivismus verwendet. Wie im Verlauf der vorliegenden Arbeit gezeigt wird, sind bei-
de Epistemologien maligeblich an den theoretischen Diskussionen zum Thema Unterneh-
menskultur und Wissensmanagement beteiligt und beeinflussen die Sichtweisen und Schluss-
folgerungen der jeweiligen Autoren auf entscheidende Weise. Die Dichotomie der erkenntnis-
theoretischen Darstellung dient im Folgenden einerseits dazu, eine theoretische Reflexion des
aktuellen Forschungsstands in den Bereichen Unternehmenskultur und Wissensmanagement
zu erreichen. Andererseits werden sowohl der Realismus als auch der Konstruktivismus als
erkenntnistheoretische Grundlagenpositionen fiir die Schnittstellenanalyse und die Gestal-
tungsempfehlungen im Hauptteil der vorliegenden Arbeit eingesetzt. Dadurch wird eine Ein-
dimensionalitit, wie sie oftmals innerhalb des betriebswirtschaftlichen Schrifttums zu finden
ist, innerhalb der Uberlegungen vermieden und dariiber hinaus eine theoretische Systematisie-
rung ermoglicht, die die unterschiedlichen Denktraditionen innerhalb der einschldgigen Lite-

ratur aufgreift und gezielt weiterfiihrt.

1.3  Uberblick iiber den grundlegenden Aufbau der Arbeit

Nach einem knappen Uberblick iiber die Aktualitiit, theoretische Bedeutung und Vorgehens-
weise der Arbeit erscheint es sinnvoll, in einem nichsten Schritt die wesentlichen Merkmale
der Epistemologien des Realismus und Konstruktivismus zu umreifen. Dafiir werden in Ab-
schnitt zwei neben allgemeinen Merkmalen auch verschiedene Spielarten des Realismus und

des Konstruktivismus dargestellt. Abgeschlossen wird der epistemologische Grundlagenteil



durch eine Gegeniiberstellung von Realismus und Konstruktivismus, welche im weiteren Ver-
lauf der Arbeit als Analyserahmen auf der Metaebene dienen wird.

Da die im Rahmen dieser Arbeit durchzufithrende Analyse als eine Verbindung zentraler
Elemente der Bereiche Unternehmenskultur und Wissensmanagement zu verstehen ist und auf
den entsprechenden theoretischen Zusammenhingen aufbaut, ist eine umfassende Darstellung
der beiden theoretischen Einzelbereiche notwendig. Dafiir werden in Abschnitt drei grundle-
gende Uberlegungen zu unternehmenskulturellen Zusammenhingen prisentiert. Aufbauend
auf einem allgemeinen Kulturbegriff werden eingangs wesentliche unternehmenskulturelle
Begrifflichkeiten auf der Inhaltsebene definiert. Ergiinzt werden die inhaltlichen Ausfiihrun-
gen durch Betrachtungen auf der Metaebene, wobei eine Systematisierung der Ausrichtungen
der Unternehmenskulturforschung in objektivistisch, subjektivistisch und integrativ erfolgt.
Eine Verbindung dieser Forschungsrichtungen mit den zuvor erarbeiteten erkenntnistheoreti-
schen Uberlegungen schlieBt diesen Teilbereich ab und dient der grundsitzlichen Zuordnung
des epistemologischen Realismus und Konstruktivismus zu den genannten Ausrichtungen der
Unternehmenskulturforschung. Hierdurch sollen die fiir diese Arbeit bedeutenden Verkniip-
fungen zwischen Epistemologie und Erkenntnisobjekt verdeutlicht werden, wodurch letztend-
lich eine reflektierte Sicht auf die Ausrichtungen der Unternehmenskulturforschung moglich
und eine effektive Basis fiir die Entwicklung der Modelle wissensorientierter Unternehmens-
kultur im Hauptteil erreicht wird.

Ahnlich wird auch in Abschnitt vier der vorliegenden Arbeit mit dem Schwerpunkt auf Wis-
sensmanagement vorgegangen. Nach einer kurzen Einfithrung in die Kernelemente der Wis-
sensgesellschaft wird der Begriff des Wissensmanagements inhaltlich systematisiert. Dies
geschieht durch eine Analyse des Wissensbegriffs, des Managementbegriffs und durch eine
abgeleitete Darstellung zentraler Inhaltsbereiche des Wissensmanagements. Darauf folgend
werden neben zentralen Entwicklungslinien auch bedeutende Modelle des Wissensmanage-
ments priasentiert. Im Anschluss daran erfolgt eine Systematisierung von wesentlichen For-
schungsrichtungen, die durch das instrumentell-technische, das humanorientierte sowie das
ganzheitliche Wissensmanagement représentiert werden. Eine Verbindung dieser Forschungs-
richtungen mit den zuvor erarbeiteten Epistemologien des Realismus und des Konstruktivis-
mus wird abschlieBend analog zum Bereich Unternehmenskultur abgeleitet.

In Abschnitt fiinf werden die theoretischen Voriiberlegungen zur Unternehmenskultur und
zum Wissensmanagement zusammengefiihrt. Dabei wird auf die zentralen Werte und Normen
einer Wissenskultur nach Sollberger (2006) hingewiesen, die als Ausgangspunkte fiir die wei-

terfithrenden Betrachtungen dienen. Aufbauend auf diesen Dimensionen wird ein Bezugsrah-



men entwickelt, durch den die relevanten Schnittstellen zwischen Unternehmenskultur und
Wissensmanagement identifiziert werden konnen. Inhaltlich wird dieser Bezugsrahmen zu-
nédchst durch die Perspektive des erkenntnistheoretischen Realismus gefiillt. Als Analyserah-
men dient dabei das realistisch orientierte Modell der Wissensbausteine nach
Probst/Raub/Romhardt (2010). Die einzelnen Bausteine des Modells werden mit unterneh-
menskulturellen Inhalten der objektivistischen Unternehmenskulturforschung verkniipft, um
somit zu einem Modell zu gelangen, durch welches Wechselwirkungen zwischen Unterneh-
menskultur und Wissensmanagement dargestellt werden konnen und das durch den erkennt-
nistheoretischen Realismus geprigt ist. Im Anschluss daran wird der Fokus auf die konstruk-
tivistische Epistemologie gelegt, indem das konstruktivistisch verdnderte Bausteinmodell
nach Meinsen (2003) als Analyserahmen eingesetzt wird. Auch hier werden die reziproken
Verbindungen zur Unternehmenskultur hergestellt, in diesem Fall allerdings durch die An-
wendung der subjektivistischen Perspektive der Unternehmenskulturforschung. Beendet wird
dieser Teilbereich durch eine Gegeniiberstellung der erarbeiteten Modelle.

Abschnitt sechs verkniipft dann die zuvor entwickelten Zusammenhédnge mit den Inhalten der
Personalentwicklung. Nach einer kurzen Einfiihrung in das Themengebiet der Personalent-
wicklung wird deren Bedeutung als zentrales Gestaltungsfeld zur Generierung einer wissens-
orientierten Unternehmenskultur verdeutlicht. Neben der allgemeinen Analyse von Zielfelder
und Strategien zur Gestaltung einer wissensorientierten Unternehmenskultur werden schwer-
punktmifBig Instrumente der Personalentwicklung prisentiert, durch welche eine wissensori-
entierte Unternehmenskultur sinnvoll unterstiitzt werden kann. Der bisherigen Vorgehenswei-
se folgend, werden die inhaltlichen Zusammenhinge dabei sowohl aus Sicht des erkenntnis-
theoretischen Realismus als auch aus Sicht des Konstruktivismus dargestellt.

Aufbauend auf den bis dahin erlangten Erkenntnissen beschiftigt sich Abschnitt sieben
schlieBlich mit weiterfiihrenden Moglichkeiten der Gestaltung einer wissensorientierten Un-
ternehmenskultur, welche nicht unmittelbar dem Bereich der Personalentwicklung zuzuord-
nen sind. Dabei stehen neben strukturorientierten Mafnahmen auch interaktionsorientierte
Instrumente im Fokus der Betrachtungen. Ebenso wie in den vorhergehenden Abschnitten
wird auch hierbei die dichotome epistemologische Einteilung beibehalten.

Abgeschlossen wird die vorliegende Arbeit durch eine zusammenfassende Beurteilung in Ab-
schnitt acht, die neben einem Restimee der Kerngedanken und theoretischen Ergebnisse auch
einen Ausblick auf weiterfiihrenden Forschungsbedarf und einen Aktualitdtsbezug bietet. Be-
vor im folgenden Abschnitt die bendtigten erkenntnistheoretischen Grundlagen présentiert

werden, gibt Abbildung 1 noch einmal den Aufbau der Arbeit in graphischer Gestalt wieder.
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I am plagued by doubts.
What if everything is an illusion and nothing exists?
In that case, I definetly overpaid my carpet.”
- Woody Allen -

2 Erkenntnistheoretische Grundlagen als Ausgangspunkt einer analytischen Be-

trachtung wissensorientierter Unternehmenskultur

Wie im vorangegangenen Kapitel dargestellt, wird als grundlegender Ansatzpunkt zur Syste-
matisierung einer wissensorientierten Unternehmenskultur eine erkenntnistheoretische Vor-
iberlegung durchgefiihrt. Hierbei werden in einem ersten Schritt allgemeine Grundlagen von
Erkenntnistheorien erarbeitet. Darauf aufbauend werden die fiir diese Arbeit relevanten er-
kenntnistheoretischen Grundpositionen des Realismus und Konstruktivismus prisentiert und
in einem weiteren Schritt miteinander verglichen. Dieses Vorgehen ist notwendig, da die Ana-
lyse im Hauptteil der vorliegenden Arbeit aus Sicht der zwei genannten erkenntnistheoreti-
schen Perspektiven erfolgt. Abgeschlossen wird das Kapitel mit einem Zwischenfazit, das
noch einmal auf die Verkniipfung zwischen den erarbeiteten erkenntnistheoretischen Grund-

lagen und dem weiteren Verlauf der Arbeit eingeht.

2.1  Allgemeine Uberlegungen zum Inhaltsbereich von Erkenntnistheorien

Schon in der Antike entwickelte sich eine Debatte dariiber, zu welchen Erkenntnissen wir mit
unseren Sinnen gelangen konnen.! Es entfaltete sich eine kontinuierliche Auseinandersetzung
mit dem Thema Erkenntnis, die bis heute andauert.'*

Erkenntnistheorie beschiftigt sich damit, wie Menschen Erkenntnis oder Wissen erlangen
konnen. Die in der Alltagswelt als zweifellos angesehene Meinung, dass Wahrnehmungen
immer reale Dinge betreffen und die Sinne die Realitit abbilden, wird in der Erkenntnistheo-
rie kritisch hinterfragt. So kann argumentiert werden, dass nicht alles, was die menschlichen

Sinnesorgane aufnehmen, per se einer objektiven Wahrheit entspricht.!®> Vereinfacht betrach-

tet kreisen epistemologische Erorterungen um zwei Extrempunkte. Zum einen wird ange-

13 Vgl. z.B. Hauk (1998), S. 19ff.; Janich (2000), S. 22ff.; Meyer (2000), S. 68ff; Baumann (2006), S. 3f.

!4 Fiir eine tiefergehende Betrachtung epistemologischer Fragestellungen und Zusammenhinge kann beispiels-
weise auf Wetzel (1978); Rotenstreich (1983); Merk (1985); Scheidt (1986); Kriz/Liick/Heidbrink (1987); Gab-
riel (1993); Musgrave (1993); Meinefeld (1995); Hauk (1998); Schneider (1998); Janich (2000); Meyer (2000);
BonJour (2002); Vogel/Wingert (2003); Ruf3 (2004); Baumann (2006) sowie Schnddelbach (2008) verwiesen
werden.

15 Vgl. Kriz/Liick/Heidbrink (1987), S. 13.



nommen, dass objektive Erkenntnis durch die Sinnesorgane ohne Einschrinkungen erreichbar
ist. Man kann aus dieser Sichtweise davon ausgehen, dass sich die Wirklichkeit der Au3en-

welt so abspielt, wie man sie mit den eigenen Sinnen erfasst.!'

Diese Auffassung wird groB-
tenteils in der Alltagswelt vertreten und ist zum Uberleben notwendig, innerhalb der wissen-
schaftlichen Betrachtung bedarf sie allerdings einer kritischen Reflexion.!” Zum anderen exis-
tiert ein Extrempunkt, der besagt, dass genau jene Art der objektiven Erkenntnis eine Unmog-
lichkeit darstellt. Die eigenen Sinne konnen sich tduschen und die Subjektivitit der Sinnes-
wahrnehmungen kann nur zur Folge haben, dass objektive Erkenntnis nicht moglich er-

t.lS

scheint.”® Zwischen diesen Extremen finden sich zahlreiche Spielarten, die innerhalb der Er-

kenntnistheorie diskutiert werden.

2.2 Realismus als traditionelle Erkenntnistheorie im Rahmen wissenschaftlicher Be-

trachtungen

Die Erkenntnistheorie des Realismus wird nachfolgend als ein erster Grundpfeiler der fiir die-
se Arbeit relevanten erkenntnistheoretischen Diskussion dargestellt. Sie ist dabei eine bedeu-
tende Position innerhalb erkenntnistheoretischer Betrachtungen. Nach einer Einfiihrung in die

zentralen Grundlagen des Realismus werden dessen wichtigste Spielarten erortert.

2.2.1 Grundlegende Darstellung der Erkenntnistheorie des Realismus

Der Realismus aus erkenntnistheoretischer Sicht bezieht Stellung zur epistemologischen Fra-
ge, ob Erkenntnis in Bezug auf die AuBenwelt erreichbar sein kann oder nicht." Es ist mog-
lich, sich der Beantwortung der epistemologischen Fragestellung durch eine der Grundaussa-

gen des Realismus zu nidhern. Diese lautet, dass die Wirklichkeit von unserem Denken, unse-

16 Vgl. RuB (2004), S. 110. Der Begriff der ,,Wirklichkeit* kann in diesem Zusammenhang vom Begriff der
,»Realitdt abgegrenzt werden. In der einschldgigen Literatur wird der Begriff der ,,Realitit” zumeist verwendet,
um eine Welt zu beschreiben, wie sie objektiv existiert. ,, Wirklichkeit hingegen bezeichnet das Ergebnis unse-
rer Wahrnehmungen bzw. Konstruktionen (vgl. Ameln (2004), S. 3). Im Rahmen der folgenden Betrachtungen
wird der Begriff der ,,Wirklichkeit” sowohl aus Sicht des Realismus als auch aus Sicht des Konstruktivismus
verwendet, um dadurch eine begriffliche Analogie fiir den Hauptteil der vorliegenden Arbeit zu schaffen.

17 Insbesondere fiir die Wissenschaft, die methodologisch mit dem Ziel der Erkenntnisgewinnung verbunden ist,
wird eine epistemologische Diskussion zur Grundlage. Die daraus abgeleitete Wissenschaftstheorie ist ein
.Sammelbegriff fiir alle metawissenschaftlichen Erorterungen iiber Wissenschaft, zu denen insbesondere die
logische Analyse der Begriffe der Wissenschaft, der wissenschaftlichen Methoden und der Wissenschaftsvoraus-
setzungen gehort.” (Kern (1994), S. 749).

18 Vgl. Musgrave (1993), S. 19; BonJour (2002), S. 257ff. Im Extremfall des Skeptizismus wird sogar davon
ausgegangen, dass keinerlei Art von Erkenntnis stattfinden kann (vgl. Baumann (2006), S. 22ff.).

19 Neben der erkenntnistheoretischen Auslegung dient der Begriff des Realismus beispielsweise zur Bezeichnung
von Kunststilen, zur Klassifikation einer niichterner Einstellungen in Alltag und Politik sowie als Terminus im
Rahmen mittelalterlicher Philosophie (vgl. Willaschek (2003), S. 7).
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ren Erfahrungen und vom Erkennen unabhiingig ist.”® Das Vorhandensein und die Beschaf-
fenheit der Wirklichkeit stehen also nicht in Konnotation zu dem, was Menschen dariiber
denken, sagen oder wissen.?! Diese Aussage wird in der Literatur als ontologische oder meta-
physische Definition des Realismus bezeichnet und stellt eine wichtige Vorbedingung zum
erkenntnistheoretischen Realismus dar.?* Die fiir die Erkenntnistheorie entscheidende Aussa-
ge des Realismus kann aus der ontologischen Realismusdefinition abgeleitet werden. Im er-
kenntnistheoretischen Realismus wird davon ausgegangen, dass die Moglichkeit besteht, die
Wirklichkeit objektiv unter Einbezug der Sinnesorgane zum Teil oder vollkommen zu erfas-
sen.” Diese Uberlegung baut auf der weiten Definition des ontologischen Realismus auf, in-
dem sie die Unabhingigkeit der Wirklichkeit als Vorbedingung fiir die Erkennbarkeit der
Welt annimmt. Daraus folgt, dass die Wirklichkeit kein Konstrukt unseres eigenen Denkens
ist und dass die AuBlenwelt nicht nur existiert, sondern dass sie dariiber hinaus durch den
Menschen erkannt werden kann.

Der erkenntnistheoretische Realismus ist ebenfalls fiir wissenschaftliche Uberlegungen rele-
vant, denn die Annahme der Erkennbarkeit der Welt spielt im Bereich wissenschaftlicher For-
schung eine bedeutende Rolle. Eine Vielzahl an Wissenschaftlern setzt den erkenntnistheore-
tischen Realismus fiir ihre Forschungsarbeit voraus, wenn auch nicht immer in derselben
Ausgestaltungen. Dabei wird oftmals ohne explizite Reflexion von der Annahme ausgegan-
gen, dass eine denkunabhingige und erkennbare Wirklichkeit vorhanden ist. Diese Aussage
gilt insbesondere fiir die Naturwissenschaften, allerdings zu einem grofen Teil auch fiir die

Sozialwissenschaften.?*

2.2.2 Bedeutende Spielarten des Realismus

Es konnen verschiedene Varianten in Bezug auf die Vollstindigkeit der Erkenntnis im Rea-
lismus unterschieden werden. Diese Unterscheidung ist fiir die wissenschaftliche Betrachtung
des Realismus von grofler Relevanz, da aus ihr eine Differenzierung der wissenschaftlichen
Grundannahmen resultiert. Im Folgenden werden drei wichtige Positionen des Realismus im

Uberblick dargestellt: der naive, der kritische sowie der hypothetische Realismus.

20 vgl. Willaschek (2003), S. 1.

2 vgl. Willaschek (2000), S. 10.

2 Vgl. Lenk (1995), S. 27.

B Vgl. Lenk (1995), S. 27; Meinefeld (1995), S. 98.

e Vgl. Merk (1985), S. 100; Rosenstiel (1993), S. 16f.
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2.2.2.1 Naiver Realismus

Der naive Realismus ist als Extremform des Realismus zu betrachten, da er ohne Einschrin-
kungen die Qualitdt der Sinnesorgane in Bezug auf die Erkennbarkeit der Welt hervorhebt.
Die Frage nach der Erkennbarkeit der Wirklichkeit durch den Menschen wird in dieser Spiel-
art des Realismus eindeutig beantwortet. So ist die wesentliche Annahme des naiven Realis-
mus, dass eine direkte Verkniipfung zwischen der Erkenntnis und der AuBenwelt besteht,
die Wirklichkeit kann in direkter Weise und unmittelbar durch die Sinnesorgane erfasst wer-
den.?® Diese radikale Sichtweise birgt durch die unreflektiert wirkende Idee der vollstindigen
Abbildungen der Aullenwelt durch die Sinnesorgane einige erkenntnistheoretische Probleme
in sich, die einen wissenschaftlichen Einsatz des naiven Realismus fraglich erscheinen lassen.
Als einfachstes Argument zur Widerlegung des naiven Realismus kann das so genannte ,,Ar-
gument der Illusion* angefiihrt werden.?” Optische TAuschungen, Illusionen, Halluzinationen
und #hnliches kdnnen durch eine naiv realistische Position nicht erklirt werden.?® Ein wissen-
schaftlicher Einsatz des naiven Realismus kann als wenig zielfithrend eingeschitzt werden, da
der Nutzen der dadurch gewonnenen Erkenntnisse gering ist. Eine verstirkte Reflexion der
Grundannahmen des Realismus bieten alternative Realismuskonzepte, die die Problematiken
des naiven Realismus zu umgehen versuchen. Die fiir die wissenschaftliche Betrachtung be-

deutendsten sind dabei der kritische sowie der hypothetische Realismus.

2.2.2.2 Kritischer und hypothetischer Realismus

Kritischer Realismus

Der kritische Realismus baut auf der allgemeinen Realismusdefinition auf, verdndert diese
aber in entscheidenden Details, um somit eine erkenntnistheoretische Grundlage fiir die Wis-
senschaft zu bilden. Es wird angenommen, dass eine Auflenwelt existiert, die durch den Men-
schen allerdings nicht direkt zu erfassen ist, wie dies im naiven Realismus unterstellt wird.
Der Grund dafiir liegt in den eingeschrinkten Sinnesqualitidten des Menschen, die der Kriti-

sche Realismus begreift und daraus folgend versucht, die Erkenntnis von ihren subjektiven

2 Vgl. Lenk (1995), S. 37.

26 Vgl. Musgrave (1993), S. 280; Lenk (1995), S. 37.

2 Vgl. Lenk (1995), S. 37f.

28 Lenk (1995) expliziert diesen Zusammenhang am Beispiel eines Tisches. Ein runder Tisch wirkt von oben
betrachtet kreisformig, etwas von der Seite aus gesehen allerdings eher elliptisch. Schaut man den Tisch kom-
plett von der Seite an, kann man ihn nur noch als Linie wahrnehmen. Daraus kann dennoch nicht geschlossen
werden, dass der Tisch gleichzeitig kreis- und ellipsen- und linienformig ist. Die menschliche Wahrnehmung
stoBt also bereits in diesem einfachen Beispiel an ihre Grenzen (vgl. Lenk (1995), S. 371.).
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Beschrinkungen zu befreien.? Eine indirekte Anniherung an die AuBenwelt ist im kritischen
Realismus fiir die Wissenschaft lediglich im Rahmen eines approximativen Prozesses mog-
lich. Dabei erfolgt eine schrittweise Annidherung an die Wirklichkeit, bedingt durch die Ein-
schrinkungen der Sinnesqualitdten kann allerdings auch ein vermeintlich ,,falscher Weg ein-
geschlagen werden.*® Die Fehlbarkeit der Wahrnehmung wird durch diese Vorgehensweise
betont.?!

Bedeutung fiir die Wissenschaft erlangt der Ansatz des kritischen Realismus durch die Ver-
bindung zur Wissenschaftstheorie des kritischen Rationalismus.>* Die dort angewandte Me-
thode der Falsifikation empirischer Ergebnisse basiert im Wesentlichen auf der Annahme,
dass erlangtes Wissen iiber die Welt nur vorldufig bestehen bleibt und dass grundsitzlich die
Moglichkeit besteht, dass sich das erlangte Wissen als ,,falsch* erweist. Deshalb betont der
kritische Rationalismus, dass wissenschaftliche Theorien nicht auf Dauer begriindbar sind,
sondern jederzeit revidierbar sein sollten.>* So stellt auch Popper (1970), der gemeinhin als
Griindungsvater des kritischen Rationalismus gilt, fest: ,,Ich behaupte, dass der Realismus
weder beweisbar noch widerlegbar ist. [...] Aber man kann fiir ihn argumentieren, und die

Argumente sprechen iiberwiltigend fiir ihn.“*

Hypothetischer Realismus

Der hypothetische Realismus nimmt an, dass die Realitit eine Art Hypothese sei, mit der so-
wohl Wissenschaftler als auch Menschen im Alltag arbeiten konnen. Es wird unterstellt, dass
die AuBBenwelt hypothetisch vorhanden ist, auch wenn diese Hypothese nicht bestitigt werden
kann.>> Im Alltagsleben dominiert aus lebenspraktischen Griinden fast zwangsliufig diese
pragmatische Auffassung. Es ist zum Uberleben unabwendbar, dass man die Existenz einer
AuBlenwelt annimmt. Aber auch in der Wissenschaft bildet diese ,,Als ob*“-Hypothese des hy-
pothetischen Realismus einen wichtige Ausgangspunkt fiir zahlreiche Forschungsarbeiten. Sie

ist beispielsweise Grundlage fiir einige Wissenschaftler ihm Rahmen der evolutiondren Er-

2 Vgl. Albert (1987), S. 45f.

9'Vgl. Lenk (1995), S. 43.

31 Vgl. Musgrave (1993), S. 281.

32 Vgl. Scheidt (1986), S. 220f.; Lenk (1995), S. 43f.

3 Vgl. Magee (1986), S. 23f. Fiir eine detaillierte Auseinandersetzung mit dem Theoriegebidude des Kritischen
Rationalismus vgl. z.B. Magee (1986); Miller (1995); Konig/Zedler (2002).

3 Popper (1970), S. 205. Popper (1970) begriindet seine Fiirsprache in Bezug auf den Realismus durch fiinf
Argumentationsstrange: 1. Die starke Verbindung des Realismus mit der Alltagswelt, 2. Die Dominanz des Rea-
lismus in der Wissenschaft, 3. Die Verwendung von Sprache als Beweis fiir Realismus, 4. Die Absurditéit des
Idealismus, 5. Die Gegenstandslosigkeit epistemologischer Fragestellungen beim Zutreffen des Antirealismus
(vgl. Popper (1970), S. 2071.).

3 Vgl. Lenk (1995), S. 56f.
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kenntnistheorie, die bei der Frage nach der Existenz der Aulenwelt von vorneherein ein hypo-

thetisches Vorhandensein unterstellen.>®

2.3 Konstruktivismus als alternative Erkenntnistheorie im Rahmen wissenschaftli-

cher Betrachtungen

Der Konstruktivismus stellt sich gegen das Wissenschaftsverstindnis im Sinne des erkennt-
nistheoretischen Realismus. Die zentrale These lautet hier, dass Erkenntnis das Ergebnis

t.37 Die duBere Realitiit ist dem Menschen aus konstruktivisti-

menschlicher Konstruktionen is
scher Sicht nur bedingt bzw. tiberhaupt nicht zugénglich, es wird nicht wie im erkenntnistheo-
retischen Realismus von einer moglichen Erkennbarkeit der AuBenwelt ausgegangen.*® Damit
stellt der Konstruktivismus eine Alternative gegeniiber jenem Wissenschaftsverstindnis dar,

das nach einer moglichst objektiven Wiedergabe der Wirklichkeit sucht.®

2.3.1 Grundlegende Darstellung der Erkenntnistheorie des Konstruktivismus

Der Konstruktivismus ist ein eher heterogenes Feld mit vielen verschiedenen Ausprigungen.
Bevor die wichtigsten Schulen im nédchsten Abschnitt erortert werden, werden einleitend eini-
ge iibergreifende konstruktivistische Thesen erldutert.*

1. Der Konstruktivismus stellt sich gegen die klassische Annahme des erkenntnistheoreti-

schen Realismus, die besagt, dass die Ubereinstimmung mit der Wirklichkeit das wichtigs-
te Merkmal fiir Wissenschaftlichkeit ist.
So kann das Ubereinstimmungs-Postulat des erkenntnistheoretischen Realismus mit einem
Verweis auf neurophysiologische Argumente kritisiert werden. Die Umwelt, so wie wir
sie wahrnehmen, kann aus Sicht des Konstruktivismus als unsere ,,Erfindung® angesehen
werden.*!

2. Es gibt keine vom Beobachter unabhdiingige Erkenntnis, denn Erkenntnis und Beobachter

gehoren zusammen.

3 Vgl. Lenk (1995), S. 57f.

37 Vgl. Konig/Zedler (2002), S. 227.

38 Vgl. Siebert (2005a), S. 11ff.

3 Vgl. Reich (1998a), S. 23. Zur Vertiefung der Ansichten und Zusammenhiinge im Themenfeld des erkenntnis-
theoretischen Konstruktivismus kann auf folgende Literatur verwiesen werden: Maturana/Varela (1987);
Rusch/Schmidt (1992); Rusch/Schmidt (1994); Glasersfeld (1997); Searle (1997); Reich (1998a,b); Jensen
(1999); Hejl (2001); Gergen (2002); Schmidt (2003); Ameln (2004); Berger/Luckmann (2004); Harbach (2004);
Moser (2004); Watzlawick (2004a); Gumin/Meier (2005); Siebert (2005a,b); Unger (2005); Watzlawick (2005);
Rusch (2006); Simon (2006).

40 Vgl. im Folgenden Konig/Zedler (2002), S. 230ff.

41 Vgl. Foerster (2004), S. 40f.
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Die Wirklichkeit entsteht aus Sicht des Konstruktivismus ausschlieBlich in den K&pfen
der Beobachter. Menschen konstruieren ihr Wissen auf der Grundlage ihrer eigenen Er-
fahrungen. Diese Erfahrungen miissen daher stets subjektiv bleiben.*?

3. Beobachtungen und Beschreibungen setzten Unterscheidungen voraus, die vom jeweiligen
Beobachter getroffen werden und sich nicht aus der Wirklichkeit ergeben.
Erkennen ist kein passives Empfangen, sondern entsteht als Ergebnis eines aktiven Pro-
zesses.* Der Beobachter vollzieht eine Unterscheidung zwischen verschiedenen Gegen-
stainden oder Verhaltensweisen, indem er sie als unterschiedlich betrachtet oder als gleich
auffasst. Jede Erfassung der Wirklichkeit baut auf einer solchen Unterscheidung auf.

4. Unterscheidungen stehen in Handlungszusammenhdngen. Die Brauchbarkeit in den
Handlungszusammenhdngen bestimmt iiber die Angemessenheit der Unterscheidung.
Der Konstruktivismus steht vor dem Problem der Beliebigkeit und Subjektivitit zu verfal-
len. Um diesem Problem zu entgehen, wird ein Kriterium benétigt, mit dem sich die Ver-
lasslichkeit der Erkenntnis beurteilen lasst. Der radikale Konstruktivist Ernst von Glasers-
feld entwickelte in diesem Zusammenhang den Begriff der Viabilitdt. Diese ist ,,[...] eine
Handlungs- oder Denkweise, die an allen Hindernissen vorbei (den ontischen wie den aus
der Handlung selbst erwachsenden) zum erwiinschten Ziel fiihrt.“** Die Objektivitit von
Erkenntnis durch Abbildung der Wirklichkeit wird also im (radikalen) Konstruktivismus

durch den Begriff der Viabilitét, des ,,Passens®, ersetzt.

2.3.2 Bedeutende Spielarten des Konstruktivismus

Ahnlich wie im Realismus lassen sich auch im Konstruktivismus verschiedene Varianten und
Ausprigungen differenzieren, die zwar grundlegend von den gleichen Annahmen geprégt
sind, dabei aber unterschiedliche Schwerpunkte setzten. Siebert (2005a) stellt in diesem Zu-
sammenhang fest: ,,Der Konstruktivismus ist keine eigene Wissenschaftsdisziplin, sondern
ein inter- und transdisziplinires ,Paradigma‘, eine Perspektive, die sich vor allem von ontolo-
gischen und metaphysischen Wahrheitsanspriichen distanziert.“*’ Er erginzt: ,.In der Tat wird
.46

die konstruktivistische Diskussion zunehmend differenzierter und uniibersichtlicher [...

Die bedeutendste Unterscheidung innerhalb des Konstruktivismus kann zwischen dem radika-

4 Vgl. Glasersfeld (1997), S. 22.

4 Vgl. Glasersfeld (2004), S. 30.

4 Glasersfeld (2005), S. 30. Eine erginzende Betrachtung zur ,,Viabilitit* findet sich in Abschnitt 2.3.2.1 der
vorliegenden Arbeit.

4 Siebert (2005a), S. 11.

46 Siebert (2005a), S. 14.
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len Konstruktivismus und dem sozialen Konstruktionismus ausgemacht werden.*’ Diese bei-

den Positionen werden in den nichsten Abschnitten einer ndheren Betrachtung unterzogen.

2.3.2.1 Radikaler Konstruktivismus

Der radikale Konstruktivismus geht davon aus, dass das Erkennen der Auflenwelt unmoglich
ist. Die Wirklichkeit, wie wir sie wahrnehmen, ist unsere eigene Erfindung bzw. Konstrukti-
on. Wahrheitsanspriiche, wie sie im erkenntnistheoretischen Realismus zum Grofteil ange-
strebt werden, sind im radikalen Konstruktivismus nicht m(jglich.48 Als radikal ist diese Form
des Konstruktivismus vor allen Dingen deshalb einzustufen, weil sie radikal davon ausgeht,
dass die aktiv entstandenen Wirklichkeitskonstruktionen subjektiv sind, keine Ahnlichkeit mit
der AuBenwelt aufweisen und diese keinesfalls genau abbilden.*’

Konig/Zedler (2002) unterscheiden drei Hauptpositionen des radikalen Konstruktivismus, die

einen systematisierenden Orientierungsrahmen bieten:*°

1. Eine biologische bzw. neurophysiologische Variante, die ihre Begriindung in den Re-
sultaten der modernen Gehirnforschung findet. Als wichtige Vertreter sind hierbei
Humberto Maturana, Francisco Varela, sowie im deutschsprachigen Raum Gerhardt
Roth zu nennen.

2. Eine wissenschaftstheoretische Variante, die insbesondere durch die Arbeiten von
Ernst von Glasersfeld, Heinz von Foerster sowie Paul Watzlawick geprigt wurde.

3. Eine fachspezifische Variante mit Rezeption in unterschiedlichen wissenschaftlichen
Disziplinen, wobei der Fokus beispielsweise die Sozialwissenschaften (z.B. Matthias
Grundmann oder Peter Hejl), die Organisationstheorie (z.B. Gilbert Probst oder Lothar
Wildmann), die Psychologie (z.B. Gebhard Rusch oder Harald Simon), die Erzie-
hungswissenschaft (z.B. Kersten Reich oder Horst Siebert) oder andere Fachrichtun-

gen betreffen kann.

Im Folgenden werden die Ansitze von Maturana/Varela, Glasersfeld sowie Probst umrissen,

wodurch jede der angesprochenen Varianten exemplarisch durch die Prisentation eines An-

47 Eine weitere wichtige Spielart des Konstruktivismus ist laut Kénig/Zedler (2002) der methodische Konstrukti-
vismus, der in den 1970er Jahren von Paul Lorenz und Wilhelm Kamlah begriindet wurde. Dieser beschiftigt
sich mit der neuzeitlichen Naturwissenschaft, die nicht als Beschreibung der Wirklichkeit, sondern als Ergebnis
menschlicher Konstruktion aufgefasst wird (vgl. Konig/Zedler (2002), S. 227ff.) Da diese naturwissenschaftliche
Variante des Konstruktivismus im Rahmen der vorliegenden Arbeit keine Bedeutung finden wird, wird sie im
Folgenden keiner weiterfithrenden Betrachtung unterzogen.

4 Vgl. Siebert (2005a), S. 11.

4 Vgl. Glasersfeld (2004), S. 19; Simon (2006), S. 69.

50 Vgl. im Folgenden Konig/Zedler (2002), S. 228ff.
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satzes gewiirdigt wird. Dabei ist jedoch darauf hinzuweisen, dass im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit nur die Kerngedanken der jeweiligen Theoriegebiude wiedergegeben werden kon-
nen. Entscheidend ist, dass sdmtlichen Spielarten des radikalen Konstruktivismus eine sub-

jektbezogene Ausrichtung zugrunde liegt.”!

Biologische bzw. neurophysiologische Variante

Humberto Maturana und Francisco Varela verbinden in ihrem Buch ,,Der Baum der Er-
kenntnis — Die biologischen Wurzeln menschlichen Denkens* biologische Erkenntnisse mit
systemtheoretischen Kategorien.>? Dabei fiihren sie den Begriff der Autopoiesis ein, einen der
wichtigsten Grundpfeiler innerhalb des konstruktivistischen Gedankengebiudes.>® Woértlich
bedeutet Autopoiesis Selbsterzeugung oder Selbsterhaltung und weist in seiner biologischen
Bedeutung darauf hin, dass sich Zellen ohne direkte Fremdeinwirkungen allein durch Zelltei-
lung vermehren. Der Begriff kann aber ebenso als Metapher fiir das menschliche Bewusstsein
oder soziale Organisationen benutzt werden.’* In Bezug auf das menschliche Gehirn soll
dadurch ausgedriickt werden, dass unsere Kognitionen und Sinneswahrnehmungen die dullere
Welt nicht exakt, wie im naiven Realismus angenommen, abbilden, sondern eine eigene
Wirklichkeit konstruieren.”® Diesem Gedankengang folgend ist davon auszugehen, dass ein
objektives Abbild der Realitit nicht moglich und die von uns erlebte Wirklichkeit unsere ei-

gene Konstruktion ist.>

Allerdings ist zu ergédnzen, dass auch autopoietische Systeme nicht
absolut isoliert leben. Sie sind strukturell an ihre Umwelt gekoppelt, indem sie mit ihrer Um-
welt interagieren. So stellt Maturana (1984) fest: ,,Die strukturelle Kopplung zweier unabhén-
giger strukturell plastischer Einheiten ist [...] eine notwendige Folge ihrer Interaktion und um
so stirker, je mehr Interaktion stattfindet.*>’ Verindert sich die Umwelt, so wird auch im psy-

t.SS

chischen System eine Verdnderung verursacht und umgekehrt.”® Fiir die Arbeit in Therapie,

3'vgl. Siebert (2005b), S. 55.

32 Vgl. Maturana/Varela (1987); Siebert (2005b), S. 37.

3 Vgl. Ameln (2004), S. 62.

3 Vgl. Maturana (1994), S. 36; Siebert (2005b), S. 37.

35 Vgl. Siebert (2005b), S. 37. Arnold/Lermen (2009) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die
These der autopoietischen Geschlossenheit kognitiver Systeme ,,[...] durch die Ergebnisse der neurobiologischen
Forschung und deren Fortschritte in den letzten Jahren zunehmend bestitigt [wird (Anm. d. Verf.)].”
(Arnold/Lermen (2009), S. 26).

% Vgl. Ameln (2004), S. 64f. In diesem Zusammenhang werden oftmals der Begriffe der operationalen Ge-
schlossenheit und Selbstreferenz erwihnt. Unter operationaler Geschlossenheit ist ,die informationelle Ge-
schlossenheit autopoietischer Systeme bei gleichzeitiger energetischer Offenheit [...].“ (Ameln (2004), S. 65) zu
verstehen. Die Selbstreferenz des Gehirns bezieht sich ebenfalls auf dessen Operationalitit. Das Gehirn: ,,[...]
entscheidet selbst tiber sinnvolle und bedeutungsvolle Wahrnehmungen. Dieses Referenzsystem ist im Laufe der
Sozialisation und der Gattungsgeschichte geprigt worden, so dass sich Selbstreferenz und Fremdreferenz nicht
eindeutig trennen lassen.” (Siebert (2005b), S. 26).

57 Maturana (1984), S. 150.

38 Vgl. Siebert (2005b), S. 41.
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Beratung und Bildungskontexten findet dabei insbesondere der Begriff der Pertubation An-
wendung. Dieser besagt, dass Einfliisse von auflen zwar Strukturverdnderungen eines Systems
auslosen konnen, letztendlich aber das System selbst bestimmt, durch welche Reize die Ver-
dnderungen angestolen werden. Dementsprechend muss aus Sicht des (radikalen) Konstrukti-
vismus der Begriff der Instruktionen durch den Begriff der Pertubation ersetzt werden.> Die
Uberlegungen fiihren in einem weiteren Schritt zum Begriff des Beobachters. Zentral ist dabei
die Annahme, dass Erkenntnis immer auf der Unterscheidung eines Beobachters beruht und
dass eine beobachterunabhiingige Erkenntnis aus konstruktivistischer Sicht unmdoglich ist.®®
Alle Erkennenden sind Beobachter und miissen Unterscheidungen treffen, um Handlungen
durchfiihren zu konnen.®! Maturana (1984) betont diesen Gedankengang, indem er feststellt:
,Alles, was gesagt wird, wird von einem Beobachter gesagt.“®> Aus dieser Uberlegung folgt
eine untrennbare Verbindung zwischen dem Erkenntnisobjekt und dem Erkenntnissubjekt.®
,Flr die Wissenschaftstheorie resultiert daraus die Forderung, die grundlegende Subjektab-
hingigkeit allen wissenschaftlichen Handelns und aller wissenschaftlichen Erkenntnis anzu-

erkennen. <%

Wissenschaftstheoretische Variante

Zu einer dhnlichen Schlussfolgerung gelangt Ernst von Glasersfeld. In seinem Theoriegebiu-
de stellt er heraus, dass Wissen nicht passiv durch die Sinnesorgane oder Kommunikation
aufgenommen, sondern vom denkenden Subjekt aktiv aufgebaut wird.®> In Bezug auf Kogni-
tion kommt Glasersfeld (1997) zu folgenden Ergebnis: ,,Die Funktion der Kognition ist adap-
tiver Art, und zwar im biologischen Sinne des Wortes, und zielt auf Passung oder Viabili-
tit.“%® Dies fiihrt er weiter aus, indem er folgert: ,,Kognition dient der Organisation der Erfah-
rungswelt des Subjekts und nicht der ,Erkenntnis‘ einer objektiven ontologischen Realitit.*¢’
Siebert (2005b) bezeichnet Glasersfeld Theorie als ,,Wissenstheorie® und erklért in diesem

Kontext, dass Wissen im Sinne Glasersfelds im Gegensatz zur Information bedeutungsvoll

ist.®® [...] Bedeutungen werden aber von dem Individuum aufgrund seiner Lebenserfahrung

% Vgl. Ameln (2004), S. 68.

% Vgl. Ameln (2004), S. 75.
1'Vgl. Siebert (2005b), S. 40.

62 Maturana (1984), S. 34.

8 Vgl. Ameln (2004), S. 77.

% Ameln (2004), S. 76.

5 Vgl. Glasersfeld (2004), S. 30.
% Glasersfeld (1997), S. 96.

7 Glasersfeld (1997), S. 43.

% Vgl. Siebert (2005b), S. 43.
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konstruiert, sie sind daher einmalig und konnen nicht direkt anderen mitgeteilt werden.
Kommunikation ist nur als Annzherung, als ,Vermutung® moglich.*¢°

Insbesondere der Begriff der Viabilitt ist in Glasersfelds Uberlegungen von Bedeutung. Wie
bereits in Abschnitt 2.3.1 definiert, ist unter Viabilitit eine Art Passungsverhiltnis zwischen
Realitit und Erkenntnis zu verstehen.’”® Der Begriff erklirt die von uns wahrgenommene Sta-
bilitit der Welt und bietet damit einen Losungsvorschlag fiir eine der Grundproblematiken des
radikalen Konstruktivismus an, indem er auf die Korrelation zwischen Wahrnehmung und
AuBenwelt eingeht.”! | Viabel ist, was passt, was sich bewihrt, was funktioniert.“’*> Nicht nur
beziiglich der individuellen Realitdtskonstruktion ist dies von Bedeutung, auch wissenschaft-
liche Theorien sollten mit Hilfe des Kriteriums der Viabilitit gepriift werden, denn auch hier
miissen Forscher ihre menschlichen Erkenntnisapparate einsetzen. Aus konstruktivistischer
Sicht wird also auch im Forschungsprozess niemals objektiv eine Kategorisierung in ,,wahr
oder ,.falsch® vorgenommen, vielmehr wird die Niitzlichkeit des Erforschten als Beurtei-
lungskriterium herangezogen.”® , Der Begriff der Viabilitiit ersetzt jenen der ontischen Wahr-
heit: das heil3t, die Bestidtigung des Wissens wird nicht in einem unmdglichen Vergleich mit
der Realitit gesucht, sondern in seiner Brauchbarkeit angesichts der Hindernisse, denen wir

beim Verfolgen unserer Ziele begegnen. Daraus folgt, dass die Losung eines Problems nie als

die einzig mogliche betrachtet werden darf.*’*

Fachspezifische Variante (Organisationstheorie)
Gilbert Probst prasentiert mit seinem Modell der Selbstorganisation eine Anwendung kon-

t.7> So bezieht er im

struktivistischer Grundgedanken in einem betriebswirtschaftlichen Kontex
Rahmen seiner Theoriebildung konstruktivistische Uberlegungen zur Rolle des Beobachters
ein: ,,Um Selbstorganisation handelt es sich, weil eine resultierende Ordnung vom Beobachter
aus unabhingig seiner Intervention oder der Intervention isolierbarer einzelner Gestal-
ter/Gestaltungssysteme und Lenker/Lenkungssysteme feststellbar ist. Ein selbstorganisieren-
des System wird intuitiv durch folgende Eigenschaften charakterisiert: Komplex, redundant,
dynamisch, nicht-deterministisch, prozeBorientiert, interaktiv, selbstreferentiell, autonom.

[...] Selbstorganisation und Ordnung sind vom Beobachter definiert, denn er ,konstruiert’

aufgrund seiner Erfahrungen iiber Veridnderungen, daf3 sich das System ,spontan‘ organisiert

% Siebert (2005b), S. 43.

0 Vgl. Ameln (2004), S. 94.

"1'Vgl. Ameln (2004), S. 93f.

2 Siebert (2005b), S. 43.

3 Vgl. Ameln (2004), S. 95.

7+ Glasersfeld (1998), S. 510.

5 Vgl. Probst (1987); vgl. auch Klimecki/Probst/Eberl (1994), S. 72ff.
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hat und Ordnung entstanden ist; und zwar unabhéngig von seinen eigenen Aktivitidten oder
von einer erkennbaren Intervention.“’® Neben den konstruktivistischen Aspekten basiert das
Modell nach Probst vor allen Dingen auf systemischen und kybernetischen Grundlagen.”” Das
Ziel seiner Uberlegungen liegt darin begriindet, durch dieses theoretische Fundament ein er-
weitertes Organisationsverstidndnis zu entwickeln und Selbstorganisation als Metakonzept fiir
das Verstehen organisationaler Zusammenhiinge einzufiihren.”® Neben der Darstellung seines
Modells leitet Probst ebenfalls Empfehlungen fiir das Organisieren in selbstorganisationalen
Systemen ab und wird dadurch der betriebswirtschaftlichen Forderung nach Gestaltungsmog-

lichkeiten gerecht.”

Bevor im Folgenden auf die Spielart des sozialen Konstruktionismus eingegangen wird, sol-
len die Kernaspekte des radikalen Konstruktivismus noch einmal resiimierend fiir die nach-
folgenden Betrachtungen nutzbar gemacht werden. Hierzu wird eine Definition nach Siebert
(2005a) verwendet: ,,.Die Kernthese des Konstruktivismus lautet: Menschen sind autopoieti-
sche, selbstreferenzielle, operational geschlossene Systeme. Die duflere Realitét ist uns senso-
risch und kognitiv unzugénglich. Wir sind mit der Umwelt lediglich strukturell gekoppelt, d.h.
wir wandeln Impulse von auflen in unserem Nervensystem ,strukturdeterminiert®, d.h. auf der
Grundlage biografisch geprigter psycho-physischer kognitiver und emotionaler Strukturen,
um. Die so erzeugte Wirklichkeit ist keine Reprisentation, keine Abbildung der Auflenwelt,
sondern eine funktionale, viable Konstruktion, die von anderen Menschen geteilt wird und die
sich biografisch und gattungsgeschichtlich als lebensdienlich erwiesen hat. Menschen als
selbst gesteuerte ,Systeme‘ konnen von der Umwelt nicht determiniert, sondern allenfalls

pertubiert, d.h. ,gestdrt* und angeregt werden. %0

2.3.2.2 Sozialer Konstruktionismus3!
Ebenso wie der radikale Konstruktivismus nimmt auch der soziale Konstruktionismus an, dass

Konstruktionsprozesse notig sind, um Wirklichkeit zu erzeugen. Allerdings liegt das Schwer-

gewicht der Argumentation in diesem Fall nicht auf individuellen Wirklichkeitskonstruktio-

76 Probst (1987), S. 11, Hervorhebung im Original.

"7 Vgl. Probst (1987), S. 26ff.

8 Vgl. Probst (1987), S. 15, 68ff.

" Vgl. Probst (1987), S. 15, 91ff.

80 Siebert (2005a), S. 11.

8! Im Folgenden wird der Begriff des ,,sozialen Konstruktionismus* anstatt der des ,,sozialen Konstruktivismus*
gebraucht, da im Mittelpunkt des vorliegenden Abschnittes die Theorie des Sozialpsychologen Kenneth Gergen
steht. Dieser bezeichnet sein Theoriegebidude als sozialen Konstruktionismus.
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nen eines operational geschlossenen Systems, sondern betrifft soziale Konstruktionen.®> Die
Bedeutung gemeinsamen sozialen Handelns im Rahmen der Wirklichkeitskonstruktionen

t.83

wird betont.®” , Der Radikale Konstruktivismus geht von der Subjektgebundenheit aller Erfah-

rungen und allen Wissens aus. [...] Der Soziale Konstruktionismus stellt demgegeniiber die
soziale Eingebundenheit allen Wissens und aller Erfahrungen in den Mittelpunkt.*%*
Laut von Ameln (2004) ist der soziale Konstruktionismus grundlegend aus drei Quellen ent-
standen: Der Soziologie, der postmodernen Philosophie sowie aus der Theorie des Sozialpsy-
chologen Kenneth Gergen.®> Impulsgeber von soziologischer Seite waren Berger/Luckmann
(1969), die in ihrem Buch ,,Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit* drei Konzep-
te gemeinsamer Wirklichkeitskonstruktionen entwickelten.®® Von der postmodernen Philoso-
phie stammt als weitere Anregung ein Wissenschaftsideal, in dem es keinen umfassenden
Anspruch auf Wahrheit gibt und die Komplexitit der Wirklichkeit nur aus unterschiedlichen
Perspektiven abgebildet werden kann.}” Als dritten Pfeiler entwickelte Gergen seine Hinfiih-
rung zum sozialen Konstruktionismus und setzte den Fokus seiner Betrachtungen auf den
Bereich der Sprache.?® Sprache ist bei Gergen ,,[...] Konstruktion von Wirklichkeit, Person-
lichkeitsausdruck und soziale Handlung zugleich.“%® Gergen (2002) verdeutlicht sein Konzept
der sozialen Konstruktion anhand von vier Arbeitshypothesen:”’
1. ,,Die Begriffe, mit denen wir die Welt und uns selbst verstehen, ergeben sich nicht

zwangsléiufig aus dem, was ist*. !

Was in der Welt existiert, zieht nicht definitiv eine gewisse Anordnung von Silben o-

der Wortern nach sich. Es ist sprachlich unméglich eine unabhingige Welt abzubilden.
2. ,, Wie wir beschreiben, erkliren und darstellen leitet sich aus Beziehungen ab. “**
Sprache erhilt ihre Bedeutung durch Beziehungen. ,,Sinn und Bedeutungen ergeben
sich aus aufeinander bezogenen Interaktionen zwischen Menschen — aus Diskussion,

Verhandlungen und Ubereinstimmungen. Aus dieser Sicht sind Beziehungen die

Grundlage fiir alles, was verstehbar ist. [...] Das heiflt, dass alle Worter, Sitze und

82 Vgl. Ameln (2004), S. 179.

83 Vgl. Konig/Zedler (2002), S. 230.

8 Westermeyer (2002), S. 5.

8 Vgl. Ameln (2004), S. 180ff.

8 Vgl. Ameln (2004), S. 180; vgl. auch Berger/Luckmann (1969). Die drei Konzepte gemeinsamer Wirklich-
keitskonstruktionen bezeichnen Berger/Luckmann als Externalisierung, Objektivierung sowie Internalisierung
(vgl. Ameln (2004), S. 180).

87 Vgl. Ameln (2004), S. 181.

8 Vgl. Ameln (2004), S. 181.

% Siebert (2005b), S. 56f.

% Vgl. im Folgenden Gergen (2002), S. 66ff.

1 Gergen (2002), S. 66, Hervorhebungen im Original.

92 Gergen (2002), S. 67, Hervorhebungen im Original.
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Aussagen, die uns heute als sinnvoll erscheinen, unter anderen Beziehungsverhiltnis-

sen vollkommen unsinnig wirken kénnen.*%?

3. ,,S0, wie wir beschreiben, erkldren oder anderweitig darstellen, so gestalten wir unse-
re Zukunft. “**
Sprache bildet die Grundlage fiir das Sozialleben. Wire nichts an Sprache gebunden,
so wiren auch alle kulturellen Institutionen jederzeit auflosbar. Neue Formen der
Sprache, neue Interpretationen der Welt und neue Muster der Darstellung konnen sich
auf die Zukunft auswirken und das soziale Leben zukiinftig verindern.”®

4. ,Das Nachdenken iiber unsere Formen des Verstehens ist fiir unser zukiinftiges
Wohlergehen von entscheidender Bedeutung. “*°

Der soziale Konstruktionismus empfiehlt eine hohe reflexive Sensibilitit in Bezug auf

die eigenen Vorannahmen und Traditionen, da diese bereits Konstruktionen der Wahr-

heit enthalten und stillschweigend Alternativen ausblenden. Es wird dazu angeregt,

dem Offensichtlichen zu misstrauen und andere Standpunkte zu bedenken. Eine posi-

tive Gestaltung der Zukunft erfolgt vor allen Dingen dann, wenn eine kritische Refle-

xion der eigenen Standpunkte und Grundannahmen stattfindet.”’

Insgesamt wird die Dominanz von Sprache in Gergens Theoriegebdude deutlich. Objektivitit
und Exaktheit, wie sie im Realismus postuliert wird, wird von ihm abgelehnt. Das bedeutet
auch, dass im Rahmen wissenschaftlicher Betrachtungen der Wissenschaftler als Co-
Konstrukteur von Realitiit erscheint.”® Das Ziel der Wissenschaft ist daher nicht Objektivitiit,
sondern die Darstellung moglichst vieler Alternativen der Weltkonstruktion. Eine entspre-
chende Theorie wiirde nach dieser Denkweise bestehende Annahme in Frage stellen und al-

ternative Vorgehensweisen eroffnen.””

93 Gergen (2002), S. 67.

% Gergen (2002), S. 68, Hervorhebungen im Original.
% Vgl. Gergen (2002), S. 68f.

% Gergen (2002), S. 69, Hervorhebungen im Original.
97 Vgl. Gergen (2002), S. 69f.

% Vgl. Ameln (2004), S. 182.

% Vgl. Gergen (1991), S. 1471
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2.3.2.3 Gegeniiberstellung von radikalem Konstruktivismus und sozialem Konstruktio-

nismus

Wie bereits im vorhergehenden Abschnitt beschrieben, gibt es eine Vielzahl von grundlegen-
den Gemeinsamkeiten und Unterschieden zwischen dem radikalen Konstruktivismus und dem
sozialen Konstruktionismus. Diese sollen an dieser Stelle im Uberblick dargestellt werden.'®
Gemeinsam ist beiden Denkansitzen, dass sie die Moglichkeit objektiver Erkenntnis ableh-
nen. Dies ist besonders fiir die wissenschaftliche Betrachtung von Bedeutung und driickt fer-
ner aus, dass beide konstruktivistische Spielarten eine Gegenposition zum Positivismus und
Empirizismus bilden sowie realistische Grundannahmen verwerfen. Dabei wird die Wirklich-
keit sowohl im radikalen Konstruktivismus als auch im sozialen Konstruktionismus als Kon-
struktion betrachtet und in beiden Fillen als etwas aktiv Erworbenes angesehen.

Ein erster Unterschied ergibt sich in Bezug auf die Frage nach der Erkennbarkeit der Realitét.
Radikal konstruktivistische Autoren beantworten die Frage allgemein dadurch, dass sie eine
Erkennbarkeit der Auenwelt verneinen. Im sozialen Konstruktionismus wird die Frage hin-
gegen ausgeklammert und nur distanziert beantwortet. Hierzu erklédrt Gergen (2002): ,.Der
Konstruktionismus [versucht (Anm. d. Verf.)] nicht, dariiber zu entscheiden, was grundsétz-
lich real ist und was nicht.“!°! Ebenso prignant ist der Unterschied zwischen den beiden
Denkgebiuden in Bezug auf die Ausgestaltung der Konstruktionsprozesse. Es ist offensicht-
lich, dass der radikale Konstruktivismus Konstrukte hauptsdchlich auf der Ebene des Indivi-
duums thematisiert, wihrend der soziale Konstruktionismus den Schwerpunkt auf soziale
Konstruktionsprozesse legt. Wissen und Erfahrungen sind aus Sicht des radikalen Konstrukti-
vismus subjektgebunden, der soziale Konstruktionismus geht hingegen von einer sozialen
Eingebundenheit aus.'®® Ein zusitzlicher Unterschied besteht im Bereich der theoretischen
Fundierung. Wihrend radikal konstruktivistische Forscher wie Maturana oder von Foerster
eine empirische Verankerung ihrer Argumentationen suchen, verzichtet der soziale Konstruk-
tionismus darauf. Gergen (2002) schreibt: ,,[...] der Konstruktionismus [erhebt (Anm. d.
Verf.)] keinen Anspruch auf bestimmte Grundlagen; er bietet keine Ansitze, um sich selbst zu
rechtfertigen.*!%> Tabelle 1 fasst stichwortartig die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-

schen radikalem Konstruktivismus und sozialem Konstruktionismus zusammen. Fir die wei-

100 Vo], im Folgenden Ameln (2004), S. 183f.
101 Gergen (2002), S. 276.

102 Vg], Westermeyer (2002), S. 5.

103 Gergen (2002), S. 292.
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terfilthrenden Uberlegungen sind dabei insbesondere die Annahmen des radikalen Konstrukti-

vismus von Bedeutung.

Radikaler Konstruktivismus | Sozialer Konstruktionismus
Ablehnung der Vorstellung von objektiver Erkenntnis.
Gemeinsamkeiten Realistische Grundannahmen werden verworfen.
Wirklichkeit wird als aktiv erworbenes Konstrukt angesehen.
Erkennbarkeit der Aulenwelt Erkennbarkeit der Aulenwelt wird
wird verneint. ausgeklammert.
Unterschiede Thematisierung der Konstruktionsprozesse | Thematisierung der Konstruktionsprozesse
auf der Ebene des Individuums. auf sozialer Ebene.
Subjektgebundenheit von Wissen und Er- Soziale Eingebundenheit von Wissen und
fahrungen. Erfahrungen.
Empirische Verankerung der Kein Anspruch auf empirische
Argumentation. Verankerung der Argumentation.
Tabelle 1: Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen radikalem Konstruktivismus und

sozialem Konstruktionismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

2.4  Gegeniiberstellung von Realismus und Konstruktivismus und Vergleich der

Kernaussagen

Im Folgenden werden Realismus und Konstruktivismus anhand zentraler Kernthesen gegen-
tibergestellt. Entscheidend sind hierbei nicht die einzelnen Spielarten der jeweiligen Erkennt-
nistheorie, sondern die allgemein vertretenen Grundannahmen. Dadurch wird ein Uberblick
tiber die Positionierungen und Unterschiede der beiden Erkenntnistheorien geschaffen und
eine Strukturierung fiir die weiterfiihrenden Betrachtungen der vorliegenden Arbeit er-

reicht. '

Erkennbarkeit der Wirklichkeit

Realismus
Es ist moglich, die Wirklichkeit zum Teil oder auch vollstidndig durch unsere Sinnesorgane zu
erkennen. Die Wirklichkeit ist dem Menschen zugéinglich und vom Denken, den Erfahrungen

und vom Erkennen unabhiingig.!%

104 Die folgende Gegeniiberstellung erfolgt in gekiirzter Form in Anlehnung an Fried (2003), S. 48f. Die Autorin
spricht allerdings nicht ausdriicklich von Realismus, sondern von einer naiven Auffassung vom menschlichen
Wissen.

105 Vo], auch Willaschek (2003), S. 1.
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Konstruktivismus
Die Wirklichkeit ist dem Menschen nicht direkt zugédnglich und entsteht ausschlieBlich in den
Kopfen der Menschen. Sie ist ein Konstrukt unseres eigenen Denkens und Ergebnis eines

aktiven Prozesses. Jegliche Erkenntnis ist im Zusammenhang mit einem Beobachter zu sehen.

Verhiltnis von Wissen und Wirklichkeit

Realismus

Es besteht grundsitzlich die Moglichkeit einer Ubereinstimmung zwischen Wissen und Wirk-
lichkeit. Wissen ist das Ergebnis eines Abbildungsprozesses der dulleren Wirklichkeit.
Konstruktivismus

Wissen ist in einem konstruktivistischen Kontext als das Ergebnis einer spezifischen Kon-
struktion von Wirklichkeit anzusehen. Es ist nicht das Abbild einer dulleren Wirklichkeit,

sondern entsteht aus menschlicher Erfahrung.

Wissenschaftsideal

Realismus

Das grundsitzliche Kriterium fiir Wissenschaftlichkeit ist die Ubereinstimmung der For-
schungsergebnisse mit der Wirklichkeit bzw. eine Anniherung an die Wirklichkeit. Objektive
Erkenntnis ist moglich und wird als Wissenschaftsideal angesehen.

Konstruktivismus

Nicht die objektive Ubereinstimmung mit der Wirklichkeit ist das Ziel der Wissenschaft, son-
dern es wird die subjektive Komponente des Forschungsprozesses betont. Die Verlésslichkeit
der Erkenntnis wird nicht anhand der Ubereinstimmung mit der Realitdt beurteilt, sondern

malgeblich ist das Kriterium der Viabilitét.

2.5  Zwischenfazit: Bedeutung der dargestellten Erkenntnistheorien fiir die weiter-

fiihrenden Betrachtungen

Erkenntnistheoretische Grundpositionen laufen prinzipiell immer im Hintergrund von wissen-
schaftlichen, aber auch alltiglichen Betrachtungen ab, deren Kenntnis ist daher fiir eine ge-
zielte und reflexive Analyse von Sachverhalten unerlisslich. In der vorliegenden Arbeit bil-
den die vorgestellten Erkenntnistheorien des Realismus und des Konstruktivismus einen Ori-
entierungsrahmen und ermoglichen eine zielfithrende Aufteilung und Betrachtung des The-

menfeldes wissensorientierter Unternehmenskultur. Die beiden Erkenntnistheorien wurden
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ausgewdihlt, weil ihre jeweilige Bedeutung im wissenschaftlichen Diskurs als hoch einzu-
schitzen ist. Besonders die Epistemologie des Realismus ist dabei stark verbreitet, insbeson-
dere in den Naturwissenschaften. Allerdings wird auch oftmals in den Sozialwissenschaften
stillschweigend unterstellt, ,,[...] dass eine vom menschlichen Denken unabhdngige, aber im
menschlichen Denken erkennbare Wirklichkeit als Gegenstand der Erfahrung und Erkenntnis
vorhanden ist.“!°® Als Gegenvorschlag dazu dient die Theorie des Konstruktivismus. Immer
mehr sozialwissenschaftliche Autoren verwenden diese Sichtweise und verschaffen dem Kon-
struktivismus somit einen wichtigen Stellenwert und ein nicht zu unterschitzendes Renom-
mee als epistemologische Alternative zum Realismus. So stellen Backhausen/Thommen
(2007) fest: ,,Inzwischen wichst in den Wirtschaftswissenschaften und deren Anwendungs-
feldern die Einsicht, dass die klassischen, sprich von einem Beobachter unabhingigen Be-
griindungen nicht mehr so selbstverstindlich aufrecht zu erhalten sind. [...] Erkenntnis kann
nicht rein objektiv verstanden werden, sondern enthilt unvermeidlich infolge der notwendigen
Wahl zwischen relevant und vernachlissigbar einen subjektiven Faktor.“!%” Aufgrund der
hohen Bedeutung der Denkansitze fiir die nachfolgenden Uberlegungen werden beide als
Grundlage der vorliegenden Arbeit dienen und in die Betrachtungen einflieBen. Dadurch wird
ein analytischer Vergleich der unterschiedlichen Positionen in den Bereichen Unternehmens-
kultur, Wissensmanagement und schlielich auch im Themenfeld wissensorientierter Unter-

nehmenskultur ermdoglicht.

106 Merk (1985), S. 100, Hervorhebungen im Original. Kieser/Walgenbach (2007) betonen, dass auch innerhalb
der Organisationstheorie eine Fokussierung auf das Objektivitidtspostulat des Realismus zu beobachten ist (vgl.
Kieser/Walgenbach (2007), S. 59).

197 Backhausen/Thommen (2007), S. 97ff.
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,, Virtues! Who knows what the virtues are?
Not you. Not I. Not any one."
- Oscar Wilde -

3 Theoretische und konzeptionelle Voriiberlegungen zur Unternehmenskultur

Die Diskussion um die Unternehmenskultur wird bereits seit den frithen 1980er Jahren ver-
stirkt gefiihrt. Besondere Bedeutung erlangte dabei die erstmals im Jahr 1982 erschienene
populdarwissenschaftliche Publikation ,,In Search of Excellence® der Managementberater
Thomas Peters und Robert Waterman, die in den Vereinigten Staaten Millionenauflagen er-
reichte.!® In ihrem pragmatischen Managementleitfaden betonen die beiden Unternehmens-
berater die Bedeutung von Werten fiir eine Organisation und présentieren damit ihre unter-
nehmenskulturellen Uberlegungen einer breiten Leserschaft. So stellen die beiden Autoren
fest: ,,Wertvorstellungen werden gewohnlich nicht durch formale schriftliche Verfahren
tibermittelt. Hiufiger ist die Verbreitung durch ,weichere‘ Mittel, vor allem durch Anekdoten,
Mythen, Legenden und Metaphern [...].*!% Damit riickten ,,weiche* Aspekte''? einer Organi-
sation in den Mittelpunkt betrieblicher Betrachtungen, insbesondere in den Bereichen Organi-
sations- und Managementtheorie.'!" Eine verstirkte Erorterung der Kultur eines Unterneh-
mens in der theoretischen und praxisorientierten Literatur kann als unmittelbares Ergebnis des
Erfolges von ,,In Search of Excellence** betrachtet werden.!'” Diese Entwicklung setzte sich
fort und spitestens mit der Verdffentlichung des viel zitierten Werkes ,,Organizational Culture
and Leadership* von Edgar Schein im Jahr 1985 festigte die Unternehmenskulturdiskussion
ihren Stellenwert in der Betriebswirtschaftslehre. '

Im folgenden Abschnitt werden theoretische und konzeptionelle Voriiberlegungen zur Unter-
nehmenskultur dargestellt, die fiir den Verlauf und das Verstindnis der vorliegenden Arbeit
von Relevanz sind. Neben einer begrifflichen Darstellung wesentlicher Bestandteile einer Un-

ternehmenskultur wird insbesondere die wissenschaftliche Disziplin der Unternehmenskultur-

108 Vgl. Holleis (1987), S. 15; vgl. auch Peters/Waterman (1982).

109 Peters/Waterman (1990), S. 324.

10 Weiche* Aspekte unterscheiden sich von ,harten* vor allen Dingen dadurch, dass sie quantitativ schlecht
erfassbar, technisch wenig machbar und rational nicht restlos aufzukliren sind (vgl. Neuberger/Kompa (1987), S.
11).

11'vel, Holleis (1987), S. 15.

12 Weitere bedeutende Managementratgeber, die ebenfalls am Erfolg der Diskussion beteiligt waren, sind z.B.
Ouchi (1981): ,,Theory Z — How American Business can meet the Japanese Challenge”; Pascale/Athos (1981):
,,The Art of Japanese Management — Applications for American Executives” sowie Deal/Kennedy (1982): ,,Cor-
porate Cultures — The Rites and Rituals of Corporate Life®.

3 Fiir eine detaillierte Abgrenzung der Entwicklungslinien der Unternehmenskulturforschung vgl. Abschnitt
3.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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forschung erortert. Dabei wird eine Systematisierung der Forschungsansitze in objektivis-
tisch, subjektivistisch sowie integrativ orientierte Konzeptionen vorgenommen. Der Teilbe-
reich wird abgeschlossen, indem die dargestellten Forschungsansitze mit den in Kapitel zwei

vorgestellten erkenntnistheoretischen Grundpositionen verbunden werden.

3.1  Begriffliche Grundlagen

In diesem Abschnitt erfolgt eine Kldrung der begrifflichen Grundlagen im Bereich Unterneh-
menskultur, auf denen die weiterfithrenden Betrachtungen aufbauen. Dazu bedarf es einer
kurzen Erorterung des allgemeinen Kulturbegriffs, bevor auf die Inhalte des Unternehmens-
kulturbegriffs eingegangen wird. Zu dessen Erlduterung werden eingangs allgemeine Unter-
nehmenskulturelemente prisentiert, bevor darauf aufbauend Symbole als allgemeine Bedeu-
tungstriger einer Unternehmenskultur vertiefend dargelegt werden. Die Funktionen einer Un-
ternehmenskultur werden im Anschluss daran veranschaulicht. Mit dem Ebenenmodell nach
Schein wird ein bedeutendes Modell im Bereich Unternehmenskultur dargestellt. Anschlie-
Bend werden wichtige Unternehmenskulturdefinitionen aus der Literatur wiedergegeben. Eine
Abgrenzung des Konzeptes der Unternehmenskultur von dhnlichen betriebswirtschaftlichen

Konzepten wird in einem letzten Unterpunkt dieses Teilabschnittes vorgenommen.

3.1.1 Allgemeiner Kulturbegriff

Der Begriff Kultur entstammt in seinem lateinischen Ursprung dem Wort ,cultura“!!* das
zundchst die landwirtschaftliche Tétigkeit des Ackerbaus bezeichnete. Im Laufe der Zeit ent-
wickelte sich aus dem agrarisch gepridgten Begriff eine Metapher, die sinnbildlich fiir gute
und moralische Sitten stand.!'> Der Begriff der Kultur unterlag in seiner Folgezeit einigen
Wandlungen und Mehrfachbedeutungen, basierte aber trotz unterschiedlicher Bedeutungsin-
halte grundsitzlich immer noch auf seinem lateinischen Ursprung.'!'® So entwickelte sich z.B.
ein kulturanthropologisch-soziologisches Verstindnis von Kultur. Taylor (1873) als ein
Griindungsvater der Kulturanthropologie erlidutert seinen Kulturbegriff wie folgt: ,,Kultur oder

Zivilisation im weitesten ethnographischen Sinne ist jener Inbegriff von Wissen, Glauben,

114 Cultura“ kann in seiner urspriinglichen Bedeutung als Bearbeitung, Bebauung, Anbau oder Pflege iibersetzt

werden (vgl. Stowasser (1994), S. 132).
115 vel, Dill (1986), S. 19; Jost (2003), S. 9.
116 Vgl Hofstede/Hofstede (2005), S. 3ff.
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Kunst, Moral, Gesetz, Sitte und allen iibrigen Fédhigkeiten und Gewohnheiten, welche der

Mensch als Glied der Gesellschaft sich angeeignet hat.*!!”

Forschungsspezifische Schwerpunktsetzungen fithren dazu, dass eine eindeutige wissen-

schaftliche Auslegung des Kulturbegriffs kaum moglich ist.!'® Die Forschung im Bereich

Kultur stammt hédufig aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen, die oftmals un-

einheitliche Grundorientierungen aufweisen. Dariiber hinaus sind auch die theoretischen Pra-

ferenzen und Ziele der jeweiligen Forscher von Bedeutung.!!® Als lohnend haben sich in die-

sem Zusammenhang Ansitze herausgestellt, die durch Charakterisierung von Kulturmerkma-

len unterschiedliche Auffassungen zusammenbringen. Exemplarisch hierfiir ist eine Eintei-

lung nach Keller (1982), der im Rahmen kulturvergleichender Forschung acht Charakteristika

von Kultur herausarbeitet:'*"

e Kultur ist von Menschen geschaffen.

e Kultur ist ein tiberindividuelles und soziales Phinomen.

e Kultur wird erlernt.

e Kultur wird durch Symbole tibermittelt und schlégt sich in ihnen nieder.

e Kultur steuert durch Regeln und Normen das Verhalten.

e Kultur strebt durch méglichst nicht-widerspriichliche Uberzeugungen, Normen und Ver-
haltensweisen nach innerer Konsistenz.

e Kultur ist ein Instrument, durch das das tigliche Uberleben gesichert wird.

e Kultur ist anpassungsfihig und unterliegt einem fortwahrenden Wandel.

Neben dieser Systematisierung von Kultur kann zur Kategorisierung kultureller Inhalte aus
anthropologischer Sicht eine Unterscheidung zwischen einem deskriptiven und einem expli-
kativen Kulturbegriff als zweckdienlich angesehen werden.'?! Im Mittelpunkt des deskripti-
ven Kulturbegriffs stehen dabei Kulturcharakteristika, die durch Beobachtung wahrgenommen
werden konnen. Dazu gehoren beispielsweise Literatur, Kunst oder Architektur.'?? Der expli-
kative Kulturbegriff stellt hingegen nicht die beobachtbaren Elemente in den Vordergrund,

sondern fokussiert deren geistigen und normativen Uberbau. Hierzu zihlen neben weltan-

17 Taylor (1873), zitiert nach Keller (1982), S. 113.

118 Vgol. Dormayer/Kettern (1997), S. 50ff. Kroeber/Kluckhohn (1963) haben in diesem Kontext nahezu 170
verschiedene Definitionen von Kultur mit dem Schwerpunkt auf angloamerikanischer Kulturanthropologie zu-
sammengetragen, die sie verschiedenen Hauptkategorien zuordnen. Als Hauptkategorien werden in ihrem Sys-
tematisierungsansatz genannt: Deskriptive, historische, normative, psychologische, strukturalistische sowie ge-
netische Definitionen (vgl. Kroeber/Kluckhohn (1963), S. 75ft.).

119 vgl, Keller (1982), S. 114.

120 Vgl, im Folgenden Keller (1982), S. 1141f.

121 Vgl. Keller (1982), S. 120ff.

122 Vgl. Keller (1982), S. 121ff.



29

schaulichen und religiosen Haltungen auch Verhaltensnormen, Einstellungen, Motive und
Werte.!?* Als Synonym fiir den deskriptiven Kulturbegriff wird oft das Schlagwort ,,Perzep-
tas® verwendet, fiir den explikativen Kulturbegriff der Ausdruck ,,Konzeptas®. ,, Perzeptas *
sind dabei in Analogie zum deskriptiven Begriff empirisch beobachtbare Sachverhalte, die
sich in materiellen Kulturprodukten manifestieren. Das konnen zum Beispiel Architektur,
Kunst oder Rituale sein. ,, Konzeptas “ stehen hingegen im Zusammenhang mit dem explikati-
ven Kulturbegriff und sind Motive, Einstellungen, Anschauungen oder Verhaltensnormen, die
aus dem empirisch ermittelten Verhalten zuriickermittelt werden miissen und nicht direkt be-
obachtbar sind.'?* Die Klassifikation des Begriffs in die Kategorien deskriptiv und explikativ
kann helfen, den Kulturbegriff zu systematisieren.'? Fiir die weiteren Ausfiihrungen ist von
Bedeutung, dass sowohl ein deskriptives als auch ein explikatives Verstdndnis von Kultur im
Bereich der Unternehmenskulturforschung eine Rolle spielt. So stellt beispielsweise Schein
(1995) in seinem populdren Ebenenmodell heraus, dass eine Unternehmenskultur sowohl aus
Artefakten, also deskriptiven Elementen, als auch aus Werten, Normen und Grundannahmen,

also explikativen Elementen, besteht.!?°

3.1.2 Der Begriff der Unternehmenskultur

,Alltagstheoretisch scheinen ,Kultur‘ und ,Unternehmung‘ weit auseinander zu liegen.“'?’
Dies ist vor allen Dingen dadurch begriindbar, dass der Begriff der Kultur in der Alltagsspra-
che vielfach gleichbedeutend fiir den Begriff der ,,Kunst* benutzt wird.'”® Die Folge daraus
ist, dass Kultur und Unternehmen als zwei relativ gegensitzliche Begriffe eingestuft werden,
die kaum miteinander kompatibel erscheinen. Im Folgenden wird Unternehmenskultur daher

als Begrifflichkeit auf inhaltlicher Ebene erortert.

123 Vgl. Dill (1986), S. 26.

124 Vgl. Kellner (1982), S. 121ff.; Dill (1986), S. 26ff.; Krulis-Randa (1990), S. 8f.; Dormayer/Kettern (1997), S.
551f.

125 Dormayer/Kettern (1997) stellen als Problemfeld des Ansatzes heraus, dass die Klassifikation von Kultur in
ein deskriptives und ein explikatives Konzept vor allen Dingen die Interdependenzen, die beide Konzepte auf-
weisen konnen, au3en vor lédsst (vgl. Dormayer/Kettern (1997), S. 57).

126 Vgl. Schein (1995). Das Modell nach Schein wird in Abschnitt 3.1.2.4 der vorliegenden Arbeit erldutert.

127 Holleis (1987), S. 16.

128 Vgl. Holleis (1987), S. 16.
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3.1.2.1 Einfiihrung in den Begriff der Unternehmenskultur und Darstellung allgemeiner

Unternehmenskulturelemente

Das Kulturkonzept in der Unternehmenskulturforschung ist relativ unbestimmt.'” Staehle
(1999) versucht diese Unbestimmtheit auf den kleinsten gemeinsamen Nenner zu bringen,
indem er allen Kulturdefinitionen unterstellt, dass es sich bei Kultur grundsétzlich ,,[...] um
ein System gemeinsam geteilter Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale
handelt.“!** Eine Anniherung an den Begriff der Unternehmenskultur bietet auch Heinen
(1997), indem er feststellt: ,,Mit dem Begriff der Unternehmenskultur soll zum Ausdruck ge-
bracht werden, dass Betriebswirtschaften in ihrem Agieren eine gewisse wert- und normenbe-
zogene Eigenstindigkeit entwickeln konnen, durch welche sie sich voneinander und u.U. auch
bis zu einem gewissen Grade vom Wert- und Normengefiige der Gesamtgesellschaft abheben
konnen.“!3! Werte und Normen sind demzufolge als zentrale Begrifflichkeiten im Rahmen der
Unternehmenskulturforschung einzustufen. Sie besitzen das Potenzial, handlungsleitende
Wirkungen im Unternehmen zu entfalten, und konnen langfristig durch unternehmensspezifi-
sche Sozialisationsprozesse und symbolische Handlungen verindert werden.!*? Laut Heinen
(1997) sind Werte und Normen sogar die wesentlichsten Elemente einer Unternehmenskultur,
da sie zusammen das Ideensystem von Organisationsmitgliedern bilden.!* Es bietet sich da-
her an, diese beiden grundlegenden Begrifflichkeiten einer fiir die nachfolgenden Betrachtun-

gen relevanten Darstellung zu unterziehen.

Werte
Ein Wert kann allgemein definiert werden als eine ,,[.] bewusste oder unbewusste Vorstellung

des Gewiinschten, die sich als Priferenz bei der Wahl zwischen Handlungsalternativen nie-

129 Vgl. Ebers (1985), S. 40f.; Prott (2004), S. 24ff. Jost (2003) bezieht diese definitorische Unbestimmtheit
ebenfalls auf die unternehmerische Praxis, indem er eine schlaglichtartige Umfrage unter Fithrungskréften zum
Thema Unternehmenskultur prisentiert. Die Heterogenitit der dargestellten Definitionsversuche ldsst darauf
schlieen, dass auch innerhalb der betriebswirtschaftlichen Praxis eine definitorische Unbestimmtheit vor-
herrscht, die von ,,Alle ziechen am gleichen Strick.“ bis zu ,,Werte und Normen, die in einer Unternehmung
glaubwiirdig und fiir alle spiirbar gelebt werden. reicht (vgl. Jost (2003), S. 11{f.).

130 Staehle (1999), S. 498.

131 Heinen (1997), S. 2.

132 Vgl. Simon (1990), S. 23; Friedrichs (1994), S. 739; Heinen (1997), S. 23. Heinen (1997) stellt hierzu fest:
,,.Dabei sind die Sozialisationsprozesse allerdings nicht nur in einem engen behavioristischen Sinne zu verstehen,
sondern vielmehr als soziale symbolvermittelte Interaktionen von Individuen in einem spezifischen sozialen
Kontext.*“ (Heinen (1997), S. 23).

133 Vgl. Heinen (1997), S. 22. Neben den zentralen Begrifflichkeiten der Werte und Normen werden innerhalb
des betriebswirtschaftlichen Schrifttums auch weitere Elemente einer Unternehmenskultur diskutiert, die die
genannten Begrifflichkeiten ergénzen und vertiefen. So stellt Schein (1995) als weiterfithrende Elemente einer
Unternehmenskultur folgende Inhaltskategorien heraus: Wiederkehrende Verhaltensweisen in der Interaktion,
Gruppennormen, bekundete Werte, offizielle Philosophie, Spielregeln, Klima, verwurzelte Talente, Denkge-
wohnheiten, gemeinsame Bedeutungen, Symbole mir Integrationskraft (vgl. Schein (1995), S. 21f.).
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derschligt.“!3* Die Vorstellung des Gewiinschten kann sich sowohl auf einzelne Gegenstiinde
der materiellen Realitit als auch auf Eigenschaften und Zustidnde einzelner Individuen, sozia-
ler Systeme oder ganzer Gesellschaften beziehen.'** In den meisten Fillen werden Werte als
nicht gegenstandsbezogene Orientierungspunkte verstanden, die zwar auf einem hohen Abs-
traktionsniveau liegen, in konkreten Situationen allerdings zu handlungsleitenden Einstellun-
gen werden konnen.'*® Im Zusammenspiel mit dem individuellem Konnen, dem sozialen Diir-

fen und der situativen Ermoglichung konnen sie Verhalten auslosen. !’

Normen

Normen sind als Verhaltensstandards oder Richtlinien aufzufassen, um die bestehenden Wert-
vorstellungen auf vorgegebenen Wegen zu erreichen.!*® Sie unterscheiden sich von Werten
insbesondere durch ihren deutlichen Sollcharakter.”** Normen wirken dabei ,[.] als
,;moralisches Druckmittel im Hinblick auf angestrebte, der Unternehmenskultur entsprechen-
de Handlungen in bestimmten Situationen und lassen nur bestimmte Handlungsweisen als
richtig erscheinen. Demzufolge beeinflussen auch sie die Denkmuster und Aktivititen der
Organisationsmitglieder.“!** Normen dienen insbesondere der Standardisierung,'*! VerstoBe
gegen eine bestehende Norm werden je nach Verbindlichkeit in verschiedenen Ausmallen

sanktioniert.!*?

Die wichtigsten Differenzen zwischen Werten und Normen werden durch folgende Gegen-

iiberstellung deutlich:!'*?

1. Werte sind internaler und personlicher Natur, Normen eher externalen Art.

2. Werte transzendieren Situationen, Normen sind Verhaltensanordnungen in spezifi-
schen Situationen.

3. Werte beziehen sich oftmals nicht auf bestimmte Handlungsweisen, Normen hingegen

haben ihren Bezugspunkt immer in spezifischen Verhaltensweisen.

134 Friedrichs (1994), S. 739.

135 Vgl. Heinen (1997), S. 22.

136 Vgl. zum Uberblick iiber verschiedene Definitionen des Wertbegriffs z.B. Holleis (1987), S. 56ff.
137 Vgl. Rosenstiel (1990), S. 132f.

138 Vgl. Wiswede (1998), S. 45.

139 Vgl. Hofbauer (1991), S. 50.

140 Dill (1986), S. 64.

141 Vgl, Scholz/Hofbauer (1990), S. 19.

142 Vgl, Kasper/Holzmiiller (1990), S. 211f.; Wiswede (1998), S. 45.

143 Vgl. im Folgenden Rokeach (1973), S. 19; Gontard (2002), S. 10.
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3.1.2.2 Symbole als kulturelle Bedeutungstriger

Der Stellenwert von Symbolen als kulturelle Bedeutungstriger ist als hoch einzuschitzen. Der
folgende Abschnitt trigt diesem Umstand Rechnung, indem er neben einer einfithrenden De-
finition von Symbolen deren zentrale Inhalte in systematisierter Form wiedergibt. Bevor je-
doch auf die inhaltliche Definition von Symbolen eingegangen wird, prisentiert die nachfol-
gende Abbildung 2 den Zusammenhang zu den bisher erarbeiteten Grundlagen. Dabei sind
Symbole als Medien der Unternehmenskultur einzuschitzen, die durch Werte und Normen

geprigt werden, gleichzeitig aber auch das Potenzial besitzen, diese zu verindern.'#*

Unternehmenskultur
Kultur als System / \
von Ideen EEE— Werte und Normen
Medien der Unterneh- L Symbole und symbolische Handlun-
menskultur gen, symbolische Artefakte

l

Riten, Rituale, Zeremonien, Gebriuche,
Gewohnheiten, Sprache, Sprachspiele,
Mythen, Geschichten, Anekdoten, Le-

genden, Sagen, kulturelle Artefakte

Abbildung 2: Das Spektrum einer Unternehmenskultur
(Quelle: Gussmann/Breit (1997), S. 109)'¥

Allgemein ist ein Symbol ein Medium, in dem ein Zeichen mit einem Bedeutungsinhalt ver-
kniipft wird. Entscheidend ist, dass ein Symbol iiber das denotative Verstdndnis hinaus kom-
plexerer Kommunikationsinhalte vermitteln kann.'*® In einem Symbole kann ein Zeichen bei-
spielsweise mit einer Erkldrung, einer Empfehlung oder einer Tradition zusammenfiigt wer-
den. ,,A symbol is a sign which denotes something much greater than itself [...].”'*” Dies ver-

weist darauf, dass Symbole eine zusitzliche Bedeutungsebene besitzen und somit gewisse

144 Vgl. Simon (1990), S. 23; Gussmann/Breit (1997), S. 108ff.

145 Vgl auch Dill (1986), S. 69.

146 Vg1, Morgan/Frost/Pondy (1983), S. 4f.; Dill (1986), S. 70; Ulrich (1990), S. 283f.
147 Morgan/Frost/Pondy (1983), S. 4.
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Assoziationen hervorrufen konnen.'*® Eine allgemeine Definition von Symbolen, die sich auf
Kultur bezieht und durch passende Beispiele unterlegt ist, wiahlen Hofstede/Hofstede (2005),
indem sie iiber Symbole schreiben: ,,Symbols are words, gestures, pictures and objects that
carry a particular meaning only recognized as such by those who share the culture. The words
in a language or jargon belong to this category, as do dress, hairstyles, flags, and status sym-
bols. New symbols are easily developed and old ones disappear; symbols from one cultural
group are regulary copied by others.”!'* Sie deuten dabei bereits auf einige Inhaltskategorien
von Symbolen hin. Um die Uniibersichtlichkeit in diesem Bereich zu bewiltigen, bedarf es
einer grundsitzlichen Kategorisierung der Inhaltsdimensionen. Zwei fiir die nachfolgenden
Betrachtungen relevante Kategorisierungssysteme werden im Folgenden vorgestellt.

Dill (1986) sowie Gussmann/Breit (1997) unterscheiden in ihren Kategorisierungen zwei Di-
mensionen von unternehmenskulturellen Symbolen. Sie unterteilen diese in die Kategorien
»Sprache* und ,,symbolische Handlungsartefakte“.lso Sprache ist fiir sie von besonderer Be-
deutung, da sie ein elementares Symbolsystem darstellt und Werte und Normen auf einfache
Weise vermittelt.!>! Gussmann/Breit (1997) folgern daraus: ,,Sprache und Kultur sind un-
trennbar miteinander verbunden.*!5? Sprache kann nach Ansicht der Autoren dazu beisteuern,
Erfahrung und Wissen in einem Unternehmen zu binden und in ein zweckmiBiges Ganzes zu
integrieren.!> Dariiber hinaus ist sie ein Kulturtriger, indem sie zur Entwicklung und Festi-
gung von Beziehungen zwischen den Mitgliedern einer Kultur beitriigt.">* Als wichtige
sprachliche Symbole systematisieren die Autoren Geschichten, Erzéhlungen, Anekdoten und
Mythen.!>> Als zweite Kategorie von Symbolen nennen die Autoren symbolische Handlungs-
artefakte, denen sie einen Bestitigungscharakter fiir unternehmensbezogene Werte und Nor-
men zusprechen. ,,Sie ,verkorpern® die Unternehmenskultur und tragen dazu bei, die in einer
Unternehmung anzutreffenden ,generativen Mechanismen* an die Oberfliche zu bringen.!>
Als symbolische Handlungsartefakte identifizieren die Autoren Riten, Rituale sowie Zeremo-

nien.'?’

148 Vgl. Morgan/Frost/Pondy (1983), S. 4f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 27; Fankhauser (1996), S. 8.
149 Hofstede/Hofstede (2005), S. 7, Hervorhebung im Original.

150 Vgl, Dill (1986), S. 72ff.; Gussmann/Breit (1997), S. 111ff.

151 Vgl Gussmann/Breit (1997), S. 112.

152 Gussmann/Breit (1997), S. 111f.

133 Vel Dill (1986), S. 72.

134 Vel Dill (1986), S. 72.

155 Vgl Dill (1986), S. 74ff.; Gussmann/Breit (1997), S. 113ff.

156 Gussmann/Breit (1997), S. 116.

157 Vgl. Gussmann/Breit (1997), S. 116ff. Zur genaueren Definition und Abgrenzung von Riten, Ritualen und
Zeremonien vgl. Gussmann/Breit (1997), S. 117f.
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Eine erweiterte Art der Systematisierung von Symbolen wihlen Dandridge/Mitroff/Joyce
(1980), die einzelne Symbole in drei Kategorien einteilen und somit drei grundsétzliche Sym-
boltypen unterschieden.!®® Als Kategorien fiihren sie kommunikations-, handlungs- und ob-
jektorientierte Symbole auf."® Die gewihlte Systematisierung erfolgt aus pragmatischen
Griinden und besitzt keinen Anspruch auf Uberschneidungsfreiheit.!'®® Tabelle 2 ordnet bei-

spielhaft einige Symbole den entsprechenden Kategorien zu.

kommunikationsorientiert handlungsorientiert objektorientiert
Geschichten: Riten, Zeremonien, Traditio- | ¢  Statussymbole

Mythen, Anekdoten, Parabeln, nen, Feiern, Festessen, Jubild- | ¢  Abzeichen, Embleme, Fahnen
Legenden, Sagen, Mirchen en, Konferenzen, Tagungen, | e Logos

Slogans, Mottos, Maximen
Sprachregelungen:
Jargon, Argon

Organisationsentwicklung,

Auswahl und Einfithrung neu-
er Mitarbeiter, Beforderung,
Degradierung, Entlassung, Be-

Geschenke, Preise, Urkunden
Incentive Reisen
Idole, Totems, Fetische

Lieder, Hymnen hoverd e Kleidung, duBere Escheinung
schwerden « . | * Architektur
e ,Magische Handlungen® wie | Arbeitsbedingungen
Mitarbeiterauswahl und strate- o Arbeitsplitze
. ,g}l:g{:: Planung e  Arbeitsmittel
e  AuBere Erscheinung
e Art der Uberwachung

e  Plakate, Broschiiren
e  Schriftlich fixierte Systeme

Tabelle 2:
(Quelle:

Symboltypen
Hofbauer (1991), S. 82)'¢!

3.1.2.3 Funktionen von Unternehmenskultur

Nachdem die Inhaltsbereiche einer Unternehmenskultur beschrieben wurden, werden im vor-
liegenden Abschnitt die Funktionen einer Unternehmenskultur erliutert.'®?> Von besonderem
Interesse innerhalb der entsprechenden Literatur sind dabei die positiven Funktionen, die eine
Unternehmenskultur ausiiben kann, denn gerade diese haben dazu gefiihrt, dass die Bedeutung

der Unternehmenskulturdiskussion in Theorie und Praxis einen hohen Stellenwert erreichte.

158 Vgl. Dandridge/Mitroff/Joyce (1980), zitiert nach Hofbauer (1991), S. 82. Ahnlich verfahren auch Neuber-
ger/Kompa (1987), S. 571.

159 Neuberger/Kompa nennen diese Kategorien: Sprachliche AuBerungen, Handlungen und Kulturgiiter (vgl.
Neuberger/Kompa (1987), S. 57).

160 Vgl. Neuberger/Kompa (1987), S. 57.

161 Die Abbildung nach Hofbauer (1991) bezieht sich auf Neuberger/Kompa (1987), S. 571f.

162 Die im Folgenden dargestellten Funktionen und Dysfunktionen einer starken Unternehmenskultur sind insbe-
sondere durch die Epistemologie des Realismus geprédgt. Aus Sicht des Konstruktivismus ist hingegen weder
davon auszugehen, dass die Stirke einer Unternehmenskultur messtechnisch erfasst werden kann, noch dass
allgemeingiiltige Aussagen iiber funktionale Aspekte einer Unternehmenskultur getroffen werden konnen. Statt-
dessen sind Viabilitdtsaspekte ausschlaggebend, die allerdings auch die im Folgenden genannten Funktionsbe-
reiche betreffen konnen.
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Eine Unternehmenskultur wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur fiir gewdhnlich als
positiv bewertet, wenn sie eine gewisse Stiarke aufweist und dadurch das Handeln der Mitar-
beiter beeinflusst.!%® Zur Bestimmung der Kulturstirke konnen nach Schreydgg (2008) drei
Merkmale herangezogen werden.!®* Zum einen sollte eine starke Unternehmenskultur den
Mitarbeitern ein deutliches, konsistentes und umfassendes Orientierungsmuster verschaffen
und Vorstellungen dariiber vermitteln, was erwiinscht ist und was nicht (Prdgnanz). Weiterhin
ist eine starke Kultur dadurch geprigt, dass sie das Handeln sehr vieler Mitarbeiter durch den
von ihr aufgestellten Orientierungsrahmen leitet (Verbreitungsgrad). Das letzte Merkmal ei-
ner starken Kultur ist die Verankerungstiefe. Starke Kulturen beeinflussen das Handeln ihrer
Mitglieder, indem kulturelle Muster selbstverstidndliche Voraussetzungen fiir Wahrnehmung,
Verstehen und Entscheidung werden.'®®
Bevor die positiven Funktionen einer starken Kultur erortert werden, muss darauf hingewie-
sen werden, dass in der einschlégigen Literatur dariiber diskutiert wird, ob tiberhaupt ein Kau-
salzusammenhang zwischen einer starken Kultur und einem positiven Unternehmenserfolg
besteht. Steinmann/Schreyogg (2005) gehen noch einen Schritt dariiber hinaus und stellen die
moglichen negativen Auswirkungen einer starken Unternehmenskultur dar: '
o Tendenz zur Abschlieffung
Internalisierte Werte konnen die Denk- und Handlungsweisen der Unternehmensmitglie-
der stark dominieren. Kritische Anmerkungen, die mit der Unternehmenskultur schlecht
vereinbar sind, werden nicht einbezogen.
e Blockierung neuer Orientierungen
Neue Ideen werden in starken Kulturen vorzeitig blockiert. Vertrauen wird nur Erfolgs-
mustern entgegengebracht, die auf gemeinsamen Werten basieren und sich in der Vergan-
genheit bewihrt haben.
e [mplementationsbarrieren
Auch wenn neue Ideen im Unternehmen umgesetzt werden sollen, wird in starken Kultu-
ren oftmals offener oder verdeckter Widerstand gegen diese Mallnahmen geleistet.
o Fixierung auf traditionelle Erfolgsmuster
Starke Kulturen konnen eine Bindung an erfolgreiche Vorgehensweisen schaffen und so-

mit neue Plidne und Projekte blockieren.

163 Vgl z.B. Deal/Kennedy (1987), S. 72ff.; Dill/Hiigler (1997), S. 146.

164 Vgl. im Folgenden Steinmann/Schreydgg (2005), S. 722ff.; Schreydgg (2008), S. 376ff. Es ist zu bemerken,
dass eine quantitative Messung der Kulturstirke primér der Epistemologie des Realismus zuzuordnen ist.

165 Vgl, auch Gussmann/Breit (1997), S. 121ff.

166 Vgl. im Folgenden Steinmann/Schreydgg (2005), S. 730f.
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e Kollektive Vermeidungshaltung
Starke Kulturen konnen Offenheit, Kritikbereitschaft und Unbefangenheit verhindern und
somit neue Ideen blockieren. Durch die kollektive Vermeidungshaltung werden kritische
Argumente fiir illegitim erklért.

o  Kulturdenken
Starke Kulturen konnen Konformitit erzwingen. Die Erhaltung des kulturellen Rahmens
ibertrifft dabei von der Tendenz her die Bereitschaft, Widerspruch zu artikulieren.

e Mangel an Flexibilitdt
Starke Kulturen sind wenig flexibel, starr und es fehlt ihnen oftmals an Anpassungsfihig-
keit. Fiir Unternehmen, die sich in schnell wandelnden Mirkten befinden, ist diese Prob-

lematik von besonderem Interesse.

Trotz dieser negativen Auswirkungen, die eine starke Unternehmenskultur aufweisen kann,
finden sich zahlreiche positive Funktionen.'®” Eine Systematisierung der Funktionen einer
starken Unternehmenskultur kann beispielsweise nach Dill/Hiigler (1997) sowie Dill (1986)
durch die Kategorien origindr sowie derivativ erfolgen.'® Originire Funktionen resultieren
direkt aus der Unternehmenskultur und sind unmittelbar. Derivative Funktionen hingegen sind
eine Folge der origindren Funktionen. Sie ergeben sich mittelbar, wenn unternehmenskulturel-
le Werte und Normen wirksam werden. Die Funktionen einer Unternehmenskultur bedingen

sich gegenseitig und konnen Synergieeffekte freisetzen.'®

Originiire Funktionen einer Unternehmenskultur!”

Die origindren Funktionen einer Unternehmenskultur ergeben sich vor allem aus der Einwir-
kung von geteilten Werten und Normen auf die Beziehungen in einem Unternehmen. Auch
Entscheidungen, Handlungen und das Verhalten der Unternehmensangehorigen werden dabei

von den unternehmenskulturellen Werten und Normen beeinflusst. Um die zentralen Charak-

167 Es ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass die positiven Funktionen einer Unternehmenskultur vor allen

Dingen im Rahmen des Variablenansatzes der Unternehmenskulturforschung sowie unter den Pridmissen des
epistemologischen Realismus diskutiert werden (vgl. Sackmann (1990), S. 156ff.; vgl. auch Abschnitt 3.2.2.1).
168 Eine abweichende Darstellung der positiven Effekte einer Unternehmenskultur findet sich beispielsweise bei
Steinmann/Schreydgg (2005), die sieben Vorteile einer starken Kultur definieren: Handlungsorientierung, rei-
bungslose Kommunikation, rasche Entscheidungshilfen, umgehende Einfithrung, geringer Kontrollaufwand,
Motivation/Teamgeist sowie Stabilitét (vgl. Steinmann/Schreyogg (2005), S. 728ff.).

169 ygl. Dill (1986), S. 138ff.; Dill/Hiigler (1997), S. 146 ff. Dill/Hiigler (1997) weisen darauf hin, dass die von
ihnen genannten Funktionen einer Unternehmenskultur primér aus singuldren Beobachtungen der Unternehmen-
spraxis resultieren (vgl. Dill/Hiigler (1997), S. 146).

170 Vgl, zur folgenden Darstellung der originéren Funktionen einer Unternehmenskultur Dill (1986), S. 140ff.;
Dill/Hiigler (1997), S. 147ff.; vgl. z.B. auch Sackmann (1990), S. 156f.; Heene (1995), S. 34f.; Staehle (1999), S.
512; Lehner (2009), S. 25.
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teristika der origindren Funktionen der Unternehmenskultur aufzuzeigen, werden diese Funk-
tionen durch die Aspekte der Koordination, der Integration und der Motivation beschrieben.
Die Koordinationsfunktion der Unternehmenskultur bezieht sich auf den Koordinationsbedarf,
der in arbeitsteiligen Unternehmen entsteht. Unter Koordination versteht man in der entschei-
dungsorientierten Perspektive die Abstimmung interdependenter Entscheidungen. Herkdmm-
licherweise wird in Unternehmen versucht, diese durch strukturelle Koordinationsinstrumente
zu regeln, indem beispielsweise Plidne oder Programme zur Koordination entwickelt werden.
Diese Instrumente haben allerdings den Nachteil, dass sie als fremdgesetzte Regelungen die
Motivation und die situative Anpassungsfahigkeit verringern sowie dariiber hinaus zu hohen
Transaktionskosten fiihren konnen. Als Alternative bietet sich eine starke Unternehmenskul-
tur als nicht-strukturelles Koordinationsinstrument an. ,,Eine starke, systemkompatible und
damit funktionale Unternehmenskultur sichert der Unternehmung einen tragfihigen Basiskon-
sens und ein geteiltes Grundverstdndnis iber fundamentale organisationale Fragen sowie da-
mit verbunden ein kommunikatives Verstindigungspotenzial, auf deren Boden auch in
,schwierigen‘ Zeiten und/oder in sozialen Konfliktsituationen befriedigende Formen der Zu-
sammenarbeit sowie Losungsmoglichkeiten zur Handhabung anstehender Gegenwartsprob-
leme gefunden und erarbeitet werden kénnen.“!"! Durch eine starke Unternehmenskultur kann
der Koordinationsbedarf an formalen Regeln verringert werden. Die unternehmenskulturellen
Werte und Normen reduzieren die Divergenzen zwischen Individualzielen und Unterneh-
menszielen und bieten somit eine Motivationsgrundlage fiir zielkonforme Handlungen der
Unternehmensmitglieder. Auerdem konnen die unternehmenskulturellen Werte und Normen
als gemeinsame Informationsquelle angesehen werden, auf die jedes Unternehmensmitglied
im Rahmen seiner Entscheidungsfindung zuriickgreifen kann. Dies kann auch dadurch be-
griindet werden, dass die Zahl der Alternativen in einer Entscheidungssituation durch unter-
nehmenskulturell konforme Werte und Normen beschrinkt wird.

Die zweite wichtige Funktion im origindren Bereich stellt die Integrationsfunktion der Unter-
nehmenskultur dar. ,,In systemtheoretischer Terminologie wird Integration als eine spezifische
Form der Verkniipfung von Elementen zum Ganzen eines Systems verstanden.*!”? Diese all-
gemeine Aussage kann auf Unternehmen iibertragen werden. Als problematisch stellt sich im
betrieblichen Alltag vor allen Dingen ein ,,Abteilungs- oder Ressortegoismus*, einhergehend
mit wachsendem Konkurrenzdenken, heraus. Die grundlegende Uberlegung ist hierbei, dass
jedes Unternehmensmitglied stirker an den Aktivititen und Entscheidungen des eigenen

Funktionsbereichs, der eigenen Abteilung oder der eigenen Division interessiert ist als an den

71 Dill/Hiigler (1997), S. 151f., Hervorhebungen nicht iibernommen.
172 Dill/Hiigler (1997), S. 152.
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Interessen des Gesamtunternehmens. Dies kann daran liegen, dass in einem Subsystem wie
einer Abteilung ein besonders intensiver Gedankenaustausch stattfindet, der, kombiniert mit
entsprechenden abteilungsspezifischen Interaktions- und Sozialisationsprozessen, den Abtei-
lungs- oder Ressortegoismus fordert. Unterstiitzt wird dieser Zusammenhang oftmals zusétz-
lich durch weitgehende Autonomie der Subsysteme. Das dadurch entstehende Konkurrenz-
denken kann zu einer Bedrohung fiir das Gesamtunternehmen werden. Eine starke Unterneh-
menskultur wirkt dieser Entwicklung entgegen und begiinstigt den Zusammenhalt der einzel-
nen Subsysteme. Gemeinsam geteilte Werte und Normen dienen dabei einer verstirkten Ko-

173 innerhalb des Unternehmens und lassen die Interessen einzelner Personen oder

hision
Gruppen in den Hintergrund treten. Das Integrationspotenzial einer starken Unternehmenskul-
tur kann und sollte zwar Subkulturen nicht verhindern, die Werte und Normen der Gesamtkul-
tur konnen jedoch dazu im Stande sein, diese in geeignete Bahnen zu lenken. Die Integrati-
onsfunktion einer starken Unternehmenskultur ist besonders fiir dezentralisierte und divisio-
nalisierte Unternehmen von Bedeutung.

Die letzte origindre Funktion ist die Motivationsfunktion der Unternehmenskultur. Von Moti-
vation ist dann zu sprechen, wenn eine Person Anregungsbedingungen in einer spezifischen
Situation in der Art wahrnimmt, dass dadurch eine Verhaltensintention ausgelost wird.'”* Im
Rahmen betrieblicher Betrachtungen ist insbesondere die Arbeitsmotivation von Bedeutung.
Durch diesen Begriff ist jener Teil der Motivation charakterisiert, der fiir einen Menschen zur
Erfiillung seiner Aufgaben und Pflichten in einem Unternehmen notwendig ist. Die Werte und
Normen einer starken Unternehmenskultur konnen dazu beitragen, dass eine Vermittlung der
Sinnzusammenhinge des unternehmerischen Handelns an die Unternehmensmitglieder er-
folgt, wodurch deren Bediirfnisbefriedigung erhoht und die Arbeitsmotivation verbessert
wird. Dieser Grundgedanke wird auch unter Einbezug der Zwei-Faktoren-Theorie der indivi-
duellen Motivation nach Herzberg et al. (1959) deutlich, in der zwischen Motivatoren und
Hygienefaktoren unterschieden wird.!”> Motivatoren, wie z.B. Leistungserfolg, Anerkennung
oder Verantwortung, sind wesentliche Bestimmungsgriinde fiir die Entwicklung von Arbeits-
zufriedenheit. Hygienefaktoren hingegen konnen helfen, Unzufriedenheit zu verringern oder
zu vermeiden. In diese Kategorie fallen beispielsweise monetdres Entgelt, Status, Arbeitsbe-

dingungen oder zwischenmenschliche Beziehungen. Es kann angenommen werden, dass eine

173 Der Begriff der Kohision bezeichnet ,,[...] die durchschnittliche Attraktivitit, welche die Gruppe bei ihren
Mitgliedern genief3t. (Gebert/Rosenstiel (2002), S. 142).

174 Vgl. Rosenstiel (2007), S. 240.

175 Vgl. Herzberg/Mausner/Snyderman (1959), zitiert nach Dill/Hiigler (1997), S. 155; vgl. auch Meier (2006), S.
210; Ridder (2009), S. 265.
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starke Unternehmenskultur sowohl zur Verbesserung der Motivation als auch zum Abbau von
Unzufriedenheiten beisteuert.

Derivative Funktionen einer Unternehmenskultur!7

Derivative Funktionen einer Unternehmenskultur werden nicht direkt durch unternehmenskul-
turelle Werte und Normen herbeigefiihrt, sondern ergeben sich indirekt durch den herrschen-
den Konsens. Unter der Voraussetzung einer starken Unternehmenskultur, die die originédren
Funktionen im Bereich Koordination, Integration und Motivation erfiillt, kann von einer effi-
zienz-, effektivitdits- und produktivitdtssteigernden Wirkung im derivativen Bereich ausgegan-
gen werden. Es wird erwartet, dass dadurch letztendlich der Unternehmenserfolg positiv be-
einflusst wird. Deal/Kennedy (1987) stellen in diesem Zusammenhang fest: ,,Die Wirkung
einer starken Kultur auf die Produktivitiit ist erstaunlich.“!”” Konkretisierte effizienz-, effekti-
vitdts- und produktivititssteigernde Potenziale sind beispielsweise eine gesteigerte Prob-
lemlosungskompetenz der Mitarbeiter, gesteigerte Mitarbeiterloyalitidt oder eine schnellere
Implementierung von Plénen, Projekten und Programmen. Tabelle 3 fasst noch einmal die

positiven Funktionen und Problemfelder einer starken Unternehmenskultur zusammen.

Positive Funktionen einer starken Unternehmens- | Negative Funktionen einer starken Unternehmens-
kultur kultur
e Koordinationsfunktion der Unternehmenskultur e Tendenz zur AbschlieBung
o Integrationsfunktion der Unternehmenskultur e Blockierung neuer Orientierungen
e  Motivationsfunktion der Unternehmenskultur e Implementationsbarrieren
o Effizienzsteigernde Wirkungen e  Fixierung auf traditionelle Erfolgsmuster
o  Effektivititssteigernde Wirkungen e Kollektive Vermeidungshaltung
e Produktivititssteigernde Wirkungen e  Kulturdenken*
e Mangel an Flexibilitit
Tabelle 3: Positive und negative Funktionen einer starken Unternehmenskultur
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dill/Higler (1997), S. 147ff. sowie

Steinmann/Schreyogg (2005), S. 730f.)

3.1.2.4 Das Ebenenmodell der Unternehmenskultur nach Schein

Das Ebenemodell nach Schein (1995) besitzt eine hohe Relevanz in Theorie und Praxis. Zent-

rale Begrifflichkeiten des Bereichs Unternehmenskultur finden sich in ihm wieder und konnen

somit das Themenfeld der Unternehmenskultur ndher beleuchten. An dieser Stelle wird der

176 Vgl zur Darstellung der derivativen Funktionen Dill (1986), S. 163ff.; Dill/Hiigler (1997), S. 157ff.
177 Deal/Kennedy (1987), S. 81.
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Ansatz nach Schein exemplarisch fiir ein bedeutendes Modell im Rahmen unternehmenskul-
tureller Betrachtungen erliutert.!”

Schein bietet mit seinem Modell eine Betrachtungsweise an, die die Inhalte des Phidnomens
Unternehmenskultur in eine systematisierte Form bringt.!”® Der Kern des Modells besteht in
der Unterscheidung verschiedener Kulturebenen innerhalb eines Unternehmens. ,,Diese
Schichten reichen von den ohne weiteres sichtbaren, spiirbaren und offenkundigen Erschei-
nungsformen bis hin zu den tief verwurzelten, unbewussten Grundprimissen [...].“!%° Insge-
samt unterscheidet Schein drei verschiedene Ebenen einer Unternehmenskultur. Die oberste
Ebene der Artefakte ist dabei noch am deutlichsten wahrzunehmen. Die mittlere Schicht be-
zeichnet Schein als bekundete Werte. Diese Ebene wird nur zum Teil bewusst wahrgenom-
men. Die unterste Schicht der Grundprdmissen schliellich préigt eine Unternehmenskultur am
deutlichsten, da Grundpridmissen von den Unternehmensmitgliedern als selbstverstindlich
angesehen werden. Schein wendet damit die in Abschnitt 3.1.1 dargestellte Einteilung in ein
deskiptives (,,Perzepta®) und ein explikatives Kulturkonzept (,,Konzepta“) auf unternehmens-
kulturelle Inhalte an und versucht diese Konzepte in ein Gesamtmodell zu integrieren. Abbil-
dung 3 verdeutlicht die Zusammenhiinge und verschafft so einen Uberblick iiber die Unter-

nehmenskulturebenen, bevor nachfolgend die einzelnen Schichten néher erldutert werden.

178 Das Modell nach Schein (1995) ist aufgrund der Kombination einer Tiefenanalyse mit Interventionsabsichten
schwerpunktmifig der integrativen Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung zuzuordnen (vgl. Gontard
(2002), S. 17); vgl. zur Diskussion um die verschiedenen Richtungen der Unternehmenskulturforschung auch
Abschnitt 3.2.2, speziell zum integrativen Ansatz Abschnitt 3.2.2.4.

179 Vgl. im Folgenden Schein (1995), S. 291f.

180 Schein (1995), S. 29.
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Ebenen der Kultur

sichtbare Strukturen und Prozesse im Unternehmen
Artefakte (leicht zu beobachten, aber schwer zu entschliisseln)

Strategien, Ziele, Philosophie
Bekundete Werte (bekundete Rechtfertigungen)

unbewusste, selbstverstindliche Anschauungen, Wahrneh-
mungen, Gedanken und Gefiihle

Grundprdmissen
(Ausgangspunkt fiir Werte und Handlungen)

Abbildung 3: Ebenen der Kultur nach Schein
(Quelle: Schein (1995), S. 30)

Artefakte!8!

Die Ebene der Artefakte beinhaltet alle Phdnomene, ,,[...] die man sieht hort und fiihlt, wenn
man einer neuen Gruppe mit einer noch unbekannten Kultur begegnet.“!®? In einem Unter-
nehmen lassen sich zahlreiche dieser kulturellen Artefakte ausmachen. Hierzu zihlen bei-
spielsweise Architektur, Technologie, Kleidung, Kunst, Sprechweisen, Rituale oder Zeremo-
nien. Durch die Hervorhebung der symbolischen Bedeutung von Artefakten in Unternehmen
werden Identifikationsrdume fiir die Mitarbeiter gedffnet. Laut Schein ist den meisten Arte-
fakten dabei gemeinsam, dass sie sich leicht beobachten lassen, dass ihre Entschliisselung
aber nicht unkompliziert ist. Das Problem fiir einen Beobachter liegt nicht in der Beschrei-
bung der Artefakten, sondern in der Rekonstruktion dessen, was die Artefakte in einer be-
stimmten Gruppe ausdriicken und ob sie die wesentlichen Grundannahmen widerspiegeln.
Erst durch eine Verkniipfung mit der Ebene der Werte und der Ebene der Grundpramissen

lassen sich die moglichen Bedeutungszusammenhinge der Artefakte iiberpriifen.

181 Vgl. im Folgenden Schein (1995), S. 30f.
182 Schein (1995), S. 30.
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Bekundete Werte!8?

Ganz allgemein sind Werte im Modell nach Schein als bewusste oder unbewusste Verhaltens-
richtlinien zu verstehen, die von den Unternehmensmitgliedern geteilt werden. Auf der indi-
viduellen Ebene bieten Werte eine Grundlage, die das Individuum in unbekannten Situationen
seinen Problemldsungen zugrunde legt. Somit sind Werte eine Richtschnur, die angibt, wel-
ches Verhalten angemessen oder unangemessen erscheint.'®* Schein bringt diese individuelle
Sichtweise auf eine Gruppenebene, indem er die Entstehung von Gruppenwerten verdeutlicht.
Die Ausgangslage ist dabei, dass eine Gruppe vor einem zu losenden Problem steht. Die
Gruppenmitglieder werden verschiedene Losungsvorschldge diskutieren und denjenigen Vor-
schlag auswihlen, der ihnen am sinnvollsten im Rahmen der Problemstellung erscheint. Wenn
die Losung funktioniert und der Erfolg gemeinsam wahrgenommen wird, wird der entspre-
chende Wert, der zuvor einem einzelnen Individuum zugeordnet werden konnte, in einem
Prozess kognitiver Umwandlung ,,[...] in einen gemeinsamen Wert und letztlich in eine ge-
meinsame Grundprimisse verwandelt.“!85 Schein weist allerdings darauf hin, dass sich Werte
oftmals widersprechen oder nicht zum beobachteten Verhalten passen. Deswegen muss seiner
Ansicht nach zur Entschliisselung einer Kultur eine weitere Ebene beriicksichtigt werden, die

Ebene der Grundpréamissen.

Grundprimissen '8¢

Grundprdmissen entstehen aus Werten, die sich im Unternehmen bewihrt haben und im Lau-
fe der Zeit als selbstverstidndlich betrachtet werden. Charakteristisch fiir Grundpridmissen ist,
dass sie im gesamten Unternehmen Giiltigkeit besitzen und nur geringe Abweichungen zu
finden sind. Grundpridmissen stellen zumeist unbewusste kognitive Tiefenstrukturen dar,
durch die die Handlungs-, Interaktions- und Entscheidungsmuster der Gruppenmitglieder
priformiert werden sollen.!®” Ohne die Kenntnis der vorhandenen Grundprimissen kénnen
weder Artefakte noch bekundete Werte vollstindig entschliisselt werden. Schein weist in die-
sem Zusammenhang darauf hin, dass eine einzelne Priamisse fiir einen Betrachter eventuell
keinen Sinn ergibt und erst das Zusammenspiel von mehreren Grundprdmissen das Verhalten

und den Erfolg eines Unternehmens erkliren kann.'88

183 Vgl. im Folgenden Schein (1995), S. 31f.

184 Vgl. auch Gontard (2002), S. 27. Schein (1995) weicht in seiner Definition bekundeter Werte vom allgemei-
nen Wertbegriff ab, indem er Werte als Verhaltensrichtlinien definiert. Fiir die vorliegende Arbeit ist hingegen
der allgemeinen Wertbegriff von Relevanz, welcher in Abschnitt 3.1.2.1 definiert wurde.

185 Schein (1995), S. 32, Hervorhebungen im Original.

186 V¢l. im Folgenden Schein (1995), S. 33.

187 Vgl. May (1997), S. 81.

188 Vgl. Schein (1995), S. 55.
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Zu den vorgestellten Ebenen der Unternehmenskultur ist anzumerken, dass diese im Ansatz
nach Schein keine isolierten Phdnomene sind, sondern in steter Interaktion miteinander ste-
hen. Entsprechend bauen beispielsweise Artefakte und Werte auf Grundprimissen auf und
bringen diese im Unternehmen zum Ausdruck. Demgegeniiber festigen Artefakte, die sich in
einem Unternehmen beobachten lassen, die Werte und Grundpramissen der Mitarbeiter.'%°
Zur empirischen Analyse von Unternehmenskulturen empfiehlt Schein alle drei Kulturebenen
einzubeziehen, um etwaige Wechselwirkungen zu identifizieren.!®® Insgesamt wird dadurch

der integrative Anspruch des Modells erfiillt, eine ganzheitliche Analyse und Verdnderung

von Unternehmenskulturen zu erreichen.

3.1.2.5 Darstellung bedeutender Unternehmenskulturdefinitionen in der Literatur

Die Auswahl an Definitionen im Bereich Unternehmenskultur ist vielfiltig, es hat sich bisher
keine Standarddefinition durchgesetzt.!”! Dies liegt vor allen Dingen an der schweren Fass-
barkeit des Phinomens Unternehmenskultur sowie an den divergierenden Zielsetzungen der
Unternehmenskulturforscher. Die meisten Definitionen haben jedoch gemeinsam, dass sich in
thnen zentrale unternehmenskulturelle Begrifflichkeiten, wie beispielsweise Werte oder Nor-
men, wieder finden.'®? Die im Folgenden ausgew:hlten Definitionen sind nicht als allgemein-
giiltig zu verstehen, sondern sollen noch einmal die zentralen Begriffe zusammenfassen und
somit einen Uberblick iiber das bisher Erarbeitete geben. Sie sind exemplarischer Natur und
dienen weiterhin dazu, einen Einblick iiber die Vielfalt an Definitionsmoglichkeiten im Rah-
men der Unternehmenskulturforschung zu vermitteln.'”® Tabelle 4 prisentiert diese in chrono-

logischer Reihenfolge der jeweils zugrunde liegenden Publikationen.

139 Vgl. Gontard (2002), S. 27.

19 Die von Schein (1995) verwendete empirische Forschungsmethode zur Untersuchung von Unternehmenskul-
turen bezeichnet er als , klinischen® Ansatz. In diesem wird versucht durch ein systematisiertes Vorgehen Ein-
blicke in die Kultur eines Unternehmens zu bekommen. Schein charakterisiert den Ansatz, indem er dessen In-
terventionsabsicht betont: ,.Der ,klinische‘ Ansatz setzt voraus, daB} sich eine Kultur nicht ohne weiteres offen-
bart und dal man aus diesem Grund aktiv eingreifen muf3, um die bestehenden Rituale, die bekundeten Werte
und die gemeinsamen Grundprédmissen zu bestimmen.* (Schein (1995), S. 37); vgl. zum Vorgehen innerhalb des
klinischen Ansatzes Schein (1995), S. 35ff., 142ff.

191 Vgl, Macharzina (2003), S. 217.

192 Vgl. Neuberger/Kompa (1987), S. 17.

193 Eine Einordnung der verschiedenen Definitionen in die unterschiedlichen Ansitze der Unternehmenskultur-
forschung findet an dieser Stelle aufgrund der noch fehlenden Grundlagen in diesem Bereich nicht statt. Die
Klassifikation von Unternehmenskulturansitzen in objektivistische, subjektivistische und integrative Kategorien
wird in Abschnitt 3.2.2 vorgenommen.
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Autor Definition
Dill (1986), S. ,unter einer Unternehmenskultur wird eine Grundgesamtheit gemeinsamer Werte, Normen
100 und Einstellungen verstanden, welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhal-

ten der Organisationsmitglieder priagen. Die gemeinsamen Werte, Normen und Einstellun-
gen stellen dabei die unternehmenskulturellen Basiselemente dar. Diese werden durch orga-
nisationale Handlungsweisen, Symbole und symbolische Handlungen verkorpert und kon-

kretisiert.”
Holleis (1987), ,Unternehmenskultur (Organisationskultur) im engeren Sinn ist die Gesamtheit der im Un-
S. 17 ternehmen (in einer Organisation) — bewusst oder unbewusst — symbolisch oder sprachlich

tradierten Wissensvorrite und Hintergrundiiberzeugungen, Denkmuster und Weltinterpreta-
tionen, Wertvorstellungen und Verhaltensnormen, wie sie im Denken, Sprechen und Han-
deln der Unternehmensangehorigen (Organisationsangehorigen) regelmiBig zum Ausdruck

kommt.*
Schnyder ,sunternehmenskultur ist ein soziokulturelles, immaterielles unternehmungsspezifisches
(1989), S. 61 Phénomen, welches die Werthaltungen, Normen und Orientierungsmuster, das Wissen und

die Fihigkeiten sowie die Sinnvermittlungspotentiale umfasst, die von einer Mehrzahl der
Organisationsmitglieder geteilt und akzeptiert werden.*

Schein (1995), Die Kultur einer Gruppe ist ,,[...] ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, das die Gruppe
S.25 bei der Bewiltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat,
das sich bewihrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als ratio-
nal und emotional korrekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen Problemen weitergegeben

wird.*
Tabelle 4: Exemplarische Auswahl von Unternehmenskulturdefinitionen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Schon durch diesen kurzen Einblick wird deutlich, dass das Angebot an Definitionen im Be-
reich Unternehmenskultur uniiberschaubar ist. Die Mdéglichkeit der Einteilung von Unterneh-
menskulturansitzen wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit thematisiert, bevor darauf aufbau-
end eine eigene Definition von Unternehmenskultur entwickelt wird.'”* Zuvor wird jedoch der
Abschnitt der begrifflichen Grundlagen mit einer Abgrenzung des Unternehmenskulturbe-

griffs von verwandten Konzepten abgeschlossen.

3.1.2.6 Abgrenzung des Unternehmenskulturbegriffs von dhnlichen betriebswirtschaftli-

chen Konzepten

Der Begriff der Unternehmenskultur wird oftmals im Zusammenhang mit anderen betriebs-
wirtschaftlichen Konzepten verwendet, die in der Literatur in einem dhnlichen Kontext disku-
tiert werden. Im Folgenden werden deshalb die Konzepte der Corporate Identity (Unterneh-
mensidentitit) sowie des Organisationsklimas vorgestellt und vom Bereich Unternehmenskul-

tur abgegrenzt.

194 Vgl. zur eigenen Definition von Unternehmenskultur Abschnitt 3.4 der vorliegenden Arbeit.
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Corporate Identity

Der Begriff der Corporate Identity wird in der wirtschaftswissenschaftlichen Diskussion vor
allen Dingen innerhalb der Marketingwissenschaft gebraucht. Innerhalb dieser betriebswirt-
schaftlichen Disziplin kann Corporate Identity als ,,[...] ein Ziel, eine anzustrebende Eigen-
art/Einmaligkeit/Personlichkeit eines Unternehmens, die ein Unternehmen unverwechselbar
macht, die es damit den relevanten Bezugsgruppen der Umwelt erlaubt, das Unternehmen in
seiner Eigenart und Einmaligkeit zu erkennen, die es au8erdem den Mitarbeitern eines Unter-
nehmens erlaubt, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren, verstanden werden.“'>> Die
Corporate Identity ist also das selbst erzeugte Erscheinungsbild eines Unternehmens und stellt
auf einer strategischen Ebene vor allen Dingen den einheitlichen Auftritt in den Mittel-
punkt.!® Als wichtigste Komponenten der Corporate Identity sind Corporate Design, Corpo-
rate Communications und Corporate Behavior zu nennen.!”” Corporate Design ist dabei der
duBerliche Charakter eines Unternehmens und betrifft beispielsweise die Architektur, das
Produkt- oder das Graphikdesign eines Unternehmens. Corporate Communications bezeich-
net die interne und externe Kommunikationspolitik des Unternehmens und duflert sich zum
Beispiel in Werbung, Presse- oder Offentlichkeitsarbeit.!”® Unter Corporate Behavior wird
schlieBlich der Verhaltensstil der Mitarbeiter nach innen und aulen verstanden. Hierbei wird
ein einheitliches Mitarbeiterverhalten angestrebt.!

Der wesentlichste Unterschied zwischen den Terminologien der Unternehmenskultur und der
Corporate Identity ist deren Machbarkeitsannahme. Eine Unternehmenskultur entsteht durch
initiatives und selbstiindiges Handeln der Mitarbeiter und ist in der Regel nicht kiinstlich ge-
staltet. Die Werte und Normen der Mitarbeiter sind nicht durch eine zentrale Institution ge-
steuert, sondern entfalten sich im Rahmen der Unternehmensentwicklung und beeinflussen
schlieBlich die Handlungen der Gruppenmitglieder. Die Corporate Identity hingegen ist die
selbst erstellte Darstellung eines Unternehmens, durch die ein gewisser Grad an Aufenwir-
kung erzielt und Einheitlichkeit gesichert werden soll. Insbesondere das Corporate Design
und die Corporate Communications werden oftmals gezielt als Fithrungsinstrumente einge-
setzt, um die Homogenitiit eines Unternehmens zu betonen.?” Der Bereich des Corporate Be-

havior steht in diesem Kontext noch am ehesten in Zusammenhang mit den grundsétzlichen

195 Bruhn/Homburg (2001), S. 110.

196 Vg, Hinterhuber/Winter (1991), S. 194.

197 Vgl. Bruhn/Homburg (2001), S. 110. Birkigt/Stadler (2002) iibersetzten die Komponenten durch die Begriff-
lichkeiten Unternehmenserscheinungsbild, Unternehmenskommunikation und Unternehmensverhalten (vgl.
Birkigt/Stadler (2002), S. 19ff.).

198 V¢l. Hinterhuber/Winter (1991), S. 194.

199 Vgl. Bruhn/Homburg (2001), S. 110. Hinterhuber/Winter (1991) bezeichnen diesen Bereich als Corporate
Attitude (vgl. Hinterhuber/Winter (1991), S. 194f.).

200 Vgl. Hinterhuber/Winter (1991), S. 196ff.
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Annahmen der Unternehmenskulturdiskussion. Gemeinsame Werte und Normen haben fiir
das darin angestrebte einheitliche Mitarbeiterverhalten eine hohe Relevanz.?’! Dennoch wird
auch im Rahmen des Corporate Behavior wenigstens teilweise von der Moglichkeit einer
kurz- bis mittelfristigen Gestaltbarkeit des Mitarbeiterverhaltens ausgegangen.?> Fank (1997)
stellt tiber die Machbarkeitsannahme hinaus noch einen weiteren grundlegenden Unterschied
zwischen Corporate Identity und Unternehmenskultur fest, indem er den Orientierungshori-
zont der jeweiligen Konzepte betrachtet. Das Konzept der Corporate Identity ist durch die
starke Fokussierung auf das Erscheinungsbild des Unternehmens eher nach auflen orientiert,
wihrend das Konzept der Unternehmenskultur stirker nach innen gerichtet ist.?** Diese Uber-
legung unterstreicht, dass das Corporate Identity Konzept vor allen Dingen einen einheitli-
chen Auftritt am Markt sichern soll und somit strategisch eingesetzt wird, wihrend das Kon-
zept der Unternehmenskultur die Werte und Normen der Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellt

und somit eine eigenstindige Sichtweise auf Unternehmen anbietet.?**

Organisationsklima
Das Organisationsklima ist ebenso wie die Unternehmenskultur ein schwer zu erfassendes
Konstrukt, das in unterschiedlichen Ansitzen, Definitionen und Forschungsperspektiven sei-
nen Ausdruck findet.?> Ganz allgemein beschreibt das Organisationsklima die organisationa-
le Wirklichkeit aus der Perspektive der Organisationsmitglieder.?”® Nach Conrad/Sydow
(1991) konnen dem Organisationsklima dartiber hinaus folgende Eigenschaften zugeschrieben
werden: 2"’
e Kollektivitdit
Die Wahrnehmung des Organisationsklimas wird von mehreren Organisationsmitgliedern
geteilt.
o Differenzierungspotenzial
Das Organisationsklima ist ein Merkmal zur Unterscheidung von Organisationen oder

Subsystemen.

201 Vgl. Bruhn/Homburg (2001), S. 110.

202 Vgl. Hinterhuber/Winter (1991), S. 198f.

203 Vgl. Fank (1997), S. 254.

204 Zur Vertiefung des Bereichs der Corporate Identity konnen die Abhandlung von Wache/Brammer (1993)
sowie der Herausgeberband von Birkigt/Stadler/Funck (2002) verwendet werden.

205 Einen Uberblick iiber verschiedene Ansitze und Forschungsperspektiven bietet beispielsweise Gontard
(2002), S. 36ft.

206 Vgl. Conrad/Sydow (1991), S. 98.

207 Vgl. im Folgenden Conrad/Sydow (1984), S. 10f.; Conrad/Sydow (1991), S. 98.
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e Mehrdimensionalitdit
Das Organisationsklima wird durch mehrere Dimensionen beschrieben. Hierzu konnen
beispielsweise die individuelle Autonomie oder der Strukturierungsgrad gehoren.

o Stabilitdt
Die Veridnderung des Organisationsklimas erfordert Umorientierungen, zum Beispiel im
Fiihrungsverhalten.

o Abstraktheit
Das Organisationsklima ist nicht nur auf direkte Arbeitssituationen bezogen, sondern fo-

kussiert auch die Makroperspektive.

Die Konzepte der Unternehmenskultur und des Organisationsklimas sind eng miteinander
verbunden, teilweise werden die beiden Begrifflichkeiten in der Literatur sogar synonym ge-
braucht.?®® Ohne vertiefend die divergierenden Forschungsperspektiven der Organisations-
klimaforschung zu erldutern, konnen jedoch grundsitzliche Unterschiede zwischen den An-
sitzen der Unternehmenskultur und dem Organisationsklima identifiziert werden.?” Eine
wichtige Unterscheidung betrifft die inhaltliche Dimension beider Ansitze. Wihrend sich das
Organisationsklima primédr mit den Wahrnehmungen der Unternehmensmitglieder auseinan-
dersetzt, liegt der Fokus unternehmenskultureller Betrachtungen auf den tiefer liegenden Wer-
ten und Normen.?!” Die Unternehmenskultur kann dabei zum Einflussfaktor fiir das Organisa-
tionsklima werden, indem sie die Wahrnehmungen der Unternehmensmitglieder beeinflusst.
Andererseits ist vom Organisationsklima zu erwarten, dass es die Handlungswirksamkeit un-
ternehmenskultureller Artefakte, wie zum Beispiel von Ritualen oder Zeremonien, begiinstigt
oder hemmt.?!! Zusitzlich zu diesen inhaltlichen Uberlegungen liegt eine weitere Unterschei-
dung im temporiren Horizont der beiden Ansitze begriindet. Eine Unternehmenskultur ist
meist langerfristiger Natur, das Organisationsklima hingegen eher kurzfristiger und wechsel-
hafter.?!? Daraus resultiert auch, dass eine Unternehmenskultur in der Regel wesentlich kon-
stanter als das Organisationsklima einzuschitzen ist. Das Klima ist leichter wandelbar und

einfacher als eine Unternehmenskultur zu gestalten.?!?

208 Vgl. Fank (1997), S. 250f.; Gontard (2002), S. 55.

209 Eine detaillierte Unterscheidung der Konzeptionen der Unternehmenskultur und des Organisationsklimas,
aufgegliedert nach differierenden Forschungsperspektiven, bietet Gontard (2002), S. 55ff. Hierbei ist besonders
auf eine tabellarische Ubersicht hinzuweisen, die die verschiedenen Unternehmenskultur- und Organisationskli-
makonzepte gegeniiberstellt (vgl. Gontard (2002), S. 69).

20 Vgl. Conrad/Sydow (1991), S. 101.

21 Vgl. Conrad/Sydow (1984), S. 20; Dill (1986), S. 113; Fank (1997), S. 250f.

22 vgl. Dill (1986), S. 113.

213 Vgl. Staehle (1999), S. 497.
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3.2  Unternehmenskulturforschung im Rahmen betriebswirtschaftlicher Betrachtun-

gen

Im folgenden Abschnitt wird eine differenziertere Betrachtung des Themenfelds Unterneh-
menskultur durchgefiihrt, wobei das Augenmerk insbesondere auf die unterschiedlichen For-
schungsansitze gerichtet wird. Begonnen wird dabei mit der Darstellung der grundsitzlichen
Entwicklung der Unternehmenskulturforschung. Danach werden die wesentlichen For-
schungsansitze in diesem Bereich erldutert, indem eine Einteilung der Ansétze in objektivis-
tisch, subjektivistisch und integrativ vorgenommen wird. Diese Uberlegungen ermoglichen

eine abschlieBende Verkniipfung mit erkenntnistheoretischen Fragestellungen.

3.2.1 Entwicklungen der Unternehmenskulturforschung im Uberblick

Die Entwicklung der Unternehmenskulturforschung ist mit mehreren Auslosern verkniipft,

durch die das Thema eine wichtige Bedeutung innerhalb der Betriebswirtschaftslehre erlangt

hat. Seinen Hohepunkt erreichte die Diskussion dabei in den 1980er Jahren, in denen das

Konstrukt Unternehmenskultur zu einem ,,Allheilmittel* zur Steigerung der Wettbewerbsfa-

higkeit von Unternehmen stilisiert wurde. In diesem Kontext werden in der Literatur zum

Thema Unternehmenskultur zahlreiche Ausloser diskutiert, durch die die Entstehung dieser

groflen Resonanz riickblickend erklirt werden kann. Als wichtigste gesellschaftliche und wirt-

schaftliche Griinde fiir den Aufstieg des Konstruktes Unternehmenskultur in der Betriebswirt-
schafslehre sind zu nennen:*'

1. Die dominante Stellung der japanischen Wirtschaft und die gleichzeitige Rezession in
den USA fiihrten Ende der 70er Jahre des 20. Jahrhunderts dazu, dass interkulturelle
Vergleiche zwischen amerikanischen und japanischen Unternehmen durchgefiihrt
wurden. Diese Analysen waren Grundlage fiir die These, dass die Wettbewerbsstirke
eines Unternehmens durch die Unternehmenskultur beeinflusst wird.?!?

2. Zunehmende Globalisierungstendenzen von Unternehmen und die damit verbundenen
Akquisitionen und Fusionen fiithrten zu einer verstirkten Beschéftigung mit den Wert-

systemen der Unternehmensangehorigen. Insbesondere die Abstimmung von schwer

214 Vgl. im Folgenden Gontard (2002), S. 2.
215 Vgl. auch Heinen (1997), S. 4f. Zur den Besonderheiten der Entwicklung Japans in den 1970er Jahren vgl.
beispielsweise Ouchi (1981) oder Pascal/Athos (1981).
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zu vereinbarenden Wertsystemen machte eine Beschiftigung mit unternehmenskultu-
rellen Fragestellungen notwendig.?'®

3. Die Tendenz zum Wertewandel innerhalb der westlichen Industriegesellschaften tan-
gierte in den 1970er Jahren auch den Arbeitsbereich. Zentrale Werte wie Einordnung,
Unterordnung und Leistung wurden durch individuelle Werte wie Lebensgenuss,
Selbstentfaltung und Autonomie ersetzt. In diesem Kontext sollte eine Anpassung der
Unternehmenskultur den gednderten gesellschaftlichen Wertvorstellungen gerecht
werden, um die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu gewihrleis-

ten.?!’

4. Die in der Organisationswissenschaft bis Ende der 1970er Jahre dominierenden Struk-
tur- und Kontingenzansitze wurden den komplexen Vorgidngen im Unternehmen nur
unzuldnglich gerecht. Der Einbezug unternehmenskultureller Zusammenhinge sollte

dazu dienen, die Realitit des Unternehmens genauer abzubilden und dadurch eine ho-

he Akzeptanz in der Praxis schaffen.?!®

Der Aufschwung des Themas Unternehmenskultur wurde tiber diese gesellschafts- und wirt-
schaftspolitischen Impulse hinaus vor allen Dingen durch das gemeinsame Interesse von Ma-
nagern, Wissenschaftlern und Unternehmensberatern intensiviert. Die Zusammenarbeit dieser
drei Gruppen begiinstigte in den 70er und 80er Jahren des 20. Jahrhunderts den Aufstieg un-
ternehmenskultureller Inhalte in Theorie und Praxis, da trotz unterschiedlicher Motivlagen die
Grundgedanken von Unternehmenskultur einem breiten Zielpublikum zugénglich gemacht
wurden. Die dadurch entstandene gegenseitige Verstarkung kann die damalige Popularitét des
Themenfeldes Unternehmenskultur erkliren.?!” Um die bisherigen Erkenntnisse einer histo-
risch-chronologischen Einteilung zu unterziehen, wird auf eine Abgrenzung nach Diilfer zu-
riickgegriffen. Dieser identifiziert im Jahr 1991 drei wesentliche Diskussionsrunden, die bis
zu diesem Zeitpunkt im Rahmen unternehmenskultureller Betrachtungen im deutschsprachi-
gen Raum durchgefiihrt wurden.??° Den Ausgangspunkt fiir die Unternehmenskulturdiskussi-
on sieht Diilfer in dem grofBen internationalen Erfolg der ,,New Management Thinkers®, die

zeitlich gesehen die ersten Autoren waren, die einen Wechsel vom ,,harten” zum ,,weichen*

216 Vgl. auch Scholz/Hofbauer (1990), S. 13.

27 Vgl. auch Rosenstiel (1990), S. 131ff.; Schiiffner (1991), S. 40ff.; Hirle (1992), S. 751f.
218 Vgl. auch Ebers (1991), S. 43.

29 Vgl. Ebers (1991), S. 43ff.

220 Vgl. im Folgenden Diilfer (1991), S. 8ff; vgl. auch Heene (1995), S. 15ff.
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Denken vollzogen haben.??! Im Mittelpunkt der zweiten Diskussionsrunde steht fiir Diilfer die
Rezeption der grundlegenden Konzepte der ,,New Management Thinkers* im deutschsprachi-
gen Raum. Neben einfachen Wiedergaben in Lehrschriften griffen vor allen Dingen Unter-
nehmensberater in der Bundesrepublik Mitte der 1980er Jahre die Uberlegungen auf und ver-
wendeten sie fiir ihre Beratungsprogramme. Der endgiiltige Durchbruch des Themas Unter-
nehmenskultur gelang mit der deutschen Erstiibersetzung des Werkes ,,Auf der Suche nach
Spitzenleistungen® von Peters/Waterman im Jahr 1985.2% Diilfer duBert sich in diesem Zu-
sammenhang jedoch kritisch gegeniiber einer unreflektierten Nachahmung dieser Konzepte
im deutschsprachigen Raum, da die angenommenen Rahmenbedingungen und grundsitzli-
chen Haltungen der ,,New Management Thinkers* sich nicht vollstindig mit den hiesigen de-
cken. Die dritte Diskussionsrunde, die ab Mitte der 1980er Jahre angesiedelt ist, ist anfangs
durch unterschiedliche Ansichten und Standpunkte sowohl auf theoretischer als auch auf
praktischer Ebene geprigt. Fiir Diilfer liegt der Schwerpunkt dieses Stadiums daher in der
wissenschaftlichen Priifung und methodologischen Einordnung der vorgetragenen Impressio-
nen, Forschungsergebnisse und Meinungen sowie in der Etablierung der Erkenntnisse in der
Disziplin der Betriebswirtschaftslehre. Als Beispiele fiir Systematisierungsversuche unter-
nehmenskultureller Inhalte nennt Diilfer dabei die Ansitze von Edgar Schein’?® oder im
deutschsprachigen Raum von Edmund Heinen.??* Die Analyse von Diilfer wurde im Jahr
1991 durchgefiihrt. Die Entwicklung der Diskussion um die Unternehmenskultur endet aller-
dings nicht an dieser Stelle, sondern dauert bis heute an. Der Schwerpunkt der Diskussion
nach dem Jahr 1991 liegt neben der immer noch fortwihrenden Systematisierung unterneh-
menskultureller Zusammenhénge vor allen Dingen in der Anwendung der Unternehmenskul-
turkonzeptionen auf spezifische betriebswirtschaftliche Disziplinen.??* Diese Disziplinen sind
beispielsweise im Bereich Personalentwicklung, Informationsmanagement oder organisatio-
nalen Lernens zu verorten.??® Dariiber hinaus wird verstirkt der Versuch unternommen, eine

empirische Verankerung des Unternehmenskulturkonzeptes zu erreichen®*’ bzw. unterneh-

221 Diilfer (1991) zihlt zu der Gruppe der ,,New Management Thinkers*: Ouchi (1981); Pascale/Athos (1981);
Deal/Kennedy (1982) sowie Peters/Waterman (1982) (vgl. Diilfer (1991), S. 8ff.).

222 Vgl. auch Peters/Waterman (1990).

223 Vgl. Schein (1995); vgl. auch Abschnitt 3.1.2.4.

224 Vgl. Heinen (1987); vgl. auch Heinen/Fank (1997).

225 Als Beispiele fiir die Anwendung des Unternehmenskulturkonzepts auf unterschiedliche betriebswirtschaftli-
che Disziplinen konnen Hofbauer (1991); Grudowski (1995); Heene (1995); Marré (1997); Gontard (2002);
Kayworth/Leidner (2003); Risch (2004) sowie Sollberger (2006) genannt werden.

226 Der Bereich Personalentwicklung wird z.B. von Marré (1997) aufgegriffen, das Feld des Informationsmana-
gements wird durch Grudowski (1995) mit dem Bereich Unternehmenskultur verkniipft, Konzepte des organisa-
tionalen Lernens werden beispielsweise durch Kayworth/Leidner (2003) oder Risch (2004) in Zusammenhang
mit unternehmenskulturellen Uberlegungen gebracht.

227 Als Beispiele fiir den Versuch einer empirischen Verankerung des Unternehmenskulturkonzepts kénnen Kern
(1991); Fankhauser (1996); Krause (1998) sowie Gontard (2002) angegeben werden.
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menskulturelle Uberlegungen theoretisch zu untermauern, beispielsweise durch Anwendung

von Systemtheorie oder Kybernetik.??

3.2.2 Klassifikation von Unternehmenskulturansitzen

Im Rahmen der Unternehmenskulturforschung gibt es eine Vielzahl von Ansitzen, die sich
zwar zum Teil inhaltlich unterscheiden, aber dennoch aufgrund ihrer tibereinstimmenden epis-
temologischen und methodologischen Grundhaltungen eine Systematisierung ermoglichen.?*
In der Literatur zum entsprechenden Thema wird dabei vor allen Dingen eine Zweiteilung
diskutiert, bei der die Einteilung der unterschiedlichen Unternehmenskulturansidtze anhand
ihrer Grundannahmen in objektivistisch und subjektivistisch erfolgt.?>° Die zwei Kategorien
konnen als Paradigmen®! bezeichnet werden und lassen sich einerseits durch die unterschied-
lichen wissenschaftstheoretischen Haltungen der jeweiligen Unternehmenskulturforscher er-
kldren, sind aber andererseits auch auf die Ubertragung verschiedener Konzeptionen, bei-
spielsweise aus der Anthropologie oder Soziologie, auf den Bereich Unternehmenskultur zu-
riickzufiihren.?*?> Wihrend die objektivistische Perspektive der Unternehmenskulturforschung
in enger Verbindung mit der Managementlehre steht, kann die subjektivistischen Perspektive
insbesondere der Organisationstheorie zugeordnet werden.?*® Erginzt wird diese grundlegen-
de Einteilung durch eine integrative Sichtweise, die versucht die beiden genannten Perspekti-
ven durch die Entwicklung einer eigenstindigen Ausrichtung zu vereinen.?** Abbildung 4 gibt

einen Uberblick iiber die Hauptrichtungen der Unternehmenskulturforschung.

228 Als Beispiele fiir die Analyse von Unternehmenskultur auf theoretischer Grundlage kénnen Hofbauer (1991);
Wildmann (1995); Jacobsen (1996); Kolbeck/Nicolai (1996); May (1997) sowie Schmidt (2005) angefiihrt wer-
den.

29 Vgl. Gontard (2002), S. 11.

230 Als Beispiel fiir eine andere Art der Klassifikation kann May (1997) genannt werden. Dieser identifiziert drei
pragmatische Sichtweisen von Organisationskultur: Die Integrationsperspektive, die Differenzierungsperspektive
und die Ambiguitits- oder Fragmentierungsperspektive (vgl. May (1997), S. 891t.).

21 Ein Paradigma bezeichnet eine wissenschaftliche Leistung, die von den Mitgliedern einer Disziplin als vor-
bildlich anerkannt wird und eine wissenschaftliche Tradition begriindet (vgl. Klima (1994), S. 485). Zum Begriff
des Paradigmas vgl. auch Kuhn (1976), S. 193ff.

232 Vgl. Tuppinger (2003), S. 109.

23 Vgl. Hofbauer (1991), S. 2.

234 Vgl. Tuppinger (2003), S. 110.
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Unternehmenskulturansitze

A 4 A 4

Objektivistische Ausrichtung Subjektivistische Ausrichtung
Variablenansatz Metaphernansatz
Unternehmen hat eine Kultur Unternehmen ist eine Kultur

Integrative Ausrichtung

Unternehmen ist Kultur und hat eine Kultur

Abbildung 4: Hauptrichtungen der Unternehmenskulturforschung
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gontard (2002), S. 11 sowie Sollberger
(2006), S. 89)

3.2.2.1 Objektivistische Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung

Die objektivistische Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung ist in der angewandten

Betriebswirtschaftslehre geldufig und wird oftmals als Variablenansatz bezeichnet. Der Aus-

druck deutet bereits darauf hin, dass die Unternehmenskultur in dieser Betrachtungsweise als

beeinflussbare Variable angesehen wird. Der Variablenansatz basiert auf vier wesentlichen

Grundannahmen:*%

1. Die Unternehmenskultur stellt eine von mehreren organisatorischen Variablen dar.

2. Die Unternehmenskultur als Variable besteht aus Teilprodukten, die sich zu einem homo-
genen Ansatz verbinden und sich sichtbar in Artefakten und tradierten, kollektiven Ver-
haltensweisen ausdriicken.

3. Die Unternehmenskultur iibt wichtige Funktionen aus, die fiir die Zielerreichung und den

Unternehmenserfolg eine entscheidende Rolle spielen.

4. Die Unternehmenskultur wird vom Management geschaffen, entwickelt und verindert.

235 Vgl. im Folgenden Sackmann (1990), S. 155f.



53

Die Vertreter des objektivistischen Zweigs der Unternehmenskulturforschung sehen Unter-
nehmen als Institutionen, die neben der Produktion von Giitern und Dienstleistungen das Ne-
benprodukt Kultur erzeugen, das sich vor allen Dingen in unternehmenskulturellen Artefakten
und Verhaltensweisen manifestiert. Unternehmenskultur wird als eine von mehreren erfolgs-
beeinflussenden Gestaltungsvariablen im Unternehmen angesehen.?*® Dieser Zusammenhang
wird durch eine Umschreibung unterstrichen, die in der Literatur oftmals in Bezug auf den
Variablenansatz angefiihrt wird — Das Unternehmen hat eine Kultur.?*” Die Unternehmenskul-
tur besitzt aus dieser Perspektive also einen instrumentellen Charakter.>*® Es wird davon aus-
gegangen, dass sie sich ebenso wie etwa die Strategie oder die Struktur durch das Manage-
ment beeinflussen ldsst.>*® Dies hebt auch Sackmann (1991) hervor, wenn sie schreibt: ,,Cul-
ture is treated as another organizational variable that may be controlled once it is known.*?*
Das Ziel des Managements der Unternehmenskultur liegt dabei primir in der Schaffung einer
starken Kultur, da diese als wesentlich fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens
angesehen wird.?*! Fiihrungskrifte spielen innerhalb des Variablenansatzes eine bedeutende
Rolle, da ihnen das Potenzial zugeschrieben wird, eine Kultur zu beeinflussen.?*? Prinzipiell
nehmen Vertreter dieses Ansatzes an, dass sdmtliche Bestandteile der Unternehmenskultur
gestalt- und verédnderbar sind. Dabei wird ein Vergleich zwischen Ist- und Soll-Kultur durch-
gefiihrt, indem die vorhandene Kultur identifiziert und mit der Soll-Kultur verglichen wird.?*
Danach erfolgt eine Verdnderung der Ist-Kultur in die gewiinschte Richtung. Die konkreten
Instrumente, die Vertreter dieses Ansatzes zur Anpassung der Kultur vorschlagen, sind viel-
faltig. Die MaBnahmen reichen von personenbezogen iiber strukturell bis hin zu organisato-
risch.?** Es gibt in der objektivistisch gepriigten Literatur eine Vielzahl an Checklisten mit

entsprechenden Instrumenten zur Kulturgestaltung.?*’

236 Vgl. Heinen (1997), S. 15. Zu den namhaften Vertretern, die sich der objektivistischen Ausrichtung der Un-
ternehmenskulturforschung gewidmet haben, zédhlen beispielsweise Deal/Kennedy (1982); Peters/Waterman
(1982); Dill (1986) oder auch Riittinger (1986).

7 Vgl. z.B. Ebers (1985), S. 30f.; Neuberger/Kompa (1987), S. 23ff.; Schwarz (1989), S. 35.

238 Vgl. Beck/Bentner (1997), S. 28.

239 Vgl. Schwarz (1989), S. 35.

240 Sackmann (1991), S. 20.

21 Vgl. Dill (1986), S. 138ff. Zur Diskussion um die Eigenschaften sowie positiven und negativen Effekte einer
starken Unternehmenskultur vgl. auch Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.

242 Vgl. Neubauer (2003), S. 76.

243 Konig/Volmer (1999) definieren Ist- und Soll-Kultur wie folgt: ,,Die Ist-Kultur ist durch den tatséichlich vor-
handenen gemeinsamen Bestand an Bedeutungs- und Handlungsregeln eines sozialen Systems gekennzeichnet,
also durch die Regeln, die tatsdchlich Geltung besitzen und das Verhalten bestimmen. [...] Die Soll-Kultur ist
das Regelsystem, das erreicht werden soll.* (K6énig/Volmer (1999), S. 200).

244 Vgl, Riihli (1990), S. 189ff.; Sackmann (1990), S. 158; vgl. auch Abschnitt 6.3.2 sowie Abschnitt 7.1 der
vorliegenden Arbeit.

245 Als Beispiel fiir ein Vorgehen durch Checklisten kann auf Wever (1990) verwiesen werden, welcher emp-
fiehlt, kulturelle Verdnderungen durch folgende MalBnahmen durchzufiihren: Modifikation der Regeln und
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Das Methodenverstindnis der objektivistischen Ausrichtung der Unternehmenskultur-
forschung basiert auf den oben beschriebenen Zusammenhéingen. Im Fokus steht dabei die
Analyse der Ist-Kultur, die in moglichst objektiver Art und Weise erfasst werden soll.?*® Dies
geschieht vor allen Dingen durch Erhebungsmethoden der empirischen Sozialforschung, die
im quantitativen Bereich anzusiedeln sind.>*’ Das Instrumentarium umfasst zum Beispiel
standardisierte Fragebdgen oder Interviews, da diese von den betreffenden Forschern als ob-
jektiv eingeschitzt werden und Vergleiche untereinander erméglichen. Die Untersuchung der
Kultur wird oftmals durch einen auenstehenden Berater durchgefiihrt, der sich auf die Diag-
nose von leicht zu erfassenden Merkmalen konzentriert. Hierzu zéhlen beispielsweise Symbo-
le, beobachtbare Verhaltensweisen oder gedullerte Unternehmenswerte und -normen. Die da-
hinter liegende Annahme ist, dass diese Merkmale die Unternehmenskultur ohne Verzerrung
widerspiegeln und Riickschliisse auf die Werthaltungen und Normensysteme der Unterneh-
mensmitglieder zulassen. Nach der Erfassung der Ist-Kultur erfolgt dann eine Veridnderung

hin zur erwiinschten Soll-Kultur. Dies geschieht durch geeignete GestaltungsmaBnahmen.**®

3.2.2.2 Subjektivistische Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung

Die subjektivistische Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung wird in der Literatur hdu-

fig als Metaphernansatz bezeichnet und stellt eine paradigmatische Gegenposition zum Vari-

ablenansatz dar. Kultur wird in dieser Sichtweise als Metapher fiir Organisationen verwendet,

um ein besseres Verstindnis von Unternehmen und deren Prozessen zu erreichen.?* Der Me-

taphernansatz basiert auf drei Grundannahmen:>>°

1. Unternehmenskultur ist eine Perspektive, die zum Verstindnis von Organisationen bei-
tragt.

2. Unternehmenskultur kann als Konstruktion organisatorischer Wirklichkeit verstanden
werden. Sie ,,[...] ergibt sich aus den Deutungen und Interpretationen der jeweils beteilig-

ten Personen. %!

Richtlinien, Einstellung neuer Mitarbeiter, Neuorientierung der Mitarbeiter, flexibler Einsatz der Mitarbeiter
sowie verbessertes Kommunikationsverhalten (vgl. Wever (1990), S. 136ff.).

246 Die dahinter liegende epistemologische Denkweise entspricht der Erkenntnistheorie des Realismus, die in
Abschnitt 2.2 vorgestellt wurde. Eine Verbindung der Forschungsperspektiven mit den epistemologischen
Grundgedanken bietet Abschnitt 3.3.

247 Vgl. Neubauer (2003), S. 76.

248 Vgl. Gontard (2002), S. 13.

29 Vgl. Sackmann (1990), S. 161.

230 Vgl. im Folgenden Sackmann (1990), S. 161.

231 Rosenstiel (1993), S. 18.
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3. Unternehmenskultur beinhaltet Orientierungshilfen fiir Wahrnehmung, Denken, Fiihlen

und Handeln.

Die Vertreter des Metaphernansatzes wenden sich von einer objektivistischen und instrumen-
tellen Sichtweise auf Unternehmenskultur ab und fokussieren eine subjektive Interpretation
der Strukturen und Prozesse einer Organisation.””? Es wird nicht wie im Variablenansatz da-
von ausgegangen, dass ein Unternehmen eine Kultur hat, die als Variable beliebiger Gestalt-
barkeit unterliegt, sondern Kultur wird zu einer ,,root metaphor* erhoben, die im Sinne eines
erkenntnisleitenden Grundbegriffs der Organisationsforschung verwendet wird.?>* | Kultur als
,yoot metaphor* organisationstheoretischer Erkenntnis verweist auf die Tatsache, daf} die Or-
ganisation als Ausdruck und Manifestation menschlichen Bewusstseins gesehen wird.“** Die
Unternehmenskultur wird folglich nicht mehr als eine von vielen Variablen in einem Unter-
nehmen betrachtet, sondern sie bildet den Ursprung fiir Strukturen und Prozesse im Unter-
nehmen.?*® Dieser Zusammenhang wird auch durch die in der Literatur geldufige Umschrei-
bung unterstrichen, die oftmals in Bezug auf den Metaphernansatz gebraucht wird — Das Un-
ternehmen ist eine Kultur.® Unternehmen sind in dieser Sichtweise Miniaturgesellschaften,
die erst durch die Interpretationen der Unternehmensmitglieder Bedeutung erlangen. Wirk-
lichkeit ist nicht objektiv gegeben, sondern wird durch die Unternehmensangehorigen kon-
struiert.””’” Die Bedeutung der Unternehmensmitglieder im Metaphernansatz hebt auch Sack-
mann (1990) hervor, indem sie feststellt: ,,Jedes Organisationsmitglied ist zugleich Kulturtri-
ger und Kulturgestalter, da jeder aktiv die organisatorische(n) und damit auch kulturelle(n)
Wirklichkeit(en) einer Unternehmung mit konstruiert.“>>® Das bedeutet allerdings auch, dass
der Fiihrungskraft im Metaphernansatz weniger Einfluss auf die Gestaltung der Kultur als im
Variablenansatz zugesprochen wird.>> Statt einer gezielten Kulturbeeinflussung sind Vertre-

ter dieses Ansatzes an einem besseren Verstidndnis von Unternehmen und zusitzlichen Er-

252 Zahlreiche Darstellungen beziiglich des Metaphernansatzes fokussieren hingegen eine soziale Interpretation
der Unternehmenskultur (vgl. z.B. Kasper (1987), S. 66f.; Beck/Bentner (1997), S. 29). Fiir die vorliegende Ar-
beit erscheint es allerdings zweckdienlich, von einer subjektiv geprigten Konstruktion der unternehmerischen
Wirklichkeit auszugehen. Dies liegt vor allen Dingen darin begriindet, dass eine Analogie zum humanorientier-
ten Wissensmanagement geschaffen sowie eine diametrale Gegenposition zum Gedankengebiude des epistemo-
logischen Realismus prisentiert werden soll. Vgl. zur Ubereinstimmung des Metaphernansatzes mit der Episte-
mologie des Konstruktivismus auch Abschnitt 3.3 der vorliegenden Arbeit.

23 Vgl. Heinen (1997), S. 17. Zu den namhaften Vertretern dieses Ansatzes gehdren beispielsweise Pon-
dy/Mitroff (1979) oder Smircich (1983).

254 Heinen (1997), S. 18f.

235 Vgl. Schnyder (1989), S. 23.

236 Vgl. Neuberger/Kompa (1987), S. 21ff.; Schwarz (1989), S. 36f.

257 Vgl. Scholz/Hofbauer (1990), S. 48.

258 Sackmann (1990), S. 161.

239 Vgl. Kaschube (1993), S. 106.
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kenntnissen durch Einbezug der Kulturmetapher interessiert.?®® Sackmann empfiehlt in die-
sem Zusammenhang statt der klassischen Gestaltungsinstrumente, wie sie im Variablenansatz
benutzt werden, die Kulturgestaltung durch kulturell sensibles oder kulturbewusstes Ma-
nagement durchzufiihren.?!

Das Methodenverstindnis des subjektivistischen Ansatzes unterscheidet sich aufgrund der
getroffenen Annahmen offenkundig von dem des objektivistischen Ansatzes. Die Erfassung
der sozial konstruierten Realitiit erfordert vom subjektivistisch orientierten Forscher den Dia-
log mit den Organisationsmitgliedern und eine interpretative Entzifferung von Bedeutungsin-
halten. ,,Der Kulturanalytiker ist nicht mehr au8erhalb der sozialen Welt, sondern versucht in
Zusammenarbeit mit den Organisationsmitgliedern durch seine eigene Interpretationsleistung
die internen Sinnfindungsprozesse der Mitarbeiter zu rekonstruieren.*?%*> Das Ziel dieser ge-
meinsamen Interpretations- und Deutungshandlungen ist ein tiefgriindiges Verstdndnis der
Organisation. Es wird die Einzigartigkeit jedes Unternehmens und der jeweiligen Kultur her-
vorgehoben, wodurch allerdings weder Vergleiche zwischen verschiedenen Unternehmens-
kulturen noch Generalisierungen moglich sind.?®® Interpretative Instrumente wie die teilneh-
mende Beobachtung oder das narrative Interview konnen dazu beitragen, unternehmenskultu-
relle Phiinomene aus Sicht der Mitarbeiter zu verstehen.?** Die Zieldimension der subjektivis-
tischen Ausrichtung steht damit im Gegensatz zum Forschungsziel des objektivistischen An-
satzes, bei dem die zweckorientierte Nutzbarkeit der Unternehmenskultur im Vordergrund
steht.

Die Wahl der konkreten Untersuchungsmethodik ist eine Folge dieses Grundverstdndnisses.
Die Erforschung der Unternehmenskultur erfolgt im Metaphernansatz durch Einzelfallstudien,
in denen vornehmlich qualitative Methoden, wie beispielsweise narrative Techniken oder teil-

nehmende Beobachtungen, eingesetzt werden. Dies bedeutet allerdings auch, dass die Person

260 Vgl. Sackmann (1990), S. 161f.

261 Vgl. Sackmann (1990), S. 162; vgl. auch Abschnitt 6.3.3 sowie Abschnitt 7.2 der vorliegenden Arbeit. Der
subjektivistische Ansatz der Unternehmenskulturforschung kann noch weiter differenziert werden, indem eine
Unterscheidung in eine symbolische und eine kognitivistische Forschungsrichtung vorgenommen wird. Beiden
Ansitzen ist gemein, dass sie von einer Konstruktion der Realitédt ausgehen. Unterschiede ergeben sich allerdings
im Hinblick auf die Analyseebene, auf der die organisationale Realitiit zu rekonstruieren ist. Der symbolische
Ansatz versucht die Bedeutungsinhalte von Symbolen zu rekonstruieren, um dadurch die Unternehmenskultur zu
erfassen. Der kognitivistische Ansatz hingegen stellt die Untersuchung kognitiver Prozesse in den Mittelpunkt,
durch die die Unternehmensmitglieder den Sachverhalten symbolhafte Bedeutung iibertragen (vgl. Guss-
mann/Breit (1997), S. 107; Gontard (2002), S. 14f.). Aus Praktikabilititsgriinden wird im Folgenden auf eine
Differenzierung innerhalb des subjektivistischen Ansatzes verzichtet, um ein homogenes Bild des Metaphernan-
satzes fiir ankniipfende Betrachtungen zu ermoglichen.

262 Scholz/Hofbauer (1990), S. 50.

263 Gontard (2002) hebt hervor, dass im Rahmen der subjektivistisch orientierten Kulturerfassung konsequenter-
weise auf die klassischen Giitekriterien der Sozialforschung verzichtet wird (vgl. Gontard (2002), S. 16). ,,Ange-
strebt wird vornehmlich die Dokumentation eines nachvollziehbaren Rahmens der empirischen Untersuchung,
um so deren intersubjektive Uberpriifung zu gewihrleisten.“ (Gontard (2002), S. 16).

264 Vgl. Fankhauser (1996), S. 85.



57

des Forschers das Untersuchungsergebnis durch ihre subjektiven Einwirkungen beeinflusst,
was allerdings aufgrund der oben dargestellten Zielsetzung des Metaphernansatzes von unter-

geordneter Bedeutung ist.?%

3.2.2.3 Gegeniiberstellung der objektivistischen und der subjektivistischen Ausrichtung

der Unternehmenskulturforschung

Nachdem die beiden zentralen Perspektiven der Unternehmenskulturforschung in den letzten
beiden Abschnitten dargestellt wurden, wird daran ankniipfend eine Gegeniiberstellung der
unterschiedlichen Sichtweisen vorgenommen. Der Vergleich erfolgt dabei in tabellarischer
Form und soll die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der beiden Grundlagenpositionen der
Unternehmenskulturforschung beleuchten. Die nachfolgende Tabelle 5 gibt die zuvor darge-
stellten Unternehmenskulturansitze wieder und fasst die unterschiedlichen Positionen stich-

wortartig zusammen.

Objektivistische Perspektive Subjektivistische Perspektive
Epistemologische Ebene Die Organisationsrealitit ist objektiv | Die Organisationsrealitit ist durch die
beobachtbar. Unternehmensmitglieder konstruiert.
Konstruktverstindnis Kultur ist eine von mehreren Gestal- | Kultur ist erkenntnisleitender Grundbe-
tungsvariablen. griff.
Reprisentanz Unternehmenskultur  ist  objektiv | Reprisentanz in Symbolen bzw. in den
beobachtbar. Kognitionen der Organisationsmitglie-
der.
Forschungsziel Funktionale Nutzung der Unterneh- | Verstehende Beschreibung der als ein-
menskultur. zigartig betrachteten Kultur.
Erhebungseinheit Kollektiv Kollektiv (kumuliert)
Erhebungsmethode Methoden der klassischen Sozialfor- | Qualitative, interpretative Verfahren in
schung. Einzelfallstudien.
Wesentliche Liicken im | z.B. Ausblendung des Forschungs- | z.B. ungeklérte Standards, offene Me-
methodischen Vorgehen kontextes, Scheinobjektivitit der | thodenfragen, Zuverldssigkeit von Be-
Standardisierung, Messartefakte schreibungen, Vermittelbarkeit von
Ergebnissen
Managementverstindnis Problemlose Steuerbarkeit der Unter- | Unternehmenskultur als sich selbst
nehmenskultur. steuerndes und entwickelndes System.
Aufgaben des Manage- | Zweckorientierte Steuerung der Vari- | Gestaltung forderlicher Rahmenbedin-
ments able Unternehmenskultur. gungen fiir die kulturelle Entwicklung.
Tabelle 5: Gegeniiberstellung zentraler Positionen der Unternehmenskulturforschung
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gontard (2002), S. 18)

265 Vgl. Scholz/Hofbauer (1990), S. 50f.; Gontard (2002), S. 15f.
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3.2.2.4 Exkurs: Integrative Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung

Um ein vollstindiges Bild der Forschungsperspektiven der Unternehmenskulturforschung zu

erreichen, wird im Folgenden die integrative Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung

erortert, die zwar fiir die nachfolgenden Betrachtungen der vorliegenden Arbeit keine weiter-
fiihrende Relevanz aufweist, dennoch innerhalb der einschldgigen Literatur einen breite Re-
zeption erfihrt. Die integrative Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung verbindet den

Variablen- mit dem Metaphernansatz und kann als Synthese und Weiterentwicklung beider

Ausrichtungen verstanden werden.?®® Der integrative Ansatz stiitzt sich auf folgende vier

Grundannahmen:>®’

1. Unternehmenskultur ist ein komplexes und dynamisches Konstrukt, das durch menschli-
che Interaktionen und Aktionen gegeniiber Problemen entsteht und aus unterschiedlichen
ideellen und materiellen Aspekten zusammengesetzt ist.

2. Einzelne dieser Aspekte sind sichtbar, andere sind nur nachvollziehbar, indem ihr Einfluss
auf Wahrnehmung, Denken, Fiihlen und Handeln erfasst wird.

3. Die einzelnen Aspekte sind in komplexer, multikausaler Weise miteinander verbunden.

4. Jede Unternehmenskultur ist fiir sich genommen weder gut noch schlecht. Durch ihre
Existenz erfiillt sie automatisch gewisse Funktionen in forderlicher oder hinderlicher Wei-

se, muss dabei allerdings nicht bewusst wahrgenommen werden.

Die Vertreter der integrativen Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung verwenden in
ihren Betrachtungen sowohl Bestandteile der objektivistischen als auch der subjektivistischen
Forschungsperspektive.?®® | Unternehmen sind also Kulturen und haben zugleich kulturelle
Aspekte.“*® Es wird, wie oben ausgefiihrt, davon ausgegangen, dass eine Unternehmenskul-
tur aus unterschiedlichen materiellen und ideellen Facetten besteht, die in komplexer und mul-
tikausaler Weise miteinander in Interaktion stehen und die sich dem Betrachter nur teilweise
durch einfache Sichtung erschlieBen.?’’ Die Existenz einer objektiven Realitit wird nicht wie
im subjektivistischen Ansatz bestritten, sondern man erwartet einen Zusammenhang zwischen
der objektiven und sozialen Konstitution der Wirklichkeit.?’! Der integrative Ansatz geht da-

von aus, dass die Entstehung einer Unternehmenskultur auf soziale Lernprozesse der Unter-

266 Vgl. Sackmann (1990), S. 162. Sackmann (1990) bezeichnet den obigen Ansatz nicht als integrativ, sondern
nennt ihn ein ,,dynamisches Konstrukt* (vgl. Sackmann (1990), S. 162ff.).

267 Vgl. im Folgenden Sackmann (1990), S. 162f.

268 Zu den bekanntesten Vertretern zéhlen beispielsweise Sackmann (1990) oder Schein (1995).

269 Sackmann (1990), S. 162, Hervorhebungen im Original.

20 Vgl. Sackmann (1990), S. 162f.; Gontard (2002), S. 16.

21 Vgl. Gontard (2002), S. 22.
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nehmensmitglieder zuriickzufiihren ist.?’”> Jeder Mitarbeiter wird als ein Triiger der Unter-
nehmenskultur angesehen. ,,Das bedeutet aber auch, dass die Kulturtrdger einer Unterneh-
mung zugleich auch — meist nicht beabsichtigt — Kulturgestalter sind und so zur evolutioniren
Weiterentwicklung der kulturellen Perspektiv(en) beitragen.“?’® Insbesondere die Synthese-
funktion zwischen Variablen- und Metaphernansatz wird im integrativen Ansatz hervorgeho-
ben. Einerseits besteht der Zusammenhang zur subjektivistischen Ausrichtung darin, dass der
integrative Ansatz den Anspruch besitzt, ein tiefgriindiges Verstindnis der Wirkungszusam-
menhinge einer Unternehmenskultur zu entwickeln. Eine umfassende Analyse der grundle-
genden Annahmen einer Kultur ist fiir die Vertreter der integrativen Perspektive eine zwin-
gend notwendige Bedingung. Andererseits kann die pragmatische Verwertbarkeit der Verste-
hens- und Erkldarungsfortschritte als Verbindung zur objektivistischen Ausrichtung angesehen
werden. Die Untersuchungsergebnisse dienen nicht ausschlieBlich der theoretischen Betrach-
tung, sondern sollten zweckdienlich eingesetzt werden, um funktionalistische Ziele im Rah-
men der Kulturgestaltung zu erfiillen. Dadurch wird der betrieblichen Forderung nach Praxis-
orientierung Rechnung getragen.’’* Zur Gestaltung der Unternehmenskultur befiirwortet
Sackmann auf der Grundlage eines gezielten kulturellen Bewusstwerdungsprozesses und der
Schaffung kultureller Sensibilitdt auch konkrete Handlungen. Zu diesen gehdren Mafnahmen
beziiglich der Kulturtriiger, der Kontextbedingungen und der Fiihrung.?”®

Das Methodenverstdindnis des integrativen Ansatzes der Unternehmenskulturforschung ist aus
den oben getroffenen Uberlegungen abgeleitet. Die Ausprigungen einer Unternehmenskultur
werden im integrativen Ansatz durch eine moglichst tiefgehende Untersuchung der Werte und
Normen der Mitarbeiter erschlossen. Um diesem Zusammenhang gerecht zu werden, prife-
riert eine Vielzahl der Forscher qualitative Erhebungsmethoden. Diese bieten im Gegensatz
zu quantitativen Methoden den Vorteil, dass es durch sie moglich wird, die Unternehmenskul-
tur zusammen mit den Unternehmensmitgliedern zu erleben und ein tiefgehendes Verstdndnis
tiber deren Grundannahmen zu erhalten. Nach Ansicht der meisten integrativen Unterneh-
menskulturforscher sind quantitative Instrumente aufgrund ihrer Standardisierung als alleinige
Erhebungsmethodik zur Analyse einer Kultur nur geringfiigig geeignet.?’® Allerdings kann

eine Methodenkombination, bestehend aus quantitativen und qualitativen Erhebungsmetho-

272 Ygl. Sackmann (1990), S. 162f.; Gontard (2002), S. 16f. Gontard (2002) fiihrt in diesem Zusammenhang als
Beispiel den Problemldsungsprozess einer Gruppe an. Vertritt ein Gruppenmitglied eine Meinung in Bezug auf
eine Problemlosung und bewihrt sich dieser Losungsweg iiber einen lingeren Zeitraum hinweg, wird er von den
anderen Mitgliedern akzeptiert und im Laufe der Zeit als selbstverstindlich betrachtet (vgl. Gontard (2002), S.
16f.; vgl. auch Schein (1995), S. 311f.).

273 Sackmann (1990), S. 163.

274 Vgl. Sackmann (1990), S. 163f.; Gontard (2002), S. 16.

25 Vgl. Sackmann (1990), S. 1641t.

216 Vgl. Treichler (1995), S. 48ff.; Gontard (2002), S. 17.
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den, im integrativen Ansatz als zielfilhrend angesehen werden. ,,So konnen die oberflachli-
chen und leicht beobachtbaren Kulturebenen durch ein falsifizierbares quantitatives Verfahren
systematisch erhoben und ggfs. mit den Daten anderer Organisationen verglichen werden. Fiir
die abstrakteren, tieferliegenden Kultur-Ebenen scheint dagegen ein offenes qualitatives Vor-

gehen adiquat.“*”’

3.3  Verbindung der erkenntnistheoretischen Grundgedanken mit den erarbeiteten

unternehmenskulturellen Grundlagen

Anhand der vorhergehenden Uberlegungen kann eine epistemologische Zuordnung der ver-
schiedenen Ausrichtungen der Unternehmenskulturforschung durchgefiihrt werden. Dabei
werden die zuvor erarbeiteten erkenntnistheoretischen Grundlagenpositionen des Realismus
und des Konstruktivismus in Bezug auf ihre Verbindung zum objektivistischen und subjekti-
vistischen Paradigma der Unternehmenskulturforschung untersucht. Damit wird eine Grund-
lage geschaffen, um im Hauptteil der vorliegenden Arbeit zwei Konzepte wissensorientierter
Unternehmenskultur zu entwickeln, die jeweils durch eine der epistemologischen Theorien
gestiitzt werden. Um die Verkniipfung mit der Erkenntnistheorie in eine systematisierte Form
zu bringen, wird als Analyserahmen der bereits in Abschnitt 2.4 prisentierte Vergleich der
Kernaussagen des Realismus und des Konstruktivismus verwendet. Die verschiedenen Unter-
nehmenskulturausrichtungen werden den dort erarbeiteten Grundaussagen der jeweiligen
Epistemologie gegeniibergestellt, um somit eine Verbindung der Paradigmen der Unterneh-

menskulturforschung mit den Erkenntnistheorien zu erreichen.?’®

Erkennbarkeit der Wirklichkeit

Realismus
Es ist moglich, die Wirklichkeit zum Teil oder auch vollstindig durch unsere Sinnesorgane zu
erkennen. Die Wirklichkeit ist dem Menschen zuginglich und vom Denken, den Erfahrungen

und vom Erkennen unabhiingig.?”

277 Gontard (2002), S. 23.

278 Die Gegeniiberstellung der Epistemologien erfolgt in gekiirzter Form in Anlehnung an Fried (2003), S. 48f.;
vgl. auch Gontard (2002), S. 18.

279 Vgl. auch Willaschek (2003), S. 1.
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Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussagen des Realismus
vor. Innerhalb des objektivistischen Paradigmas der Unternehmenskul-
turforschung wird davon ausgegangen, dass die Wirklichkeit vollstin-
dig erfasst werden kann. Dabei wird angenommen, dass eine Beobach-
tung der Unternehmensrealitiit und -kultur auf objektive Art moglich ist.
Die Unternehmensrealitit ist in dieser Sichtweise vom Denken, den Er-

fahrungen und vom Erkennen unabhéngig.

Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus
vor. Innerhalb des subjektivistischen Paradigmas wird eine vom
menschlichen Denken unabhéngige Wirklichkeit und deren einfache Er-

fassung durch die Sinnesorgane bestritten.

Die Wirklichkeit ist dem Menschen nicht direkt zugéinglich und entsteht ausschlieflich in den

Kopfen der Menschen. Sie ist ein Konstrukt unseres eigenen Denkens und Ergebnis eines ak-

tiven Prozesses. Jegliche Erkenntnis ist im Zusammenhang mit einem Beobachter zu sehen.

Objektivistischer

Ansatz:

Subjektivistischer

Ansatz:

Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstrukti-
vismus vor. Die Beobachtung und Erfassung einer Unternehmenskultur
ist aus dieser Perspektive objektiv moglich, sie wird nicht als Konstrukt
eines aktiven Beobachters betrachtet. Die Rolle des Beobachters wird

ausgeklammert.

Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstruktivis-
mus vor. Im subjektivistischen Paradigma wird angenommen, dass die
Unternehmensrealitdt und -kultur durch die Unternehmensmitglieder
konstruiert wird. Im Rahmen der Kulturerfassung wird die Rolle des

Beobachters und die Subjektgebundenheit von Erkenntnis betont.
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Verhiltnis von Wissen und Wirklichkeit

Realismus

Es besteht grundsitzlich die Moglichkeit einer Ubereinstimmung zwischen Wissen und Wirk-

lichkeit. Wissen ist das Ergebnis eines Abbildungsprozesses der duleren Wirklichkeit.

Objektivistischer

Ansatz:

Subjektivistischer

Ansatz:

Konstruktivismus

Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus vor.
Der objektivistische Ansatz geht davon aus, dass die Unternehmensmit-
glieder die Unternehmensrealitit und -kultur durch Abbildungsprozesse
erfassen konnen. Gleiches gilt fiir Unternehmenskulturforscher, die ihr
Wissen iiber eine Unternehmenskultur objektiv aus der duBeren Wirk-

lichkeit entnehmen konnen.

Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus
vor. Das Wissen iiber die Unternehmensrealitit und -kultur entsteht
nicht iiber einen Abbildungsprozess, sondern ist das Ergebnis eines ak-

tiven Konstruktionsprozesses durch einen Beobachter.

Wissen ist in einem konstruktivistischen Kontext als das Ergebnis einer spezifischen Kon-

struktion von Wirklichkeit anzusehen. Es ist nicht das Abbild einer dufleren Wirklichkeit,

sondern entsteht aus menschlicher Erfahrung.

Objektivistischer

Ansatz:

Subjektivistischer

Ansatz:

Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstrukti-
vismus vor. Wissen wird im objektivistischen Ansatz als objektiv be-
trachtet und nicht als spezifische Konstruktion von Wirklichkeit ange-
sehen. Dies manifestiert sich in der Annahme, dass unternehmenskultu-

relles Wissen objektiv erfassbar ist.

Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstruktivis-
mus vor. Menschliche Erfahrungen spielen in der subjektivistischen
Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung eine dominante Rolle.
Unternehmenskultur wird als Konstruktion von Wirklichkeit angesehen,
ihre Erforschung bedarf einer tiefgehenden Analyse und spezifischer

Einzelfallstudien.
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Wissenschaftsideal

Realismus
Das grundsitzliche Kriterium fiir Wissenschaftlichkeit ist die Ubereinstimmung der For-
schungsergebnisse mit der Wirklichkeit bzw. eine Anniherung an die Wirklichkeit. Objektive

Erkenntnis ist moglich und wird als Wissenschaftsideal angesehen.

Objektivistischer

Ansatz: Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus vor.
Die wichtigste Zieldimension objektivistischer Unternehmenskulturfor-
schung liegt in der objektiven Beobachtung von Unternehmenskulturen
und deren funktionaler Gestaltung im Sinne einer Variable. Die zur Er-
fassung einer Kultur verwendeten quantitativen Methoden streben eine
Anniherung der Forschungsergebnisse an die Wirklichkeit an.

Subjektivistischer

Ansatz: Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus
vor. Im subjektivistischen Ansatz wird angenommen, dass die Repri-
sentanz einer Kultur in Symbolen und Kognitionen der Unternehmens-
mitglieder liegt. Die Unternehmensrealitit und -kultur ist konstruiert,
eine objektive Annédherung an die Wirklichkeit ist nicht méglich.

Konstruktivismus

Nicht die objektive Ubereinstimmung mit der Wirklichkeit ist das Ziel der Wissenschaft, son-
dern es wird die subjektive Komponente des Forschungsprozesses betont. Die Verlasslichkeit
der Erkenntnis wird nicht anhand der Ubereinstimmung mit der Realitdt beurteilt, sondern

malgeblich ist das Kriterium der Viabilitét.

Objektivistischer

Ansatz: Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstrukti-
vismus vor. Es findet im Rahmen objektivistischer Unternehmenskul-
turforschung keine Betonung der subjektiven Komponente des For-
schungsprozesses statt, die Verldsslichkeit der Erkenntnis wird anhand
der Ubereinstimmung mit der Realitiit beurteilt.

Subjektivistischer

Ansatz: Es liegt eine teilweise Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Kon-

struktivismus vor. Die subjektive Komponente des Forschungsprozes-

ses wird vor allen Dingen durch die Wahl qualitativer und interpretati-
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ver Forschungsmethoden zur Analyse von Unternehmenskulturen be-
tont. Allerdings wird im subjektivistischen Ansatz nicht explizit auf das
Konstrukt der Viabilitdt hingewiesen, um die Verlisslichkeit der For-

schungsergebnisse zu beurteilen.

Die vorangehende Darstellung hat deutlich gemacht, dass eine Verkniipfung der erkenntnis-
theoretischen Grundpositionen des Realismus und des Konstruktivismus mit den erarbeiteten
Ansitzen innerhalb der Unternehmenskulturforschung moglich ist. Es ist offensichtlich, dass
insbesondere eine Verbindung zwischen der Erkenntnistheorie des Realismus und der objek-
tivistischen Unternehmenskulturforschung sowie zwischen der Erkenntnistheorie des Kon-
struktivismus und der subjektivistischen Unternehmenskulturforschung besteht. Dabei werden
samtliche epistemologische Aussagen des Realismus durch den objektivistischen Ansatz be-
stitigt. Ebenso liegt eine Ubereinstimmung zwischen einem GroBteil der erkenntnistheoreti-
schen Aussagen des Konstruktivismus und dem subjektivistischen Ansatz der Unternehmens-
kulturforschung vor. Eine Ausnahme bildet der Begriff der Viabilitit, der im Rahmen des
Konstruktivismus eingesetzt wird, allerdings nur eine eingeschriankte Verwendung innerhalb
des subjektivistischen Ansatzes findet.?%°

Fiir die nachfolgenden Betrachtungen sind die Kausalzusammenhinge zwischen der Erkennt-
nistheorie des Realismus und dem objektivistischen Paradigma der Unternehmenskulturfor-
schung sowie zwischen der Erkenntnistheorie des Konstruktivismus und dem subjektivisti-
schen Ansatz der Unternehmenskulturforschung grundlegend. Dies liegt darin begriindet, dass
im Hauptteil der vorliegenden Arbeit zwei Ansitze wissensorientierter Unternehmenskultur
entwickelt werden, die durch die Perspektive des Realismus bzw. die Perspektive des Kon-
struktivismus geprégt sind. Neben den unterschiedlichen Sichtweisen im Bereich Wissensma-
nagement sind vor allen Dingen die unternehmenskulturellen Grundlagen fiir eine zielgerich-
tete Entwicklung beider Ansitze maligeblich. Hierzu werden die in diesem Abschnitt vorge-

stellten Unternehmenskulturansétze als Ausgangspunkt verwendet.

280 Auch Lay (1997) kommt in seiner Analyse verschiedener Ausrichtungen der Unternehmenskulturforschung
zu der Schlussfolgerung, dass der subjektivistische Ansatz mit den Inhalten einer konstruktivistischen Epistemo-
logie iibereinstimmt, indem er feststellt: ,,Erst die Interpretation bestimmt die Kultur, das Unternehmen. Dieser
Ansatz erscheint mit einem erkenntnistheoretischen Konstruktivismus vertriaglich.” (Lay (1997), S. 104).
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3.4  Zwischenfazit: Zusammenfassende Beurteilung des Phinomens Unternehmens-

Kkultur und Arbeitsdefinition

Der vorhergehende Abschnitt hat die Beziehung zwischen Unternehmen und Kultur néher
beleuchtet und durch die Analyse der Inhalte des Begriffs der Unternehmenskultur den Aus-
gangspunkt fiir die weitergehenden Betrachtungen dieser Arbeit geschaffen. Dabei wurde ein-
leitend der allgemeine Kulturbegriff in Hinblick auf das Ebenemodell nach Schein (1995)
erldutert, indem insbesondere eine Unterscheidung zwischen einem explikativen sowie einem
deskriptiven Kulturbegriff vorgenommen wurde. Im Anschluss daran wurden die Basisele-
mente einer Unternehmenskultur als Grundlage der Betrachtungen prisentiert. Zentral in die-
sem Zusammenhang stellten sich die Begrifflichkeiten der Werte und Normen dar, deren In-
haltsbereiche durch Querschnittsdefinitionen erfasst und voneinander abgegrenzt wurden.
Nach dieser Darstellung des Ideensystems einer Unternehmenskultur wurde in einem weiteren
Schritt auf die Bedeutung von Symbolen als zentrale kulturelle Bedeutungstriger eingegan-
gen. Durch die Prisentation verschiedener Kategorisierungssysteme konnte die wesentliche
Bedeutsamkeit von Symbolen im Rahmen unternehmenskultureller Betrachtungen herausge-
stellt werden. Hierauf aufbauend wurden die Funktionen einer Unternehmenskultur erortert.
Neben den zentralen Funktionen im originidren (Koordination, Integration, Motivation) sowie
derivativen Bereich (Effizienzsteigerung, Effektivititssteigerung, Produktivititssteigerung)
wurde auch auf die negativen Funktionen einer starken Unternehmenskultur hingewiesen, um
dadurch ein ganzheitliches Bild der Funktionen einer Unternehmenskultur zu erhalten. Nach-
folgend erginzte die Darstellung eines konkreten Unternehmenskulturmodells die allgemei-
nen inhaltlichen Ausfithrungen. Aufgrund der Bedeutung innerhalb der theoretischen und pra-
xisorientierten Literatur wurde hierzu das Ebenenmodell der Unternehmenskultur nach Schein
(1995) ausgewihlt. Durch die abschlieBende Vorstellung wichtiger Unternehmenskulturdefi-
nitionen innerhalb der Literatur wurde deutlich, dass im Rahmen unternehmenskultureller
Untersuchungen keine definitorische Einheitlichkeit in Bezug auf die Inhalte und Komponen-
ten von Unternehmenskultur besteht. Nach einer kurzen Abgrenzung von dhnlichen betriebs-
wirtschaftlichen Konzepten (Corporate Identity sowie Organisationsklima) wurde schlieBlich
der Schwerpunkt der Betrachtungen auf den Bereich der Unternehmenskulturforschung ge-
legt. Dabei wurde eingangs die allgemeine Entwicklung der Unternehmenskulturforschung
dargestellt und systematisiert, bevor eine gezielte Klassifikation von Unternehmenskulturan-
sidtzen stattfand. Insbesondere die in der Literatur geldufige Unterscheidung in eine objektivis-

tische und eine subjektivistische Ausrichtung der Unternehmenskulturforschung wurde in die-
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sem Zusammenhang fokussiert. Die Vorstellung der integrativen Perspektive wurde zusitz-
lich als Exkurs durchgefiihrt. AnschlieBend wurde eine Verkniipfung der Perspektiven mit
den erkenntnistheoretischen Grundsatzpositionen des Realismus und des Konstruktivismus
vorgenommen. Anhand des benutzen Analyserasters wurde ersichtlich, dass der objektivisti-
sche Ansatz groBtenteils mit den Annahmen des Realismus iibereinstimmt, wihrend der sub-
jektivistische Ansatz liberwiegend mit den Pramissen des Konstruktivismus einhergeht.

Die gewihlte Vorgehensweise diente dem Zweck, ein moglichst vollstindiges Bild iiber die
Inhalte von Unternehmenskulturen und die Perspektiven der Unternehmenskulturforschung zu
erhalten. Die prisentierten Inhaltsbereiche einer Unternehmenskultur unterstiitzen dabei eine
systematische Verbindung kultureller Gesichtspunkte mit den Auspridgungen des Wissensma-
nagements. Von besonderer Bedeutung ist zusétzlich die Zuordnung der Paradigmen der Un-
ternehmenskulturforschung zu den entsprechenden Erkenntnistheorien. Dieser Zusammen-
hang ist fiir die weiterfiihrenden Betrachtungen mal3geblich, da die epistemologischen Grund-
gedanken in die Gesamtmodelle einflieBen und durch die friihe Verkniipfung bereits im Vor-
feld des Hauptteils wichtige Zusammenhénge geklédrt wurden.

Restimierend werden nun noch einmal die zentralen Aspekte des vorliegenden Abschnittes
durch eine Arbeitsdefinition von Unternehmenskultur kompakt zusammengefasst, bevor im
folgenden Abschnitt eine grundlegende Darstellung des Wissensmanagements durchgefiihrt
wird. Durch den epistemologischen Schwerpunkt dieser Arbeit ist es von Néten zusétzlich zu
den Inhaltsbereichen von Unternehmenskultur auch einen Hinweis auf die erkenntnistheoreti-

sche Verortung der Ausrichtungen der Unternehmenskulturforschung zu geben:?!

Unter einer Unternehmenskultur versteht man die Gesamtheit an Werten und Normen, die das
Denken und Verhalten der Unternehmensmitglieder prigen und die fiir das Arbeitsumfeld
relevanten sind. Diese konnen in Form von Artefakten, Handlungsweisen, allgemeinen Sym-
bolen und Kognitionen zum Ausdruck kommen. Je nach epistemologischem Vorverstdindnis ist
es moglich, eine Unternehmenskultur als objektiv erkennbar (Realismus) oder als Ergebnis

eines Konstruktionsprozesses (Konstruktivismus) einzuschdtzen.

281 Vgl. zur folgenden Arbeitsdefinition auch Sollberger (2006), S. 119.
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., Zwar weifs ich viel,

doch mécht’ ich alles wissen.

- Johann Wolfgang von Goethe -

4 Theoretische und konzeptionelle Voriiberlegungen zum Wissensmanagement

,.Es vollzieht sich ein struktureller Wandel von arbeitsintensiven zu wissensintensiven Ge-
schiiftsfeldern.?*> Wissen wird damit zur Basis der unternehmerischen Wertschépfung.?s* Die
stetigen Globalisierungstendenzen der Weltwirtschaft, einhergehend mit einer dynamischen
Unternehmensumwelt, erschweren es Unternehmen, ihre Wettbewerbsfahigkeit am Markt zu
erhalten oder auszubauen, wenn der Produktionsfaktor Wissen nicht bestmoglich genutzt
wird.?®* Das gezielte Management von Wissen wird dadurch zu einem Erfolgsfaktor, um
Wettbewerbsvorteilen am Markt zu generieren.?®® Die theoretischen und praktischen Aspekte
des Wissensmanagements stellen eine pragmatische Weiterentwicklung der Theorien und
Perspektiven des organisationalen Lernens dar,?®® indem sie ihren Schwerpunkt auf den Ein-
satz von Instrumenten in Unternehmen legen, ,,[...] die sich thematisch um Identifikation,
Erwerb, Entwicklung, Verteilung, Nutzung und Bewahrung von Wissen bemiihen.“*%” Wie
genau das Management des Faktors Wissen durchgefiihrt wird und welche theoretischen
Grundlagen fiir das Verstdndnis des Wissensmanagements nétig sind, wird in den nachfol-

genden Abschnitten erliutert.

4.1  Begriffliche Grundlagen

Im Folgenden werden die begrifflichen Grundlagen des Wissensmanagements présentiert.
Dazu wird durch das Phidnomen der Wissensgesellschaft in das Themenfeld eingefiihrt, bevor
auf die zentralen Inhaltsdimensionen des Wissensmanagements eingegangen wird. Zur syste-
matischen Erorterung wird dafiir eingangs der Begriff des Wissens erldutert, indem insbeson-
dere die fiir den betrieblichen Kontext bedeutenden Wissensarten dargestellt werden. Nach-
folgend wird der Wissensbegriff in einem Exkurs vom Begriff der Kompetenz abgegrenzt.

Durch die Veranschaulichung des Managementbegriffs wird anschlieBend eine gezielte Hin-

282 North (2011), S. 1.

283 Vgl. Boch/Echter/Haidvogl (1997), S. 5.

284 Vgl. North (2011), S. 1f.

285 Vgl. Schiippel/Miiller-Stewens/Gomez (1998), S. 223; Venzin/Krogh/Roos (1998), S. 29; Alex/Becker/Strat-
mann (2002), S. 47; G6tz/Schmid (2004), S. 9; Kaiser/Miiller-Seitz (2005), S. 68.

286 Vgl. Fried/Baitsch (2002), S. 33ff.; Kilian/Krismer/Loreck/Sagmeister (2007), S. 16.

287 Fried/Baitsch (2002), S. 33f.; vgl. zur Abgrenzung zum organisationalen Lernen auch Abschnitt 4.1.2.6.
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fiihrung zum Thema Wissensmanagement erreicht. Dieses wird im darauf folgenden Ab-
schnitt durch seine Inhaltsbereiche analysiert und stellt eine Verbindung von Wissens- und
Managementaspekten dar. Nach der inhaltlichen Kldrung werden im ankniipfenden Abschnitt
die Funktionen des Wissensmanagement dargelegt, bevor im darauf folgenden Unterpunkt
bedeutende Wissensmanagementdefinitionen aus der Literatur wiedergegebenen werden. Eine
Abgrenzung des Wissensmanagements vom Organisationalen Lernen schlieft den Abschnitt

der begrifflichen Grundlagen ab.

4.1.1 Wissen als zentrale Inhaltsdimension der Wissensgesellschaft

Die herausragende Bedeutung des Faktors Wissen ldsst sich unter Einbezug des Begriffs der
Wissensgesellschaft verdeutlichen.?® Allgemein ist eine Wissensgesellschaft eine Gesell-
schaftsform, ,,[...] in der alle Lebensbereiche und Institutionen vom Wissen durchdrungen
sind und in der Wissen zum wichtigsten Produktionsfaktor avanciert ist.“*% Der Faktor Wis-
sen ergidnzt in Wissensgesellschaften also Arbeit, Boden und Kapital als wertvollste volks-
wirtschaftliche Ressourcen.?”® Der Wert von Wissen wird in Wissensgesellschaften aber auch
fiir Unternehmen offensichtlich. ,,Der dominierende Faktor fiir kontinuierliche Wertsteigerun-
gen wird die bessere, zeitaktuellere und umfassende Nutzung des Wissens bzw. das Wissens-
management sein, weil Informationen und Wissen den Charakter eines komparativen Wett-
bewerbsvorteiles besitzen.“*! Unter diesen Voraussetzungen wird Wissen zum wesentlichen

Erfolgsfaktor fiir Unternehmen.?*>

288 Neumann (2000) bezeichnet den Ubergang von der Industrie- zur Wissensgesellschaft als einen wichtigen
Begriindungszusammenhang fiir die steigende Bedeutung von Wissen im betrieblichen Kontext. Folgende Fakto-
ren werden von ihm in diesem Zusammenhang zusitzlich dazu identifiziert: Zunahme an Wissensbasierten Ar-
beitsbereichen, steigende Anzahl an wissensintensiven Unternehmen, Wissen als Produktionsfaktor, Wissen als
verwertbares Produkt, konvergente Produkte und Dienstleistungen sowie die Steigerung des Markt- und Bor-
senwertes durch intellektuelles Kapital (vgl. Neumann (2000), S. 17ff.). Auch North (2011) begreift die Wis-
sensgesellschaft als Triebkraft fiir die steigende Bedeutsamkeit der Ressource Wissen. Er ergéinzt seine Ein-
schitzung, indem er als weitere Triebkréfte allgemeine Globalisierungstendenzen sowie die verstirkte Rolle der
Informations- und Kommunikationstechnologie ausmacht (vgl. North (2011), S. 14ff.).

289 Roehl (2002), S. 24f. Eine andere Art der Definition verwenden z.B. Reinmann-Rothmeier/Mandl (1997),
indem sie unter Bezug auf Frithwald (1996) die besondere Bedeutung der Informations- und Kommunikations-
technologie in einer Wissensgesellschaft herausstellen: ,,Eine Wissensgesellschaft zeichnet sich dadurch aus, daf3
sie ihre Lebensgrundlagen aus reflektiertem und bewertetem Wissen gewinnt und von den neuen Informations-
und Kommunikationstechnologien einen bewuflten und lebenserleichternden, sozial nicht zerstorenden Gebrauch
macht.“ (Reinmann-Rothmeier/Mandl (1997), S. 15).

20 Vgl. Drucker (1992), S. 95; Neumann (2000), S. 17; Oelsnitz/Hahmann (2003), S. 16; Jaspers/Hildebrandt
(2007), S. 33. Willke (2001) identifiziert die Ressource Wissen in der Wissensgesellschaft als Steuerungsres-
source, die die traditionellen Infrastrukturen der Macht und des Geldes mit zunehmendem Gewicht ergéinzt (vgl.
Willke (2001), S. 290).

1 Jdnig (2004), S. 6.

22 Vgl. Kanevsky/Housel (1998), S. 269.
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Roehl (2002) prisentiert exemplarisch vier Indizien, die die Existenz der Wissensgesellschaft

untermauern: >

e Medialer Umbruch
Durch den Einsatz der neuen Informations- und Kommunikationstechnologien, insbeson-
dere des Internets, wird der Horizont des Wissbaren fiir Menschen und Organisationen
erweitert. Die Transaktionskosten fiir die Verbreitung von Informationen tendiert gegen
Null, die Erreichbarkeit von Wissen war nie so hoch wie heute.

e Ende der Expertenherrschaft
In der Wissensgesellschaft existiert kein wahres, vollstindiges und sicheres Wissen mehr.
Wissen unterliegt einer immer kiirzeren Halbwertszeit, auch wissenschaftliches Wissen
wird in Bezug auf den gesellschaftlichen Nutzen relativiert. Zusétzlich dazu sind Informa-
tionen durch den medialen Umbruch fiir jedes Individuum leicht zugénglich. Diese Fakto-
ren fithren zu einer zunehmenden Anfechtbarkeit und Strittigkeit von Expertenwissen.

o Expansion gesellschaftlicher Bildung
Unternehmen und Staat investieren zunehmend in Bildung, um die Wissensbasis ihrer
Mitarbeiter und der Gesellschaft zu erhohen. Sie erhoffen sich dadurch im internationalen
Wettbewerb langfristige Vorteile. Insgesamt steigt das Bildungsniveau in Europa kontinu-
ierlich an.

o  Wissensokonomie
Wissensintensive Wertschopfung, beispielsweise durch Forschung, Entwicklung und Be-
ratung, wird in Wissensgesellschaften zum nachhaltigen Wettbewerbsvorteil von Organi-
sationen und verdringt damit die vormals dominante Stellung der materiellen Produktion.
Diese wird zunehmend von Maschinen durchgefiihrt oder in Lander mit geringen Lohn-
kosten verlagert. Geistige Dienstleistung wird dadurch zur zentralen Herausforderung fiir
Unternehmen. ,,Die Schliisselressource im Know-how-Unternehmen ist weder das Geld-

kapital noch der ProduktionsprozeB, sondern der Mensch.**%*

In der Wissensgesellschaft wandelt sich der Fokus der unternehmerischen Aktivititen von
einer reinen Produktionsorientierung hin zu wissensbasierten Produkten und Dienstleistungen.

Hierzu miissen qualifizierte Mitarbeiter gefunden und langfristig an das Unternehmen gebun-

23 Vgl. im Folgenden Roehl (2002), S. 25ff. Eine andere Moglichkeit, die wachsende Bedeutung von Informati-
on und Wissen in der gegenwirtigen Gesellschaft und Wirtschaft darzustellen, wahlt beispielsweise Lehner
(2000), indem er folgende Argumente kategorisiert: Verdnderung von Wirtschaftsstrukturen, zunehmender In-
formationsanteil in Arbeitsprozessen, Information Overload und Uberinformation, Wert von Informationen und
Wissen, Information als Produktionsfaktor, Information als Erfolgs- und Wettbewerbsfaktor (vgl. Lehner (2000),
S. 6ff.).

24 Sveiby/Lloyd (1990), S. 14.
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den werden. Entscheidend ist dabei eine gelungene Integration der individuellen Wissensbe-
stdnde in die organisationale Wissensbasis. Wissen wird zur wichtigsten unternehmerischen
Ressource und bildet den Kern des immateriellen Vermodgens eines Unternehmens.?®> Fiir
Unternehmen in der Wissensgesellschaft wird es iiberlebenswichtig, Wissen im Unternehmen

zu halten und gezielt zu managen.?*°

4.1.2 Der Begriff des Wissensmanagements

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt die Bedeutsamkeit von Wissen in der Wissensge-
sellschaft herausgestellt wurde, liegt der Fokus im Folgenden auf den Inhaltsdimensionen von
Wissen. Der besondere Schwerpunkt der Betrachtungen wird dabei auf dem Management des
Faktors Wissen liegen. Dafiir ist es notwendig, im Vorfeld den betriebswirtschaftlichen Wis-
sensbegriff abzugrenzen und die fiir Unternehmen relevanten Arten von Wissen zu systemati-

sieren.

4.1.2.1 Wissen und bedeutende Wissensarten

Obwohl der Begriff des Wissens in der Umgangssprache und im wissenschaftlichen Bereich
einen Grundbegriff darstellt, ist er definitorisch kaum greifbar und je nach Betrachtungsweise
unterschiedlich abgegrenzt.?*” Die gewihlte Definition ist in der wissenschaftlichen Diskussi-
on oftmals von der Fragestellung der jeweiligen Autoren und deren wissenschaftstheoreti-
schen Hintergrund geprigt, teilweise wird in wissenschaftlichen Ausfiihrungen auch auf eine
gezielte Abgrenzung verzichtet und vielmehr auf ein undefiniertes Vorverstindnis zuriickge-
griffen.?® Im Folgenden werden die fiir diese Arbeit wesentlichen Gesichtspunkte und Ele-
mente des Wissensbegriffs erldautert. Dabei wird versucht, die fiir das Wissensmanagement

relevanten Aspekte herauszustellen.

25 Als Berechnungsgrundlage des immateriellen Vermdgens kann die Differenz zwischen Markt- und Buchwert
eines Unternehmens dienen. Der Marktwert wird bei borsennotierten Unternehmen durch die Multiplikation der
Zahl der Aktien mit dem aktuellen Borsenkurs errechnet. Der Buchwert hingegen dokumentiert die Summe der
(meist materiellen) Vermdgensgegenstinde. Die Differenz charakterisiert diejenige Wertschopfung, die durch
die im Unternehmen vorhandenen (immateriellen) Wissensbestdnde ermoglicht wird (vgl. Prange (2002), S. 20).
2% Vgl. Prange (2002), S. 20ff.

27 Vgl. Roehl (1999), S. 22; Amelingmeyer (2002), S. 40.

28 Vgl. Amelingmeyer (2002), S. 40f.; Meinsen (2003), S. 16. Amelingmeyer (2002) unternimmt den Versuch
verschiedene Wissensdefinitionen im Wandel der Zeit darzustellen und vermittelt somit einen Eindruck iiber die
Vielfalt der definitorischen Facetten des Wissensbegriffs. Dabei présentiert sie 19 verschiedene Definitionen aus
unterschiedlichen wissenschaftlichen Bereichen und Zeitrdumen in tabellarischer Form (vgl. Amelingmeyer
(2002), S. 41f). Ahnlich verfahren auch Nonaka/Takeuchi (1997), die die Fragestellung ,,\Was ist Wissen?*
durch eine philosophiegeschichtliche Herleitung der Wissensdiskussion beantworten (vgl. Nonaka/Takeuchi
(1997), S. 33ft.).
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4.1.2.1.1 Der Wissensbegriff in der Betriebswirtschaftslehre

In der betriebswirtschaftlichen Diskussion wird Wissen oftmals als Faktor angesehen, der zu
Wettbewerbsvorteilen fithren kann.?*® Die Qualitiit des Wissens, die unternehmerischen Hand-
lungen und Entscheidungen zugrunde liegt, bestimmt mafgeblich die Stellung eines Unter-
nehmens im Wettbewerb.’* Dennoch konnte sich bisher keine einheitliche Definition von
Wissen im Rahmen betriebswirtschaftlicher Betrachtungen durchsetzen.’*! Tabelle 6 unter-
streicht diesen Zusammenhang, indem sie einen Uberblick iiber verschiedene Wissensdefini-
tionen in der betriebswirtschaftlichen Literatur prasentiert und die differente Verwendung des
Wissensbegriffs im Rahmen betriebswirtschaftlicher Uberlegungen darstellt. Dabei soll der

Beispielcharakter der prisentierten Definitionen hervorgehoben werden.

Autor Definition
Nonaka/Takeuchi Wir betrachten Wissen ,,[...] als dynamischen menschlichen Prozefl der Erkldrung
(1997), S. 70 personlicher Vorstellungen iiber die ,Wahrheit*. (Hervorhebungen nicht {ibernom-
men)
Davenport/Prusak ,»Wissen ist eine flieBende Mischung aus strukturierten Erfahrungen, Wertvorstellun-
(1999), S. 32 gen, Kontextinformationen und Fachkenntnissen, die in ihrer Gesamtheit einen Struk-

turrahmen zur Beurteilung und Eingliederung neuer Erfahrungen und Informationen
bieten. Entstehung und Anwendung von Wissen vollziehen sich in den Kopfen der
Wissenstriger. In Organisationen ist Wissen hdufig nicht nur in Dokumenten oder
Speichern enthalten, sondern erfihrt auch eine allmihliche Einbettung in organisatori-
sche Routinen, Prozesse, Praktiken und Normen.*

Wilkesmann/Rascher ,»Wissen ist die personliche Fahigkeit, durch die ein Individuum eine bestimmte Auf-

(2004), S. 13 gabe ausfiithren kann. Wissen kann nicht aulerhalb des Individuums existieren, wohl
aber in Interaktion mit anderen Individuen generiert werden.” (Hervorhebung nicht
iibernommen)

Probst/Raub/Romhardt | ,,Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Féahigkeiten, die Individuen zur

(2010), S. 23 Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als

auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf
Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen ge-
bunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprisentiert deren Erwartungen iiber
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge.*

Tabelle 6: Exemplarische Auswahl von Wissensdefinitionen in der betriebswirtschaftli-
chen Literatur

(Quelle: Eigene Darstellung)

Im Folgenden wird versucht, sich einem dynamischen Verstdindnis von Wissen anzunihern,

um den zumeist statischen Charakter betriebswirtschaftlicher Wissensdefinitionen zu iiber-

29 Vgl. Gliickstein (2003), S. 22. Reinhardt (2002) identifiziert den Produktionsfaktoransatz und die Erfahrungs-
und Lernkurven als wichtigste betriebswirtschaftliche Begriindungen fiir die Bedeutung von Wissen im unter-
nehmerischen Kontext (vgl. Reinhardt (2002), S. 86ff.).

300 Vgl. Albrecht (1993), S. 32.

301 Vgl. Bodrow/Bergmann (2003), S. 35.
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winden. Eine Anniherung an den Wissensbegriff erfolgt dabei durch Abgrenzung zum Daten-
und Informationsbegriff.>*> Die Begrifflichkeiten werden durch charakteristische Merkmale
aus Sicht des Realismus sowie aus der Perspektive des Konstruktivismus erldutert. Die dabei
verwendete Abgrenzung besitzt fiir die weiteren Ausfithrungen der vorliegenden Arbeit defi-

nitorischen Charakter.>%3

Daten

Aus Sicht des epistemologischen Realismus konnen Daten durch folgende Merkmale be-
schrieben werden:3%*

1. Daten sind Zeichenfolgen.

2. Daten haben Potenzialcharakter.

3. Daten sind objektiv und zweckfrei.

Daten sind in dieser Sichtweise in erster Linie eine Reihe von Zeichen, die fiir den Menschen
erkennbar sind. Thr Potenzialcharakter deutet darauf hin, dass sie aus beliebigen Zeichenfol-
gen bestehen und dass sie dariiber hinaus keine eigene Bedeutung besitzen. Daten sind aus
realistischer Perspektive objektiv und dienen der Abbildung der Realitit. Thre Zweckgebun-
denheit entsteht erst, wenn sie in ihrer weiteren Verarbeitung zu Informationen oder Wissen
transferiert werden.

Diese grundlegenden Annahmen, die vor allen Dingen in der betriebswirtschaftlichen Diskus-
sion mit dem Datenbegriff einhergehen, dndern sich, wenn Daten aus konstruktivistischer
Sicht 3% betrachtet werden:

1. Daten sind subjektiv.

2. Daten sind zweckgerichtet.

392 Eine Verwendung der genannten Begrifflichkeiten findet sich in dhnlicher Art z.B. bei Davenport/Prusak
(1999), S. 26ff.; Hertog/Huizenga (2000), S. 25f.; Reinmann-Rothmeier/Mandl/Erlach/Neubauer (2001), S. 15f,;
Morawietz (2002), S. 65ff.; Al-Laham (2003), S. 27ff.; Bodrow/Bergmann (2003), S. 37f.; Gliickstein (2003), S.
16ff.; Giildenberg (2003), S. 157ff.; Oelsnitz/Hahmann (2003), S. 37ff.; Wilkesmann/Rascher (2004), S. 13f,;
Falk (2007), S. 19ff.; Hasler Roumois (2007), S. 32ff.; Wiater (2007), S. 15ff.; Willke (2007), S. 28ff.; Ederer
(2008), S. 27ff.; Schiitt (2009), S. 10ff.; Katenkamp (2011), S. 53ff. oder North (2011), S. 36f.

303 Die folgende Abgrenzung des Daten-, Informations- und Wissensbegriffs erfolgt in thematisch angepasster
Form in Anlehnung an Meinsen (2003), S. 28ff.; vgl. auch Willke (2001), S. 7ff.; Meinsen (2006), S. 13ff.

304 Meinsen (2003) ersetzt in seiner Begriffsbestimmung den Begriff des Realismus durch den Begriff der Onto-
logie: ,,Jlm Rahmen des ontologischen Modells orientiert sich somit Erkenntnis daran, dass versucht wird, ein
moglichst genaues Abbild der Realitit zu gewinnen. Wissenschaftliche Methoden werden deshalb dazu einge-
setzt, menschliche Welt-Erkldrungen in eine moglichst grole Korrespondenz zur Realitidt zu bringen. Hierdurch
lasst sich wiederum in einem ersten Schritt auf das ontologische Wissensverstidndnis ableiten, dass sich die Giil-
tigkeit von Wissen in erster Linie an der Giite der Realitdtsabbildung messen lassen muss* (Meinsen (2003), S.
23f.). Trotz der unterschiedlichen Terminologie wird im Folgenden das ontologische Verstidndnis nach Meinsen
mit dem hier erarbeiteten erkenntnistheoretischen Realismus gleichgesetzt, da eine inhaltliche Ubereinstimmung
zwischen beiden Begrifflichkeiten vorliegt.

305 In diesem Zusammenhang wird von Meinsen (2003) die radikal konstruktivistische Erkenntnistheorie als
Grundlage zur Diskussion von Daten, Informationen und Wissen zugrunde gelegt (vgl. Meinsen (2003), S. 38).
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3. Daten haben eingeschrinkte Kodierungsmoglichkeiten.

Die verwendeten Instrumente und Verfahren zur Datengewinnung werden aufgrund individu-
eller Entscheidungen ausgewdhlt, das generierte Datenmaterial ist also abhingig vom Indivi-
duum und kann als subjektiv eingeschitzt werden. Hieraus ldsst sich ableiten, dass Daten be-
reits bei ihrer Entstehung zweckgerichtet sein miissen. Sie werden von Individuen fiir einen
bestimmten Zweck generiert, eine zweckfreie Datengewinnung wire sinnlos. Dariiber hinaus
sind Daten in ihren Kodierungsmoglichkeiten eingeschrinkt. Nach Willke (2001) konnen Da-
ten in drei Formen kodiert sein: Zahlen, Sprache/Text und Bilder. Alles, was dariiber hinaus
geht (bspw. Mimik oder Gestik), muss transformiert werden. Durch diese Transformation

besteht bereits im Bereich der Daten ein breiter Interpretationsspielraum.>%

Informationen

Aus der Perspektive des Realismus besteht eine unmittelbare Verbindung zwischen Daten und
Informationen. Folgende Eigenschaften werden Informationen zugeschrieben:

1. Informationen sind mit Bedeutung versehene Daten.

2. Informationen sind subjektiv.

3. Informationen sind zweckgerichtet.

Informationen sind aufbereitete Daten, die in einen Kontext gestellt wurden. Die unterschied-
liche Auswahl und Zusammenstellung der Ausgangsdaten wird dabei durch ein Individuum
vorgenommen. Die Subjektivitit der Auswahl meint in diesem Zusammenhang allerdings
nicht die Interpretation oder das Einflechten subjektiver Meinungen, dies kommt einer Daten-
filschung gleich. Die Datenzusammenstellung erfolgt nicht absichtslos, sondern folgt einem
bestimmten Zweck, beispielsweise dient sie als Entscheidungsgrundlage.

Aus Sicht des Konstruktivismus konnen drei Merkmale zur Beschreibung von Informationen
herangezogen werden:

1. Informationen sind das Ergebnis subjektiver Auswahlkriterien.

2. Informationen sind situationsspezifisch.

3. Informationen konnen nicht (vollstindig) ausgetauscht werden.

Es ist moglich aus ein- und derselben Datenbasis durch subjektive Auswahl verschiedene In-
formationen herauszulesen, Informationen sind folglich subjektgebunden. Eine besondere
Rolle spielen dabei auch situationsspezifische Umstédnde, da sie eine Art externes Auswahlkri-

terium fiir Informationen darstellen. Auf Grundlage dieser Uberlegungen wird deutlich, dass

306 vgl. Willke (2001), S. 7f.
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Informationen nicht (vollstindig) ausgetauscht werden konnen. Jedes Individuum bewertet

und interpretiert eine Information anhand seiner personlichen Relevanzkriterien.

Wissen

Wissen wird aus Sicht des Realismus aus Informationen generiert, indem diese mit vorhande-

nem Wissen verkniipft werden. Der fiir die vorliegende Arbeit relevante Wissensbegriff ist

durch sechs Merkmale gekennzeichnet, die teilweise auch fiir den konstruktivistischen Wis-

sensbegriff Bedeutung besitzen:

1.

Akkumulativitdt und Synergiefihigkeit

Wissen kann nicht verbraucht werden, sein Wert wird sogar durch stindigen Gebrauch er-
hoht. Wissenselemente lassen sich vernetzen und konnen Wissen hervorbringen, das iiber
die einzelnen Bestandteile hinausgeht.

Quasi-Subjektbezogenheit

Das Individuum wihlt Informationsbestandteile auf der Grundlage subjektiver Entschei-
dungskriterien aus und verarbeitet diese zu Wissen weiter. Dabei flielen individuelle Vor-
stellungen, Perspektiven, Erfahrungen etc. in das Wissen ein. Zwar ist davon auszugehen,
dass das Wissen zwischen zwei Menschen aufgrund differierender kognitiver Prozesse nie
vollstidndig identisch ist, dennoch ist aus Sicht des Realismus eine prinzipielle Weitergabe
von Wissen z.B. durch Kommunikation oder Verschriftlichung moglich.
Quasi-Simultaneitit

Wissen wird ausschlieBlich geteilt. Wenn ein Wissenstriger sein Wissen an einen anderen
weitergibt, behilt er sein Wissen trotz der Weitergabe, es entsteht eine Art ,,Wissens-
Multiplikation®.

Kontextbezogenheit

Die Relevanz von Wissen ist zeit- und ortsgebunden. Die Umgebung hat einen groflen
Einfluss auf die Informationen, die ein Individuum sich aneignet.

Quasi-Speicherfihigkeit

Wissen kann durch die Verwendung unterschiedlichster Speicher (bspw. Dokumente,
Computer, Gehirn etc.) zwischengelagert werden und ist dadurch theoretisch dauerhaft
verfiigbar.

Universalitét

Prinzipiell ist Wissen fiir jedes Wissenssubjekt zuginglich. Allerdings gibt es trotz der

grundlegenden Universalitit von Wissen viele Moglichkeiten Wissen bzw. seine Vorstu-
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fen zuriickzuhalten. Im unternehmerischen Umfeld spielt dabei vor allen Dingen der Fak-

tor ,,Wissen ist Macht® eine dominante Rolle.

Wissen im konstruktivistischen Sinne baut auf den Merkmalen der realistischen Betrachtun-
gen auf. Grundsitzlich konnen aus der Perspektive des Konstruktivismus die realistisch ge-
pragten Eigenschaften der ,,Akkumulavitit und Synergiefahigkeit”, der ,,Quasi-Simultaneitét*
und der ,,Universalitit” keine Verwendung finden. So ist Wissen aus konstruktivistischer
Sicht zwar eine Ressource, die sich nicht abnutzt, der Aspekt der Wissensvermehrung steht
hierbei allerdings nicht im Fokus, sondern dessen Funktionalitit bzw. Viabilitit. Somit kann
der Begriff der ,,Akkumulavitit und Synergiefdhigkeit durch den Begriff der ,,Erfahrungs-
qualitat™ ersetzt werden. Die ,,Quasi-Simultaneitét™ ist aus konstruktivistischer Sicht ebenfalls
problematisch, da Wissensaustausch im Hochstfall nur sehr eingeschrinkt moglich ist. Dem-
entsprechend kann dieser Begriff im Rahmen konstruktivistischer Betrachtungen nicht als
Eigenschaft von Wissen identifiziert werden. Gleiches gilt fir die ,,Universalitdt™, da durch
den subjektiven und kontextbezogenen Charakter, den bereits Daten und Informationen besit-
zen, die einfache Verfiigbarkeit von Wissen eine untergeordnete Rolle spielt. Folgende Eigen-
schaften konnen Wissen in der konstruktivistischen Ausprigung fiir die vorliegende Arbeit
definieren:
1. Intangibilitit
Die Nicht-Stofflichkeit von Wissen gilt im konstruktivistischen Kontext uneingeschrinkt.
Wissen ist an Wissenstrdger gebunden, eine stoffliche Représentation, beispielsweise
durch Biicher, fithrt zu einem Verlust des Wissensstatus.
2. Erfahrungsqualitit
Die Qualitdt der Wissensbildung wird durch die Intensitit, Menge und Reflexion von Le-
benserfahrungen determiniert.
3. Subjektbezogenheit
Es ist aus konstruktivistischer Sicht nur sehr eingeschrinkt moglich, Daten bzw. Informa-
tionen auszutauschen. Gleiches gilt auch fiir Wissen, das zusétzlich durch einen intensiven
individuellen Verarbeitungsprozess gebildet wurde.
4. Kontextbezogenheit
Ein- und dasselbe Wissen kann in unterschiedlichen Kontexten und Situationen hilfreich
sein, in anderen hingegen nicht. Kontextbezogenheit ist auch aus konstruktivistischer

Sicht eine Eigenschaft von Wissen.
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5. Quasi-Speicherfihigkeit
Wissen kann grundsitzlich konserviert werden. Subjekt- und Kontextbezogenheit schrin-
ken die Moglichkeit des Speicherns von Wissen allerdings erheblich ein. Die Betonung
des Begrifts ,,Quasi-Speicherfahigkeit* liegt also auf der Bezeichnung ,,Quasi‘.

6. Modellcharakter von Wissen
Wissen besitzt Modellcharakter, um bestimmte Beobachtungen zu erklidren. Hierdurch
wird die zeitliche Beschrinkung von Wissen betont. Daraus folgt auch, dass Wissen Teil
einer personlichen Anschauung ist und nicht in die Kategorien ,,Richtig® oder ,,Falsch*
eingeteilt werden kann.

7. Zweckbezogenheit
Wissen ist auf einen bestimmten Zweck bezogen, es unterliegt dem Kriterium der Viabili-
tiat. Der Nutzen und die Funktionalitdt von Wissen konnen in Hinblick auf das angestrebte
Ziel oder den verfolgten Zweck tiberpriift werden.

8. Prozesscharakter von Wissen
Wissen entsteht im Prozess der Wissensentwicklung und stellt dessen Ergebnis dar. Dieser
Prozess ist Teil einer beinahe endlosen Abfolge von Prozessen, die nétig sind, um die
Wirklichkeit zu begriinden und zu bewiltigen. Unter der Pridmisse, dass Wissen nicht
iberdauert, sollte beachtet werden, dass Prozesse der Wissensentwicklung eher wieder-

holbar sind als deren Ergebnisse iibertragbar.

4.1.2.1.2 Bedeutende Wissensarten im betriebswirtschaftlichen Kontext

Eine weiterfithrende Auseinandersetzung mit dem Begriff des Wissens kann durch eine Sys-
tematisierung nach dessen Wesensmerkmalen bzw. daraus abgeleiteten Wissensarten erfol-
gen. In der entsprechenden Literatur werden hierzu oftmals Unterscheidungen in zwei oder
mehrere Kategorien durchgefiihrt, durch welche eine Systematisierung des Wissensbegriffs
erreicht werden soll.**” Dabei existiert eine Vielzahl an unterschiedlichen Klassifizierungsver-
suchen, die je nach Themenfokussierung des jeweiligen Autors andere Schwerpunkte set-
zen.® Im Folgenden werden zwei Moglichkeiten der Kategorisierungen prisentiert, die fiir
die nachfolgenden Betrachtungen, insbesondere im Hauptteil der vorliegenden Arbeit, von

Relevanz sind und innerhalb der betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis eine herausra-

307 Prange (2002) stellt dazu fest: ,,Am weitesten verbreitet ist wohl der Ansatz, sich dem Wissensbegriff zu-
néchst durch die Unterscheidung dichotomer Wissenskategorien zu ndhern.* (Prange (2002), S. 26).

38 Vgl. zum Uberblick iiber Klassifikationsschemata und weitere relevante Wissensarten in der betriebswirt-
schaftlichen Diskussion z.B. Morawietz (2002), S. 64 oder Lehner (2009), S. 50ff.
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gende Stellung einnehmen. Dabei werden die Wissensarten des impliziten und des expliziten
Wissens sowie die des individuellen und kollektiven Wissens einer niheren Betrachtung unter-

zogen.’%”

Implizites und explizites Wissen

Die Kategorisierung in eine implizite und eine explizite Wissensdimension geht auf den unga-
rischen Biologen und Wissenschaftstheoretiker Michael Polanyi zuriick, der den Begriff des
Htacit knowledge®, in der deutschen Ubersetzung ,,implizites Wissen genannt, priigte.*'” Po-
lanyis Uberlegungen basieren auf der Annahme, ,,[...] daB wir mehr wissen, als wir zu sagen
wissen.“*!! Die Unterteilung in eine implizite und eine explizite Wissensdimension ist beson-
ders fiir das unternehmerische Wissensmanagement von groRer Bedeutung.’'? So baut bei-
spielsweise das im betriebswirtschaftlichen Schrifttum oftmals zitierte Wissensmanagement-
modell der japanischen Okonomen Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi auf Polanyis Kate-
gorisierungssystem auf.?!3

Implizites Wissen umfasst samtliches Wissen, das eine Person auf der Grundlage ihrer Erfah-
rung, ihrer Geschichte, ihrer Téatigkeiten und ihres Lernens im Sinne eines ,,Know-how* be-
sitzt.3'* Es wird oftmals automatisch und unbewusst angewendet,>!® ist sowohl kontextspezi-
fisch als auch personlich und dadurch nur schwer kommunizierbar.*'® Als problematisch stellt
sich die Formalisierung, Ubertragung und Speicherung impliziten Wissens dar.>!” Diese Prob-
lematik wird zusitzlich dadurch verstérkt, dass eine Person nicht unbedingt wissen muss, dass

sie ein bestimmtes Wissen besitzt und dariiber hinaus oftmals das den eigenen Handlungen

3% Die Auswahl der genannten Wissensarten ergibt sich primir augrund ihrer Bedeutung innerhalb des relevan-
ten Schrifttums (vgl. auch Katenkamp (2011), S. 61f.). Zusitzlich stellt insbesondere der fiir die folgenden Aus-
fiihrungen bedeutungsvolle Ansatz nach Meinsen (2003) die Kategorisierungen in implizites/explizites Wissen
sowie in individuelles/kollektives Wissen in den Mittelpunkt der Betrachtungen (vgl. Meinsen (2003) S. 55).

310 Vgl. z.B. Freimuth/Haritz (1997), S. 16; Al-Laham (2003), S. 32; Meinsen (2003), S. 64; Hasler Roumois
(2007), S. 39; Lehner (2009), S. 53; Fanz (2010), S. 52; vgl. auch Polanyi (1958) sowie Polanyi (1985).

311 Polanyi (1985), S. 14.

312 Vgl. Willke (2001), S. 12; Gerhards/Trauner (2007), S. 10; Hasler Roumois (2007), S. 39.

313 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 72. Das Modell der Wissensgenerierung nach Nonaka/Takeuchi (1997)
wird in Abschnitt 4.2.2.4 der vorliegenden Arbeit in einer ausfiihrlichen Darstellung prédsentiert.

314 vgl. Willke (2001), S. 12; Hasler Roumois (2007), S. 40. Es ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass der
Begriff des impliziten Wissens je nach Theoriekontext eine andere Verwendung findet. Neuweg (1999) identifi-
ziert sieben verschiedene Zuginge zum Begriff des impliziten Wissens: 1. Unbewusste Verhaltenssteuerung und
Intuition, 2. Implizites Geddchtnis, 3. Implizites Regelwissen, 4. Nicht-Verbalisierbarkeit, 5. Nicht-Formalisier-
barkeit, 6. Erfahrungsgebundenheit sowie 7. ,,Cognitive View* vs. ,tacit knowing view* (vgl. Neuweg (1999), S.
12ff.).

315 Vgl. Prange (2002), S. 25f.

316 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 72; Katenkamp (2011), S. 63.

317 Vgl. Freimuth/Haritz (1997), S. 16; Oelsnitz/Hahmann (2003), S. 42.
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zugrunde liegende Wissen nicht erkliren kann.?!® Eine besondere Rolle zur Ubertragung von
implizitem Wissen spielt der Sozialisationsprozess, durch den die Weitergabe des impliziten
Wissens ermoglicht wird. "

Im Gegensatz dazu ist das explizite Wissen ein Wissen, das verbal beschrieben werden
kann.*?® Es ldsst sich ,,[...] in formaler, systematischer Sprache weitergeben.**?! So ist es bei-
spielsweise moglich, explizites Wissen in grammatischen Sitzen, mathematischen Ausdrii-
cken, technischen Daten oder Handbiichern zu artikulieren. Die Weitergabe des expliziten
Wissens von einer Person zur anderen ist aufgrund der sprachlichen Artikulationsfahigkeit der
Wissensinhalte moglich.*>?> Von besonderer Relevanz ist dabei, dass explizites Wissen ein
Wissen ist, ,,[...] von dem der Wissende weiB und iiber das er sprechen kann.“*** Im Unter-
schied zum impliziten Wissen ist sich der Wissenstriger also seines expliziten Wissens be-
wusst.

Innerhalb der realistisch geprigten Managementliteratur wird tiberwiegend davon ausgegan-
gen, dass explizites und implizites Wissen zwei klar voneinander abgrenzbare Begrifflichkei-
ten darstellen, Wissen kann in diesem Kontext entweder in expliziter oder impliziter Form
vorkommen. Konstruktivistisch orientierte Publikationen beschreiben diesen Zusammenhang
differenzierter.>** So weisen z.B. Nonaka/Umemoto/Sasaki (1998) darauf hin, dass implizites
und explizites Wissen keine strikten Gegensatzpaare darstellen, sondern komplementéren

Charakter besitzen.>?

Individuelles und kollektives Wissen
Eine weitere Moglichkeit den umfangreichen Begriff des Wissens zu systematisieren, liegt in
dessen Kategorisierung nach Wissenstrdagern. In der Literatur zum Thema Wissen und Wis-

sensmanagement existieren zahlreiche Ansitze, Wissen unter Einbezug von Wissenstriagern

318 Vel Willke (2001), S. 13. Hasler Roumois (2007) nennt diese Dimension des impliziten Wissens ,,stilles
Wissen und versteht dariiber hinaus ,,bewusstes Wissen* und ,,latentes Wissen‘ als weitere Dimensionen inner-
halb der Kategorie des impliziten Wissens (vgl. Hasler Roumois (2007), S. 40ff.).

319 Vgl. Wilkesmann/Rascher (2004), S. 15. Die zentralen Aspekte der Sozialisation sowie weitere Moglichkei-
ten der Umwandlung von Wissen werden im Rahmen des Modells der Wissensgenerierung nach Nona-
ka/Takeuchi (1997) in Abschnitt 4.2.2.4 dargestellt.

320 Vgl. Meinsen (2003), S. 64; Wilkesmann/Rascher (2004), S. 15.

321 Nonaka/Takeuchi (1997), S. 72.

322 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 8; Reinmann-Rothmeier/Mandl/Erlach/Neubauer (2001), S. 17; Wilkes-
mann/Rascher (2004), S. 15. Es ist allerdings zu bemerken, dass die Wissensinhalte durch ihre Artikulation und
Weitergabe einen anderen Status erreichen. Wissen wird durch den Prozess der Explizierung zu Daten, die wie-
derum den Ausgangspunkt fiir die Wissensanreicherung einer anderen Person bilden (vgl. Hasler Roumois
(2007), S. 43). Trotz dieser definitorischen Divergenzen wird aufgrund der gidngigen Terminologien im Rahmen
betriebswirtschaftlicher Untersuchungen auch im Folgenden der Begriff des Wissens in Bezug auf die Wissens-
explizierung verwendet.

323 Willke (2001), S. 13.

324 Vgl. Thiel (2002), S. 21.

325 Vgl. Nonaka/Umemoto/Sasaki (1998), S. 146.
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zu systematisieren. Eine oftmals gewihlte Einteilung unterscheidet dabei zwischen individuel-
lem und kollektivem Wissen.??® Diese Systematisierung wird dadurch begriindet, dass Wissen
zwar grundsitzlich an Personen gebunden ist, allerdings gerade in Unternehmen auch in kol-
lektiven Zusammenhingen beobachtet werden kann.*?’” Das Vorhandensein und Zusammen-
spiel dieser individuellen und kollektiven Wissensbestinde macht in einem Unternehmen die
organisationale Wissensbasis aus.*?® Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich daher primir
auf unternehmerische Zusammenhénge.

Individuelles Wissen, in der Literatur teilweise auch personales Wissen genannt,329 besitzt
einen wichtigen Stellenwert im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Diskussion zum Thema
Wissensmanagement. Nonaka (1994) bekriftigen diesen Zusammenhang: ,,At a fundamental
level, knowledge is created by individuals. An organization cannot create knowledge without
individuals.“*° Individuelles Wissen ist an das Individuum gebunden, es umfasst simtliche
Kenntnisse und Fihigkeiten, iiber die eine Person verfiigt.**! Dementsprechend bildet der Er-
fahrungsschatz eines Individuums die Basis des individuellen Wissens.>*? Individuelles Wis-
sen kann dabei sowohl in impliziter als auch in expliziter Form vorliegen.*** Durch Explizie-

rung kann es prinzipiell von einer Person zur anderen weitergegeben werden,***

allerdings
sind etwaige Transformationsverluste oder -gewinne nicht auszuschlieBen.>*> Meinsen (2006)
empfiehlt daher, individuelle Wissensbestinde ausschlieBlich am Handlungsergebnis, also am
umgesetzten Wissen, zu iiberpriifen.>*

Der Begriff des kollektiven Wissens deutet bereits darauf hin, dass nicht das Individuum der
alleinige Triger dieses Wissens ist, sondern mehrere Personen eine Beteiligung finden. Krebs

(1998) unterscheidet zwei Formen des kollektiven Wissens in Unternehmen. Zum einen defi-

niert er kollektives Wissen als das Wissen mehrerer Personen in einem Unternehmen, das von

326 Teilweise wird innerhalb der einschlégigen Literatur mit dem Begriff des organisationalen Wissens eine dritte
Kategorie geschaffen. Organisationales Wissen ist dabei als ein kommunizierbares, konsensfihiges und inte-
griertes Wissen zu verstehen, das von allen Unternehmensmitgliedern geteilt wird oder das allen Unterneh-
mensmitgliedern ohne Probleme zuginglich gemacht werden kann (vgl. Duncan/Weiss (1979), S. 85ff.). Eine
abweichende Art der Systematisierung unterscheidet beispielsweise zwischen personellen Wissenstrigern, mate-
riellen Wissenstriagern (druckbasierte, audiovisuelle, computerbasierte und produktbasierte Wissenstrager) und
kollektiven Wissenstrigern (vgl. Amelingmeyer (2002), S. 54). Einen Uberblick iiber verschiedene betriebswirt-
schaftliche Entwiirfe zur Einteilung von Wissen nach Wissenstrigern findet sich bei Amelingmeyer (2002), S.
53.

327 Vgl. Meinsen (2006), S. 18.

328 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 23.

39 Vgl. z.B. Wiater (2007), S. 25.

330 Nonaka (1994), S. 17.

31 Vgl. Thiel (2002), S. 17; Sollberger (2006), S. 35.

332 Vgl. Prange (2002), S. 27.

333 Vgl. Wiater (2007), S. 25.

34 Vgl. Prange (2002), S. 27. Diese Uberlegung ist durch die Erkenntnistheorie des Realismus geprigt.

33 Vgl. Meinsen (2006), S. 18. Diese Uberlegung ist durch die Erkenntnistheorie des Konstruktivismus geprigt.
336 Vgl. Meinsen (2006), S. 18f.
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diesen gemeinsam geteilt wird. Dieses Wissen liegt allen Mitgliedern eines Kollektivs, im
betriebswirtschaftlichen Zusammenhang also beispielsweise innerhalb einer Abteilung oder
einer Projektgruppe, vor. Es kann sich zum Beispiel in Form von Biichern, Checklisten oder
Handlungsroutinen manifestieren. Zum anderen weist Krebs darauf hin, dass kollektives Wis-
sen auch durch Relationen und Verkniipfungsmuster zwischen Wissenselementen entstehen
kann und sich dadurch von einzelnen Personen ablosen ldsst. Diese Art des kollektiven Wis-
sens ist in teilweise ungeschriebenen Regeln oder Interaktionsstrukturen dokumentiert.’?’
Meinsen (2003, 2006) entwickelt unter der Primisse, dass Wissen und Informationen nicht
ohne erhebliche Transformationsverluste getauscht werden konnen, eine (radikal) konstrukti-
vistische Alternative zu der zuvor prisentierten realistischen Begriffsbestimmung. Er betont,
dass kollektives Wissen die Wissensbestinde einer Gruppe umfasst, deren Mitglieder sich
kennen und die auf Grundlage einer gemeinsamen Datenbasis individuelles Wissen erarbei-
ten. Dabei ist von besonderer Bedeutung, dass es sich beim kollektiven Wissen aus konstruk-
tivistischer Sicht nie um das identische Wissen verschiedener Individuen handelt, sondern um
eine Art Schnittmenge unterschiedlicher individueller Wissensinhalte.*® Ahnliches gilt auch
fiir das emergente Wissen auf kollektiver Ebene. Durch intensive Reflexion und Auseinander-
setzung kann dieses in Form sozialer Regeln zur kollektiven Organisation (z.B. Ablauf von
Besprechungen) und zum kollektiven Umgang (z.B. Art und Weise der Kommunikation) ent-

stehen, um so Orientierungs- und Verhaltenssicherheit zu schaffen.’

4.1.2.1.3 Exkurs: Kompetenz als erweiterte Zieldimension wissensorientierter Unter-

nehmensfithrung

Zusitzlich zu den Inhaltsbereichen des Wissens hat der Begriff der Kompetenz insbesondere
in piddagogischen Publikationen an Stellenwert gewonnen. Dies kann beispielsweise dadurch
begriindet werden, dass Wissen stetig verkiirzten Veralterungszyklen unterliegt und dessen
autodidaktische Aneignung als eine der Kernaufgaben der Erwachsenenbildung angesehen

werden kann.**® Um die theoretische und praktische Relevanz des Kompetenzbegriffs zu

37 Vgl. Krebs (1998), S. 1591f.

338 Vgl. Meinsen (2003), S. 58f.; Meinsen (2006), S. 19.

339 Vgl. Meinsen (2003), S. 58f.

30 vgl. Arnold (1998), S. 87f.; vgl. zur argumentativen Begriindung der kompetenzorientierte Wende in der
Weiterbildung auch Arnold (1998), S. 88f.
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wiirdigen, werden dessen zentrale Inhaltsbereiche im Folgenden als Exkurs dargestellt und
anschlieBend vom Wissensbegriff abgegrenzt.*!

Kompetenz als Begrifflichkeit unterliegt einer Vielzahl unterschiedlicher Definitionen. Die
daraus resultierende Uniibersichtlichkeit ist primir durch die Verwendung des Kompetenzbe-
griffs in unterschiedlichen Fachdisziplinen begriindet.>** Tabelle 7 vermittelt einen ersten

Uberblick iiber verschiedene Kompetenzdefinitionen in der einschligigen Literatur. Dabei ist

auf den Beispielcharakter und die chronologische Reihenfolge der ausgewdhlten Definitionen

hinzuweisen.
Autor Definition

Mudra (2004), ,»Grundsitzlich stellt Kompetenz eine Passung zwischen den spezifischen Fahigkeiten (Ver-

S. 363 haltensoptionen) eines Menschen und den Anforderungen in einer spezifischen Situation her.
Mangelnde Kompetenz kann man sich als das Fehlen einer Kompatibilitdt zwischen dem
Kompetenzprofil der Person und den Anforderungen vorstellen [...].“(Hervorhebungen nicht
iibernommen)

Arnold (2010a), | ,,Kompetenz bezeichnet das Handlungsvermégen einer Person. [...] Kompetenz umfasst

S. 172f. nicht nur inhaltliches bzw. fachliches Wissen und Konnen, sondern auch auferfachliche
bzw. iiberfachliche Fahigkeiten, die hdufig mit Begriffen wie Methodenkompetenz (,.know
how to do*), Sozialkompetenz, Personalkompetenz oder auch Schliisselqualifikationen um-
schrieben werden.*

Erpenbeck Kompetenzen beschreiben ,,[...] die Fahigkeiten, in unerwarteten, offenen, zuweilen chaoti-

(2012), S. 16 schen Situationen selbstorganisiert und kreativ Handeln zu kénnen.*

Becker (2013), | Kompetenz ist aufzufassen ,,[...] als die Zuschreibung von Berechtigung, Befédhigung und

S.9 Bereitschaft einer Person, ein Amt, eine Handlung ausfiihren zu kénnen, zu wollen und zu
diirfen.”

Tabelle 7: Exemplarische Auswahl von Kompetenzdefinitionen in der Literatur

(Quelle: Eigene Darstellung)

Trotz unterschiedlicher Schwerpunktsetzungen bezieht sich der Begriff der Kompetenz in den
meisten individuumszentrierten Definitionen auf ,,[...] die Entwicklung eines subjektiven
Potenzials zum selbstdndigen Handeln in unterschiedlichen Gesellschaftsbereichen. Dieses
subjektive Handlungsvermogen ist nicht allein an Wissenserwerb gebunden, es umfasst viel-

mehr auch die Aneignung [...] von Orientierungsmalstiben und die Weiterentwicklung der

341 Es ist zu beachten, dass aufgrund des Exkurs-Charakters der folgenden Betrachtungen auf eine epistemologi-
sche Diskussion des Kompetenzbegriffs verzichtet und stattdessen ein Uberblick iiber allgemeine Inhaltsbereiche
gegeben wird. Gleichzeitig wird der Kompetenzbegriff primér auf der Ebene des Individuums thematisiert. Aus
organisationaler Sicht sind Kompetenzen hingegen definiert als ,,[...] wiederholbare, auf der Nutzung von Wis-
sen beruhende, durch Regeln geleitete und daher nicht zuféllige Handlungspotenziale einer Organisation, die
zielgerichtete Prozesse sowohl im Rahmen der Disposition zukiinftiger Leistungsbereitschaften als auch konkre-
ter Marktzufuhr- und Marktprozesse ermoglichen. Sie dienen dem Erhalt der als notwendig erachteten Wettbe-
werbsfahigkeit und gegebenenfalls der Realisierung konkreter Wettbewerbsvorteile.” (Freiling/Gersch/Goeke
(2006), S. 57). Fiir eine erweiterte Abgrenzung verschiedener Kompetenzebenen im Unternehmen kann z.B. auf
Probst/Deussen/Eppler/Raub (2000) oder Wilkens/Keller/Schmette (2006) verwiesen werden.

32 Vgl. Pawlowsky/Menzel/Wilkens (2005), S. 343ff.; Wilkens/Keller/Schmette (2006), S. 124.
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Personlichkeit.*“*** Kompetenzen werden hierbei als operationalisierbare Konstrukte mensch-
licher Leistung aufgefasst, welche zwar nicht direkt tiberpriifbar, aber riickblickend durch die
Realisierung der Fahigkeiten aus den Handlungsausfiihrungen beobachtbar und bewertbar
sind.*** Neben der Vermittlung durch institutionalisierte Lernprozesse entwickeln sich Kom-
petenzen insbesondere durch selbstgesteuertes Lernen.** Diesen Gedankengang erweiternd,
wird eine Kompetenzdefinition nach Erpenbeck/Rosenstiel (2007) présentiert, welche die
Bedeutung von Selbstorganisationsprozessen betont und die fiir die nachfolgenden Betrach-
tungen im Sinne einer Arbeitsdefinition Verwendung findet:

,Kompetenzen bezeichnen [...] Selbstorganisationsdispositionen physischen und psychischen
Handelns, wobei unter Dispositionen die bis zu einem bestimmten Handlungszeitpunkt entwi-
ckelten inneren Voraussetzungen zur Regulation der Téatigkeit verstanden werden. Damit um-
fassen Dispositionen nicht nur individuelle Anlagen sondern auch Entwicklungsresultate [...].
Kompetenzen sind folglich eindeutig handlungszentriert und primér auf divergent- selbstor-
ganisative Handlungssituationen bezogen. 346

Aufbauend auf obiger Darstellung wird durch eine Pridsentation zentraler Kompetenzarten auf
der Ebene des Individuums ein erweiterter Zugang zum Begriff der Kompetenz erreicht. Die
folgende Differenzierung in vier Grundkompetenzen besitzt insbesondere fiir organisationale
Zusammenhinge Relevanz.>*’ Die daraus folgende Zieldimension des kompetenten Handelns
ist abhédngig von einer Kombination bzw. Synthese der dargestellten Kompetenzarten und den
entsprechenden Anforderungen in einer Problemsituation.**® Um ein vollstindiges Bild zu
erhalten, werden den vier vorgestellten Grundkompetenzen jeweils drei entsprechende Teil-
kompetenzen exemplarisch zugeordnet, welche speziell auf den Unternehmensalltag bezogen

sind.**

33 Arnold (2010a), S. 173.

344 Vgl. Heyse/Erpenbeck (1997), S. 95; Kromrei (2006), S. 15f.; Erpenbeck (2007), S. 489. Aufgrund der hohen
Relevanz innerhalb der Unternehmenspraxis soll an dieser Stelle auf das von Heyse/Erpenbeck initiierte Verfah-
ren der Kompetenz-Diagnostik und Entwicklung (KODE®) hingewiesen werden. Als Verfahren zur Bestimmung
eines individuellen Kompetenzspektrums im Unternehmensalltag ermdoglicht es ,,[...] die Weiterentwicklung
vorhandener, die Entwicklung neuer, den Ausgleich stark differierender und die Ddmpfung ,iiberzogener‘ Kom-
petenzen.* (Erpenbeck (2007), S. 490). Fiir eine tiefergehende Darstellung des KODE®-Verfahrens in Theorie
und Praxis vgl. auch Erpenbeck (2007), Heyse/Erpenbeck (2007) sowie Schiffner (2014).

35 Vgl. Arnold (2010a), S. 173.

346 Erpenbeck/Rosenstiel (2007), S. XXXVI, Hervorhebungen nicht iibernommen.

37 Die im Folgenden prisentierten Grundkompetenzen werden in der einschligigen Literatur in unterschiedli-
cher Weise ausdifferenziert. So sind die aktivitits- und umsetzungsbezogenen Kompetenzen zum Teil nicht als
eigenstindige Grundkompetenz definiert, sondern werden als Schnittmenge aus Fach-, Methoden- Sozial- und
Personalkompetenz beschrieben. Die Fachlich-methodischen Kompetenzen hingegen werden teilweise in zwei
eigenstindige Kategorien eingeteilt, welche mit Fachkompetenzen sowie Methodenkompetenzen iiberschrieben
werden (vgl. Schiffner (2004), S. 13).

38 Vgl. Wiesner/Wolter (2005), S. 30.

39 Vgl. zur folgenden Darstellung zentraler Grundkompetenzen Erpenbeck (2004), S. 58ff.; Erpenbeck/Heyse
(2007), S. 158ff.; Erpenbeck/Rosenstiel (2007), S. XXIIIf.; Erpenbeck/Sauter (2007), S. 70ff.
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Personale Kompetenzen

Personale Kompetenzen umfassen die Selbstorganisationsfdhigkeiten, das eigene Handeln
selbstreflexiv und kritisch zu hinterfragen und daraus produktive Einstellungen, Werthaltun-
gen, Motive und Selbstbilder abzuleiten. Dadurch unterstiitzen personale Kompetenzen die
Entfaltung von Begabungen, Motivationen und Leistungsvorsitzen und begiinstigen die Fa-
higkeit, sich am Arbeitsplatz und auBBerhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen. Beispiele fiir
Teilkompetenzen im Bereich der personalen Kompetenzen sind Selbstreflexionsbereitschaft,

Lernbereitschaft und Offenheit.

Aktivitits- und umsetzungsbezogene Kompetenzen

Aktivitits- und umsetzungsbezogene Kompetenzen beinhalten die Selbstorganisationsfahigkei-
ten, aktiv zu handeln und das eigene Handeln sowie die erzielten Ergebnisse willensstark und
kraftvoll auf die Umsetzung auszurichten. Neben dem Einbezug der eigenen Emotionen, Mo-
tivationen, Fihigkeiten und Erfahrungen stehen insbesondere die Integration weiterer Grund-
kompetenzen (personal, fachlich-methodisch, sozial-kommunikativ) in die Willensantriebe
sowie die Realisation von Handlungen im Mittelpunkt dieser Grundkompetenzen. Entschei-
dungsfahigkeit, Gestaltungswille und Initiative sind als exemplarische Teilkompetenzen der

aktivitits- und umsetzungsbezogenen Kompetenzen anzusehen.

Fachlich-methodische Kompetenzen

Fachlich-methodische Kompetenzen umfassen die Selbstorganisationsfahigkeiten, mithilfe
eines ausgepriagten und einzigartigen fachlichen und methodischen Wissens schier unldsbare
Herausforderungen schopferisch bewiltigen zu konnen. Neben der Einordnung, Bewertung
und Anwendung von Wissen schlieft dies die methodische Gestaltung von Tatigkeiten, Auf-
gaben und Losungen sowie die Weiterentwicklung von entsprechenden Methoden ein. Das
relevante Sach- und Fachwissen wird dabei durch Regel-, Wert-, Norm- und Erfahrungswis-
sen ergédnzt, so dass Prozesse und Produkte verwirklicht werden konnen, die einzigartig und
nichtimitierbar sind. Als relevante Teilkompetenzen konnen Fachwissen, konzeptionelle Fa-

higkeiten und analytisches Denken angesehen werden.

Sozial-kommunikative Kompetenzen
Sozial-kommunikative Kompetenzen beinhalten die Selbstorganisationsfihigkeiten, sich kom-
munikations-, gruppen- und beziehungsorientiert zu verhalten. Neben der Optimierung und

dem kreativen Einsatz von Kommunikations- und Kooperationsprozesse, schliet dies insbe-
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sondere die Minimierung von Konfliktpotenzialen in Gruppen ein, um dadurch gemeinsam
neue Plidne und Ziele entwickeln zu konnen. Teamfédhigkeit, Einfithlungsvermdgen und
Kommunikationsfidhigkeit sind als exemplarische Teilkompetenzen der sozial-

kommunikativen Kompetenzen einzuordnen.

Bereits durch die inhaltliche Darstellung der vier Grundkompetenzen wird deutlich, dass Wis-
sen und Kompetenzen in einem engen Abhingigkeitsverhiltnis stehen, jedoch nicht de-
ckungsgleich sind. Wissensaspekte im betriebswirtschaftlichen Sinne kénnen vorwiegend den
fachlich-methodischen Kompetenzen zugeordnet werden und bilden durch entsprechende
Teilkompetenzen wie Fachwissen oder konzeptionelle Fihigkeiten die Basis fiir die selbstor-
ganisationale Regulation von Tétigkeiten. Die Entwicklung von Kompetenzen erfordert dabei
einen ausreichenden Wissensbestand sowie eine angemessene Wissensentwicklung.*® Erpen-
beck/Heyse (2007) erdrtern den Zusammenhang: ,,Voraussetzung jeder Kompetenzentstehung
und -entwicklung ist die Verfiigbarkeit von Wissen. Kompetenzen schlieBen das unumging-
lich notwendige, exponentiell wachsende Wissen stets in verfiigungs- und handlungsrelevante
Beziehungen ein. Sie setzen Wissen voraus, sind aber nicht mit Wissen gleichzusetzen.**>!
Wissen bildet also die Grundlage fiir Kompetenzen,*> besitzt jedoch im Gegensatz zur Kom-
petenz keine subjektive Handlungsrelevanz und ist nicht zwangslidufig mit einem starken Um-
setzungswillen verbunden.®? Im Extremfall bedeutet dies, dass eine Person zwar iiber rele-
vantes Wissen in Bezug auf eine spezifische Problemstellung verfiigen kann, dieses Wissen
aufgrund unzureichender Umsetzungskompetenzen allerdings nicht zur Losung der Problem-
stellung eingesetzt wird. Ein entscheidender Aspekt fiir Innovation und Wertschopfung ist
also nicht ausschlieBlich die beliebige Verfiigbarkeit von Wissen, sondern dessen Integration
in kompetente Handlungen.>>*

North (2011) ordnet die Begrifflichkeiten graphisch in einen organisationalen Gesamtzusam-
menhang ein und stellt die Beziehung zwischen Wissen und Kompetenz vereinfacht am Bei-
spiel einer hierarchisch gegliederten Wissenstreppe dar. Abbildung 5 gibt einen Uberblick

iiber die inhaltlichen Verkniipfungen.?>3

330 Vgl. Heyse/Erpenbeck (1997), S. 96.

31 Erpenbeck/Heyse (2007), S. 163.

332 Vgl. Erpenbeck/Sauter (2007), S. 19.

333 Vgl. Erpenbeck/Heyse (2007), S. 181.

334 Vgl. Kromrei (2006), S. 9.

335 Es ist zu beachten, dass der informationstheoretische Ansatz nach North (2011) aufgrund seiner inhaltlichen
Spezifikationen insbesondere der Epistemologie des Realismus zuzuordnen ist.
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Wettbewerbs-

fahigkeit
Kompe-
tenzen + Einzigartigkeit

Handeln | + richtig handeln

Wissen | + Anwendung,
Motivation

Informa-
tionen + Vernetzung

Daten | + Bedeutung

Zeichen | + Syntax

Abbildung 5: Die Wissenstreppe nach North
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an North (2011), S. 36)

Die Stufen der Wissenstreppe zeigen, dass Wissen eine erforderliche Grundlage zur Schaf-
fung von Kompetenzen bildet, allerdings erst durch Anwendung und Motivation sowie durch
die Uberfiihrung in richtiges und somit kompetentes Handeln seine volle Wirksamkeit entfal-
tet.>>® North (2011) stellt zum Kompetenzaufbau fest: ,,Es geniigt nicht, dass Mitarbeiter in
Seminaren Wissen erwerben, sondern das Umsetzen von Wissen in Fertigkeiten (Konnen)
muss geiibt werden. [...] Kompetenzen konkretisieren sich im Moment der Wissensanwen-
dung.*“*7 Liegt im Unternehmen zusitzlich eine Einzigartigkeit bzw. synergetische Kombina-
tion individueller Kompetenzen vor, kann auBerdem die Zieldimension der Wettbewerbsfa-

higkeit unterstiitzt werden.*®

Die vorgestellten Zusammenhinge haben verdeutlicht, dass der Begriff der Kompetenz so-
wohl innerhalb der wissenschaftlichen Diskussion als auch innerhalb der Unternehmenspraxis
eine hohe Relevanz aufweist. Dabei wurde deutlich, dass es sich bei Kompetenzen um keine
spezifischen Féhigkeiten handelt, ,,[...] sondern um bestimmte Befdhigungen, die ein kreati-

ves Handeln unter Unsicherheit, bei offenem Handlungsausgang, bei groer Komplexitit der

3% Vgl. North (2011), S. 36ff.
357 North (2011), S. 38.
338 Vgl. North (2011), S. 38f.
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Handlungsbedingungen erméglichen.“*> Eine Synthese bzw. Kombination der vier darge-
stellten Grundkompetenzen — personal, aktivitits- und umsetzungsbezogen, fachlich-
methodisch sowie sozial-kommunikativ — bildet dabei die Grundlage fiir kompetentes und
selbstorganisiertes Handeln in komplexen und offenen Situationen.’*® Wissen ist in diesem
Spektrum primér den fachlich-methodischen Kompetenzen zuzuordnen und stellt eine wesent-
liche Grundlage fiir die Schaffung von Mitarbeiterkompetenzen dar. Die Forderung und Ent-
wicklung von Wissen begiinstigt dementsprechend den Aufbau von Kompetenzen im Unter-
nehmen.*®! Obwohl die vorliegende Arbeit aufgrund des gewihlten Analyserahmens und der
damit verbundenen Schwerpunktsetzung Wissensaspekte thematisiert, muss die Bedeutung
von Kompetenzen fiir den Unternehmenserfolg dennoch als wesentlich eingeschitzt werden.
Neben der Forderung von Wissen, wie sie im Rahmen der vorliegenden Arbeit untersucht
wird, sollte in der Unternehmenspraxis daher ein besonderes Augenmerk auf die Entwicklung
geeigneter Kompetenzspektren der Unternehmensmitglieder gelegt werden. Aus dieser Sicht-
weise muss die Forderung von Kompetenzen als erweiterte Zieldimension wissensorientierter

Unternehmensfiihrung herausgestellt werden.

4.1.2.2 Der Begriff des Managements im Unternehmen

Das Themenfeld des Managements ist in der Wirtschaftspraxis existent, seit sich Menschen
mit der Gestaltung von Arbeit beschiiftigen.**> Der Begriff des Managements findet sich heute
grundsitzlich in zwei verschiedenen Ausprigungen wieder, die in der Literatur hdufig erortert
werden: die institutionelle und die funktionale Begriffsbestimmung.$> Management als Insti-
tution umfasst ,,[...] alle Instanzen in der Unternehmung, die iiber Kompetenzen zur Festle-
gung, Steuerung und Koordination der Aktivititen untergeordneter Stellen verfiigen.“*%* In
diesem Sinne beinhaltet das Management alle Aufgaben- und Funktionstrdager in einem Un-

ternehmen, die Entscheidungs- und Anordnungsbefugnisse besitzen.>®> Institutionell gesehen

359 Erpenbeck/Sauter (2007), S. 65.

360 Vgl. Wiesner/Wolter (2005), S. 30.

31 Vgl. Heyse/Erpenbeck (1997), S. 96.

32 Vgl. Kieser (2006), S. 93; Kieser/Walgenbach (2007), S. 32. Eine Betrachtung der historischen Entwicklung
des Managements und der Managementforschung im angloamerikanischen Sprachraum bietet z.B. Wren (2005).
363 Die Einteilung in eine institutionelle und eine funktionelle Begriffsbestimmung findet sich beispielsweise bei
Staehle (1992), S. 66ff.; Albrecht (1993), S. 14ff.; Ulrich/Fluri (1995), S. 13ff.; Staehle (1999), S. 71; Giilden-
berg (2003), S. 223; Steinmann/Schreyogg (2005), S. 6ff.; Hungenberg/Wulf (2007), S. 21ff.; Schieren-
beck/Wohle (2008), S. 113f.

364 Ulrich/Fluri (1995), S. 13.

365 Vgl. Schierenbeck/Wohle (2008), S. 113.
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beschreibt der Begriff des Managements also die Personengruppen, die Managementaufgaben

in einem Unternehmen wahrnehmen.3%°

Management als Funktion hingegen fokussiert keine bestimmten Positionen oder Personen,*®’
sondern beinhaltet ,,[...] alle zur Bestimmung der Ziele, der Struktur und der Handlungswei-
sungen des Unternehmens sowie zu deren Verwirklichung notwendigen Aufgaben, die nicht
ausfiihrender Art sind.“*®® Die funktionale Sichtweise des Managementbegriffs umfasst also
simtliche Aufgaben, die zur Steuerung eines Unternehmens nétig sind.>*® Der franzosischen
Ingenieur Henry Fayol formulierte bereits Anfang des 20. Jahrhunderts eine Systematisierung
von Managementfunktionen, die er auf der Grundlage personlicher Erfahrungen entwickelte.
Er unterschied zwischen folgenden allgemeinen Funktionen: 1. Vorschau und Planung
(prévoir), 2. Organisation (organiser), 3. Leitung (commander), 4. Koordination (coordonner)

).7% Aufbauend auf seinen Uberlegungen entstanden zahlreiche

sowie 5. Kontrolle (contrdler
Modelle mit dem Ziel, die Funktionen des Managements zu systematisieren.’’”! Im betriebs-
wirtschaftlichen Schrifttum finden sich zahlreiche Definitionen zum Begriff des Manage-
ments. In folgender Tabelle 8 werden einige dieser Definitionen im Sinne eines Querschnittes
dargestellt, um dadurch die Vielseitigkeit des Managementbegriffs in der Literatur zu beto-

nen.

3%6 Vgl. Staehle (1992), S. 77; Staehle (1999), S. 71.

37 Vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 6.

368 Ulrich/Fluri (1995), S. 14.

369 Vgl. Schierenbeck/Wohle (2008), S. 113.

30 Vgl. Staehle (1992), S. 86; Ulrich/Fluri (1995), S. 16; Nolte (1999), S. 4; Simon (2002), S. 27; Stein-
mann/Schreydgg (2005), S. 8f.; Wren (2005), S. 2091f.; vgl. auch Fayol (1929).

3! Eine herausragende Bedeutung im Rahmen der Weiterentwicklungen des Ansatzes nach Fayol (1929) besitzt
dabei die Systematisierung der Managementforscher Gulick/Urwick (1937), die in ihrem bekannten
POSDCORB-Konzept folgende Managementfunktionen formulieren: Planning, Organizing, Staffing, Directing,
COordinating, Reporting, Budgeting (vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 9; Ulrich/Fluri (1995), S. 16 sowie
Gulick/Urwick (1937)). Auch der klassische Fiinferkanon der Managementfunktionen, der durch die Bereiche
Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung und Kontrolle reprisentiert wird, ist auf die Uberlegungen nach
Fayol zuriickzufiihren (vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 10ff.; vgl. auch Koontz/O Donnell (1955)).
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Autor Definition

Albrecht (1993), S. 14 | ,Management [...] umfasst die Gesamtheit aller Bestimmungshandlungen, welche das
zukiinftige Verhalten des Gesamtsystems Unternehmen festlegt. Management kann
sich aber auch auf ein Subsystem des Systems Unternehmen beziehen.*

Ulrich/Fluri (1995), »Management ist die Leitung soziotechnischer Systeme in personen- und sachbezoge-
S. 13 ner Hinsicht mit Hilfe von professionellen Methoden.*

Steinmann/Schreydgg | ,,Management ist ein Komplex von Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungserstel-
(2005), S. 7 lung und -sicherung in arbeitsteiligen Organisationen erbracht werden miissen.*

Willke (2007), S. 17 »~Management meint eine systematische und disziplinierte Steuerung von Ressourcen

zur Erreichung bestimmter Ziele. Wihrend auch einzelne Personen sich oder andere
Personen managen konnen, bezieht sich das Management im Kontext von Organisatio-
nen auf eine systematische Steuerung von Ressourcen zur Erreichung der Ziele von
Organisationen.‘

Tabelle 8: Exemplarische Auswahl von Managementdefinitionen in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur

(Quelle: Eigene Darstellung)

In der betriebswirtschaftlichen Literatur hat sich eine Dreiteilung der Handlungsebenen des
Managements durchgesetzt, durch die eine Unterscheidung in normatives, strategisches und
operatives Management vorgenommen wird. Das normative Management liegt dabei auf der
obersten Ebene und beschiftigt sich mit den generellen Zielen des Unternehmens. Es soll die
Lebens- und Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens gewihrleisten.>’> Von besonderer Be-
deutung ist die Schaffung einer gesellschaftlichen Legitimation des unternehmerischen Han-
delns.’” Das strategische Management ist mittig angesiedelt und befasst sich mit dem syste-
matischen Aufbau, der Pflege und der Ausschépfung von strategischen Erfolgspotenzialen.®’*
Dabei liegt der Fokus auf einer qualitativen Steuerung, die durch die Formulierung einer kla-
ren Unternehmensstrategie die strategische Ungewissheit und Komplexitidt im Markt mindern

soll.>”d

Das operative Management beschreibt schlieBlich die unterste Managementebene und
dient der Umsetzung der normativen und strategischen Erfolgspotenziale in Operationen und
Ergebnisse, die sich an Fihigkeiten und Ressourcen des Unternehmens orientieren.’’® Der
Schwerpunkt liegt auf der unmittelbaren Steuerung des unternehmerischen Wertschopfungs-

prozesses.’’’ Abbildung 6 gibt die dargestellten Managementebenen im Uberblick wieder.

372 Vgl. Bleicher (2004), S. 80f.

373 Vgl. Ulrich/Fluri (1995), S. 22.

374 Vgl. Ulrich/Fluri (1995), S. 20f.; Bleicher (2004), S. 81f.
35 Vgl. Ulrich/Fluri (1995), S. 21.

376 Vgl. Bleicher (2004), S. 82ff.

377 Vgl. Ulrich/Fluri (1995), S. 20.
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Normatives Management

Aufbau unternehmens-

Konflikte zwischen Legitimationsdruck politischer Verstindi-
Interessengruppen :> (Konsensproblem) :> gungspotenziale

Strategisches Management

Komplexitit und Un- Aufbau geschiftsstra-

gewissheit der Markt- :> Innovationsdruck :> tegischer (Markt-)
bedingungen (Steuerungsproblem) Erfolgspotenziale

Operatives Management

Knappheit der Kostendruck Aufbau betrieblicher
Produktionsfaktoren :> (Effizienzproblem) :> Produktivititspotenziale

Abbildung 6: Handlungsebenen des Managements
(Quelle: Ulrich/Fluri (1995), S. 19)

»Manager sind — allgemein — die Fiihrungskrifte eines Unternehmens, die in arbeitsteiliger
Weise an der Zielerreichung mitwirken und die mit jeweils unterschiedlichen Kompetenzen
(Machtbefugnissen) ausgestattet sind.*>’® Zur Erreichung ihrer Ziele wenden Manager oftmals
spezifische Methoden und Techniken an. Der Fokus kann z.B. auf den so genannten ,, Ma-
nagement by “-Methoden liegen, die bestimmte Aufgaben und Eigenschaften des Managers in
den Vordergrund riicken. Bei der Anwendung von Managementmethoden ist zu beachten,
dass diese nicht unreflektiert verwendet werden sollten. ,,Die vielen vorhandenen Methoden
miissen vielmehr flexibel eingesetzt und nach Analyse der spezifischen Bedingungen vor Ort

und zu einer bestimmten Zeit gewihlt werden.**”

e Management by Objectives
Durch die Methode des ,,Management by Objectives® (,,Management durch Zielvereinba-
rungen®) wird eine zielorientierte Unternehmensfithrung gefordert.’*® Dabei werden Ziel-
hierarchien gebildet, bei denen eine partizipative Ableitung operationaler Unterziele aus

den obersten Unternehmenszielen erfolgt. Dies geschieht auf jeder hierarchischen Ebene,

378 Koreimann (1999), S. 14.
379 Wiater (2007), S. 50.
380 Vgl. Koreimann (1999), S. 35.
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so dass fiir samtliche Leitungsstellen ein vollstindiges Zielsystem entsteht. Nach Ablauf

einer im Vorfeld fixierten Zeitperiode iiberpriifen Vorgesetzte und Mitarbeiter gemeinsam

die Zielerreichung und leiten bei etwaigen Abweichungen Verbesserungsmafinahmen fiir

die niichste Periode ein.!

e  Management by Delegation
Im Rahmen des ,,Management by Delegation (,,Management durch Delegation®) iiber-
trigt das Management Aufgaben und Zustindigkeiten an Instanzen und Personen, die hie-
rarchisch nachgeordnet sind. Die Auswahl der Instanzen und Personen erfolgt anhand der
zu erwartenden Zielerfiillung. Durch die Delegation sollen drei wichtige Zieldimensionen
erreicht werden: Komplexititsreduzierung, Entlastung des Managements sowie Entwick-
lung von Eigenverantwortung.>%?

e Management by Control
Eine Systematisierung der Kontrollaktivititen mit dem Ziel der Ergebnisbeeinflussung
und Leistungskorrektur wird durch die Methode des ,,Management by Control* (,,Ma-
nagement durch Kontrolle*) erreicht. Als Kontroll-Typen sind in diesem Zusammenhang
die Ergebniskontrolle, die Planfortschrittskontrolle und die Pramissenkontrolle zu nennen,
die methodisch vor allen Dingen durch Messungen, Beobachtungen und gezielte Analysen
durchgefiihrt werden konnen. Als Resultat entstehen Aussagen iiber Plan- und Zielabwei-
chungen sowie allgemein iiber potenzielle Fehlentwicklungen. Diese Problemfelder sollen
schlieBlich durch Ausschaltung von Storfaktoren sowie durch Verhaltens- und Plankorrek-
tur beseitigt werden.3*?

e Management by Walking Around
Das ,,Management by Walking Around (,,Management durch Umhergehen®) ist als un-
terstiitzende Technologie der Kontaktpflege zu verstehen, welche zum stindigen Aus-
tausch zwischen Management und Mitarbeitern beitrdgt. Neben einem positiven Einfluss
auf das Leistungsverhalten der Mitarbeiter wird durch die regelmiBige Prisenz des Mana-
gements insbesondere die Kommunikation zwischen unterschiedlichen Hierarchieebenen
gefordert. Peters/Waterman (1990) stellen hierzu fest: ,,Wenn das Management sich ofter

vom Schreibtisch wegbewegt, so fordert auch das den informellen Gedankenaus-

381 Vel. Ulrich/Fluri (1995), S. 245; Hentze/Graf (2005), S. 297f.
382 Vgl. Koreimann (1999), S. 40; Hentze/Graf (2005), S. 296f.
383 Vgl. Koreimann (1999), S. 45ff.
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tausch.“*%* Als Resultat konnen die Flexibilitit und die Aktionsorientierung im Unterneh-

men steigen.>%

4.1.2.3 Wissensmanagement als Verbindung von Wissens- und Managementaspekten im

Unternehmen

Der Begriff des Wissensmanagements deutet auf eine Verkniipfung der Wissens- und Ma-
nagementaspekte im betriebswirtschaftlichen Kontext hin und bietet durch seine Inhalte ein
professionalisiertes Fundament fiir das Management des Faktors Wissen in Unternehmen.*%¢
Die Professionalisierung des Wissensmanagements in der betriebswirtschaftlichen Theorie
und Praxis erfolgte schwerpunktméBig erst seit den frithen 90er Jahren des vorigen Jahrhun-
derts.?®” Roehl (1999, 2000, 2002) identifiziert drei wesentliche Entwicklungslinien, auf die
sich eine Vielzahl an Ansitze zum Wissensmanagement stiitzen. Neben der wirtschaftswis-
senschaftlichen Entwicklungslinie sind fiir ihn sowohl die Ingenieurswissenschaft als auch die
Soziologie maBgeblich am Erfolg des Themas Wissensmanagement beteiligt.®

Aufgrund der unterschiedlichen disziplindren Entwicklungslinien ist es schwierig, Wissens-
management auf allgemeine Weise zu beschreiben. Eine Standarddefinition hat sich bisher
nicht durchgesetzt, in der Literatur existieren allerdings zahlreiche Versuche, eine allgemein-
giiltige Charakterisierung der Inhaltsbereiche des Wissensmanagements zu formulieren.**® So
versuchen beispielsweise Helm/Meckl/Sodeik (2005) unter Bezugnahme auf Eck (1997) eine
allgemeine Definition von Wissensmanagement zu entwickeln: ,,Unter dem Begriff ,Wis-
sensmanagement‘ lassen sich grundsitzlich Konzepte und Instrumente subsumieren, die Un-
ternehmen zur Schaffung optimaler Entstehungs- und Verwertungsbedingungen fiir die Res-
source Wissen anregen sollen.

Von wesentlicher Bedeutung im Bereich des Wissensmanagements ist die Verbindung von

Wissens- und Managementaspekten. Die im Bereich des allgemeinen Managements prisen-

384 Peters/Waterman (1990), S. 152.

385 Vgl. Peters/Waterman (1990), S. 152f.

386 Vgl. auch Reinbacher (2010).

387 Vgl. Krogh/Ichijo/Nonaka (2000), S. 3; Hislop (2005), S. 2f.; Wiater (2007), S. 45. Roehl (1999) weist aller-
dings darauf hin, dass eine Verkniipfung zwischen Management und Wissen unter dem Namen ,,Knowledge
Management* erstmals 1976 bei Rickson erfolgte (vgl. Roehl (1999), S. 14).

388 Vgl. Roehl (1999), S. 25ff; Roehl (2000), S. 88ff. Eine ausfiihrliche Darstellung der Entwicklungslinien des
Wissensmanagements erfolgt in Abschnitt 4.2.1.

¥ Vel. zB. Hilse (2000), S. 70f.; Bodrow/Bergmann (2003), S. 43; Gliickstein (2003), S. 63;
Helm/Meckl/Sodeik (2005), S. 3; Steinmann/Schreyodgg (2005), S. 5191f.

30 Helm/Meckl/Sodeik (2005), S. 3; vgl. auch Eck (1997), S. 158. Fiir eine vertiefende Darstellung verschiede-
ner Definitionen des Begriffs Wissensmanagement wird auf Abschnitt 4.1.2.5 der vorliegenden Arbeit verwie-
sen, in dem unterschiedliche Definitionen in einer Gegeniiberstellung présentiert werden.
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tierten Zusammenhédnge haben also zum groflen Teil auch im Bereich des Wissensmanage-
ments ihre Giiltigkeit, sind dabei allerdings nicht auf allgemeine Ressourcen, sondern auf den
Faktor Wissen bezogen. Dieser Zusammenhang wird im Folgenden verdeutlicht, indem die
zuvor allgemein présentierte manageriale Differenzierung in eine institutionelle sowie eine
funktionale Sichtweise auf den Bereich des Wissensmanagements iibertragen wird. Analog
zur allgemeinen Betrachtungsweise des Managements als Institution werden im Rahmen der
institutionellen Sichtweise auf das Wissensmanagement diejenigen Personen, Abteilungen
oder sonstigen Einheiten eines Unternehmens betrachtet, die mit Aufgaben des Wissensmana-
gements betraut sind.**! , Ein mogliches Ergebnis ist ein Organigramm, das die Beitriige ein-
zelner Personen zum Wissensmanagement im Unternehmen aufzeigt.“*** Eine dhnliche Ana-
logie gilt auch fiir die funktionale Sichtweise. Wihrend Management als Funktion im allge-
meinen Sinne sdmtliche Aufgaben, die zur Steuerung eines Unternehmens notig sind, betrach-

393 wird in Bezug auf das Wissensmanagement insbesondere analysiert, welche Aufgaben

ten,
zum Wissensmanagement zihlen und der Optimierung der Ressource Wissen dienen.*** | Als
Ergebnis der funktionalen Betrachtungsweise ist eine funktionsorientierte Einordnung des

Wissensmanagements in das Management des gesamten Unternehmens moglich.“3°

4.1.2.4 Inhaltsbereiche eines zielorientierten Wissensmanagements

Die Analyse des Wissensmanagements kann vereinfacht werden, indem dessen Inhaltsberei-
che systematisiert werden. Im Folgenden wird dabei eine Einteilung verwendet, die in Ziele,

Aufgaben sowie Ebenen des Wissensmanagements differenziert.>*

Zielsetzungen des Wissensmanagements

Die Zielsetzungen des Wissensmanagements sind in der Literatur relativ uneinheitlich defi-
niert, d.h. es konnen keine allgemeingiiltigen Aussagen iiber Zieldimensionen des Wissens-
managements getroffen werden. Dieser Zusammenhang kann durch die unterschiedlichen
Blickwinkel bzw. Forschungsschwerpunkte der jeweiligen Autoren sowie durch die Verwen-

dung differierender Wissensbegriffe begriindet werden.>”’ Folgende Tabelle 9 gibt einen

¥ Vel. Amelingmeyer (2002), S. 22.

32 Amelingmeyer (2002), S. 22.

33 Vgl. Schierenbeck/Wohle (2008), S. 113.
¥4 Vgl. Amelingmeyer (2002), S. 21.

35 Amelingmeyer (2002), S. 21.

36 Vgl. auch Amelingmeyer (2002), S. 28ff.
37 Vgl. Amelingmeyer (2002), S. 29.
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Uberblick iiber verschiedene Zielsetzungen des Wissensmanagements und vermittelt somit

einen Eindruck iiber die Heterogenitit innerhalb der entsprechenden Literatur.

Autor Zielsetzung

Albrecht (1993), S. 97 | ,,Ziel des Wissensmanagements ist es, das im Unternchmen vorhandene Potential an
Wissen derart aufeinander abzustimmen, daf} ein integriertes unternehmensweites
Wissenssystem entsteht, welches eine effiziente gesamtunternehmerische Wissensver-
arbeitung im Sinne der Unternehmensziele gewéhrleistet.*

Strasser (1993), S. 2 »,Wissensmanagement heilit [...] Methoden zu kennen und anzuwenden, mit Hilfe
derer ,gegenwirtiges‘ organisatorisches Wissen analysiert und in seinem Lernpotential
eingeschitzt werden kann mit dem Ziel, Fithrungsentscheidungen einen groferen
,lerntheoretischen® und [...] pddagogischen Wert zu geben.*

Alex/Becker/Stratmann | ,,Wesentliches Ziel von Wissensmanagement ist sicherlich die Erhohung der Effizienz,

(2002), S. 49 der Effektivitdt und der Qualitit von Prozessen und Strukturen und somit die Verbes-
serung des Marktwertes durch Wissen.*

Gliickstein (2003), »Ziel und Zweck des Wissensmanagements ist es, Informationen und Wissen sowie

S.63 Erfahrungen, die im Unternehmen vorhanden sind, fiir alle Mitarbeiter zur Verfiigung

zu stellen.*

Tabelle 9: Beispiele fiir Zielsetzungen des Wissensmanagements

(Quelle: Eigene Darstellung)

Aufgaben des Wissensmanagements

Auch die Aufgaben des Wissensmanagements sind nicht eindeutig zu bestimmen und variie-
ren innerhalb des umfangreichen Schrifttums zum Thema Wissensmanagement. Ameling-
meyer (2002) stellt hierzu fest: ,,Ein Vergleich der verschiedenen Gliederungsansitze macht
deutlich, daB sich insbesondere der Detaillierungsgrad der Aufgabengliederungen je nach der
zugrunde gelegten Fragestellung sowie nach der gewihlten Perspektive zum Teil deutlich
unterschiedet.*>*® Tabelle 10 gibt eine Auswahl verschiedener Aufgabengliederungen des

Wissensmanagements innerhalb der relevanten Literatur wieder.

3% Amelingmeyer (2002), S. 29.
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Autor Aufgabenbereich

Krogh/Venzin (1995), Identifizierung von Wissen
S. 4251t Entwicklung von Wissen
Kompetenzbildung
Innovationsmanagement

Amelingmeyer (2002),
S. 31

Wissenserweiterung
Wissensnutzung
Wissenssicherung

Steinmann/Schreyogg
(2005), S. 519

Generierung und Erwerb neuen Wissens
Wissensreprisentation, -speicherung und -kontrolle
Wissensbereitstellung und -verteilung

Herstellung eines wissensforderlichen Kontextes

Probst/Raub/Romhardt
(2010), S. 27ff.

Wissensziele
Wissensidentifikation
Wissenserwerb
Wissensentwicklung
Wissens(ver)teilung
Wissensnutzung
Wissensbewahrung
Wissensbewertung

Tabelle 10:  Beispiele fiir Aufgaben des Wissensmanagements

(Quelle: Eigene Darstellung)

Ebenen des Wissensmanagements

Auch im Bereich des Wissensmanagements kann vergleichbar dem allgemeinen Management
zwischen einer normativen, strategischen und operativen Handlungsebene unterschieden wer-
den.’” Der normative Bereich schafft die Grundlagen zur Auseinandersetzung mit Wissens-
aspekten.*” In diesem Bereich spielt vor allen Dingen die Gestaltung einer wissensbewussten
und wissensfreundlichen Unternehmenskultur eine entscheidende Rolle.*’! AuBerdem werden
auf der normativen Ebene die Voraussetzungen fiir das strategische sowie das operative Wis-
sensmanagement implementiert.**> Im strategischen Bereich erginzen Wissensaspekte die
allgemeinen strategischen Uberlegungen, wodurch Wissenspotenziale in Abstimmung mit den
Strategien und Zielen des Unternehmens sowohl gesichert als auch geschaffen werden.**® Al-
Laham (2003) betont dariiber hinaus, dass strategische Entscheidungen ohne Beriicksichti-

gung der Wissensperspektive nicht nur den Aufbau neuer Fihigkeiten behindern konnen, son-

399 Vgl. z.B. Simon (2002), S. 277; Al-Laham (2003), S. 48f.; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 41ff.; vgl. auch
Abschnitt 4.1.2.2 der vorliegenden Arbeit.

400 Vo], Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 41.

401 vgl. Al-Laham (2003), S. 48; Oelsnitz/Hahmann (2003), S. 109; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 40f. Die
normative Ebene des Wissensmanagements stellt einen bedeutenden Schnittpunkt zwischen den Bereichen Un-
ternehmenskultur und Wissensmanagement dar. Es ist schon an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass die An-
nahme einer normativen Gestaltung der Unternehmenskultur grundlegend die objektivistischen Perspektive der
Unternehmenskulturforschung fokussiert, die auf den erkenntnistheoretischen Grundannahmen des Realismus
basiert.

402 Vgl, Al-Laham (2003), S. 48; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 41.

403 Vgl. Albrecht (1993), S. 102.
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dern dariiber hinaus auch die Moglichkeit der Erosion vorhandener Fihigkeiten besteht.*%

Auf der operativen Ebene werden schliellich alle Malnahmen betrachtet, die zur Integration
des Wissensmanagements in das operative Tagesgeschift notig sind.**> Unter dem Schlagwort
des operativen Wissensmanagements sind Malnahmen zu subsumieren, die dafiir sorgen, dass
das in der Wertschopfungskette notwendige Wissen in der erforderlichen Menge und Qualitit

zum passenden Zeitpunkt an der richtigen Stelle vorhanden ist.*%

4.1.2.5 Darstellung bedeutender Wissensmanagementdefinitionen in der Literatur

Wie bereits dargestellt, ist im Bereich des Wissensmanagements die Auswahl an Definitionen
als vielfiltig einzuschitzen. Obwohl eine Vielzahl an Publikationen vorhanden ist, ist eine
einheitliche konzeptionelle und terminologische Basis des Wissensmanagementbegriffs bis-
lang nicht vorhanden.*”’” Hilse (2000) expliziert diesen Zusammenhang: ,,Wissensmanage-
ment ist auf eine spezielle Art und Weise zugleich unterdefiniert und iiberdefiniert. Unterdefi-
niert deshalb, weil der Begriff [...] nur in einem Bruchteil der Veroffentlichungen tiberhaupt
einer expliziten Kldrung zugefiihrt wird. Zumeist wird vorausgesetzt, dal der Leser ein iiber-
einstimmendes Verstindnis von Wissensmanagement an die Texte herantrage. Die Uberdefi-
nition riithrt von dem Bedeutungsiiberschuf3, welchen solche Nicht-Definitionen oder aber die
Verschiedenartigkeit von einzelnen Definitionen erzeugen. Wer immer etwas iiber Wissens-
management wissen oder etwas dazu mitteilen will, ist in seiner Bedeutungsgebung dem
Thema gegeniiber sehr frei und ungebunden.“**® Die im Folgenden ausgewihlten Definitionen
sind nicht als allgemeingiiltig zu verstehen, sondern sollen einen exemplarischen Einblick
iber die Vielfalt an Definitionsmdéglichkeiten im Rahmen des Schrifttums zum Wissensma-
nagement geben. Tabelle 11 stellt die ausgewihlten Definitionen in chronologischer Reihen-

folge dar. Eine eigene Arbeitsdefinition erfolgt in Abschnitt 4.4 der vorliegenden Arbeit.

404 Vgl, Al-Laham (2003), S. 48.
405 V], Al-Laham (2003), S. 48.
406 Vgl, Albrecht (1993), S. 104.
407 Vgl, Al-Laham (2003), S. 45.
408 Hilse (2000), S. 71.
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Autor Definition

Allweyer (1998), S. 44 | ,,Wissensmanagement umfasst die Entwicklung, Unterstiitzung, ljberwachung und
Verbesserung von Strategien, Prozessen, Organisationsstrukturen und Technologien
zur Wissensverarbeitung im Unternehmen.*

Willke (2001), S. 39 »Wissensmanagement meint die Gesamtheit korporativer Strategien zur Schaffung
einer ,intelligenten‘ Organisation.*

Probst/Raub/Romhardt | ,,Wissensmanagement bildet ein integriertes Interventionskonzept, das sich mit den
(2010), S. 24 Moglichkeiten zur Gestaltung der organisationalen Wissensbasis befasst.*

North (2011), S. 177 »Wissensorientierte Unternehmensfithrung beinhaltet [...] das Gestalten, Lenken und
Entwickeln der organisationalen Wissensbasis zur Erreichung der Unternehmensziele.
Diese Aufgabe bzw. dieser Prozess wird auch als Wissensmanagement bezeichnet.*

Tabelle 11: ~ Exemplarische Auswahl von Wissensmanagementdefinitionen

(Quelle: Eigene Darstellung)

4.1.2.6 Abgrenzung des Wissensmanagements vom organisationalen Lernen

Wissensmanagement im betriebswirtschaftlichen Sinne ist nicht die erste Stromung wissens-
basierter Ansitze mit organisationalem Bezug. Insbesondere das Themenfeld des organisati-
onalen Lernens identifiziert Wissen als Ressource, Substrat und Ergebnis organisationaler
Lernprozesse.*” Ein gezielter Umgang mit der organisationalen Wissensbasis wird bereits in
Ansitzen des organisationalen Lernens thematisiert.*!°

,Der Begriff des Lernens bezeichnet, wie auch immer gefasst, eine Bewegung; er verweist auf
verdnderte Reaktionsweisen, Meinungen usw., die im Zuge des Lernprozesses entstanden sind
und einen Zustand herbeigefiihrt haben, der sich von dem urspriinglichen unterscheidet.**!!
Diese allgemeine Begriffsbestimmung des Lernens wird innerhalb betriebswirtschaftlicher
Betrachtungen oftmals durch eine Unterteilung in eine individuelle sowie eine organisationale
Ebene des Lernens prizisiert.*'? Individuelles Lernen ist dabei als Grundlage des organisatio-
nalen Lernens anzusehen, wobei organisationales Lernen mehr darstellt als die Summe indi-
vidueller Lernprozesse.*'® Eine kurze Darstellung beider Lernebenen soll diesen Zusammen-
hang untermauern.

Lernen auf individueller Ebene

Die Lernprozesse auf individueller Ebene konnen grundlegend in die behavioristische sowie

die kognitive Lerntheorie eingeteilt werden. Verkiirzt formuliert untersuchen Vertreter der

409 Vgl. Roehl (2000), S. 103; vgl. auch Willke (2001), S. 39.

419 ygl. Roehl (2002), S. 74. Oelsnitz/Hahmann (2003) weisen jedoch darauf hin, dass das Themenfeld des orga-
nisationalen Lernens in der Praxis nur eine geringe Aufnahme erfahren hat (vgl. Oelsnitz/Hahmann (2003), S.
63).

41 Steinmann/Schreydgg (2005), S. 506.

412 pawlowsky (1992) stellt vor allen Dingen die Wechselwirkungen zwischen den Lernebenen als charakteris-
tisch fiir das Wissenssystem Organisation heraus (vgl. Pawlowsky (1992), S. 199).

413 Vgl. Thiel (2002), S. 104f.




97

ersten Schule insbesondere die Lernergebnisses, wihrend die zweite Schule sich iiberwiegend
mit Lernprozessen befasst.*'4 Die behavioristische Forschung stellt dabei die Erforschung des
beobachtbaren Verhaltens eines Individuums in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen, nicht-
beobachtbare Phianomene wie Bewusstsein, Gefiihle oder kognitive Strukturen werden ausge-
klammert. Der Mensch wird in dieser Sichtweise als passives Subjekt begriffen, dessen Ver-
halten weitgehend durch Umweltreize determiniert wird.*!> Die kognitive Lerntheorie be-
trachtet den Menschen hingegen nicht auf der Grundlage eines einfachen Reiz-Reaktions-
Modells, sondern stellt die bewussten Erkenntnisprozesse in den Mittelpunkt der Betrachtun-
gen. Der Mensch wird als reflexives Subjekt wahrgenommen, das sich aktiv mit seiner Um-
welt auseinandersetzt. Von hoher Bedeutung ist dabei, in welcher Weise Menschen Wissen
aufbauen, neue Erfahrungen mit bestehendem Wissen verkniipfen und wie Wissen im Ge-
dichtnis organisiert wird.*'®

Lernen auf organisationaler Ebene

Konzepte des organisationalen Lernens kniipfen an individuelle Lerntheorien an und stellen
dabei insbesondere die Wechselwirkungen von Individuum und Organisation in den Vorder-
grund.*!” Zwar hat sich auch im Bereich des organisationalen Lernens keine einheitliche De-
finition durchgesetzt, Pawlowsky (1992) unternimmt allerdings den Versuch die Kernaussa-
gen verschiedener Vertreter des organisationalen Lernens zu kumulieren, indem er dieses fol-
gendermallen abgrenzt: ,,Organisationales Lernen ist ein ProzeB3, der eine Verdnderung der
Wissensbasis der Organisation beinhaltet; der im Wechselspiel zwischen Individuen und der
Organisation ablauft; der in Interaktion mit der internen und/oder der externen Umwelt statt-
findet; der durch Bezugnahme auf existierende Handlungstheorien in der Organisation erfolgt
und der zu einer Systemanpassung der internen bzw. an die externe Umwelt und/oder zu er-
hohter Problemldsungsfihigkeit des Systems beitriigt.“*!® Auch im Bereich des organisationa-
len Lernens kann grundlegend zwischen einer behavioristischen und einer kognitiven Aus-
richtung unterschieden werden.*!'® Im Rahmen der behavioristischen Ausrichtung des organi-
sationalen Lernens werden die beobachtbaren Verhaltensweisen von Organisationen fokus-
siert. Wettbewerbsverhaltensweisen, strategische Programme etc. werden im Sinne des Reiz-

Reaktions-Modells als Reaktionen auf gegebene Umweltstimuli interpretiert.*** Die kognitive

414 Vgl. Al-Laham (2003), S. 52.

415 Vgl, Al-Laham (2003), S. 52.

416 Vg, Al-Laham (2003), S. 53; vgl. zur kognitiven Lerntheorie insbesondere Bandura (1979).

47 Vgl. Ridder (2009), S. 182.

418 pawlowsky (1992), S. 204.

419 Vgl, Neumann (2000), S. 77.

420 Vgl. Neumann (2000), S. 78. Als bedeutende Vertreter der behavioristischen Ausrichtung des organisationa-
len Lernens sind Cyert/March (1963) hervorzuheben, deren Ausgangsmodell durch March/Olsen (1976) zu ei-
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Lerntheorie hingegen stellt den Erwerb neuen Wissens und die kognitiven Strukturen sozialer
Systeme in das Zentrum ihrer Uberlegungen. Organisationen werden als sozial intelligente
Systeme aufgefasst, die im Laufe der Zeit Erfahrungen sammeln, speichern und weiterverar-
beiten konnen.**!

Nach diesem kurzen Einblick in die Inhaltsbereiche des organisationalen Lernens werden im

Folgenden die wesentlichen Unterschiede zwischen den Konzepten des organisationalen Ler-

nens und dem Themenbereich des Wissensmanagements im Uberblick herausgearbeitet:

e Der Aspekt der zielorientierten Gestaltung von Wissen in Organisationen wird in Konzep-
ten des Wissensmanagements verstirkt betont. ,,Wéahrend organisationales Lernen Verin-
derungsprozesse der organisationalen Wissensbasis beschreibt, verfolgt Wissensmanage-
ment [.] eine Interventionsabsicht.“*??

e Die Reichweite und das Wirkungsvermogen des Wissensmanagements sind kleiner als die
des organisationalen Lernens einzuschitzen. So ist im Bereich des Wissensmanagements
die Organisation als Reflexionsobjekt ausgegrenzt.*?

e Die Zielsetzungen des Wissensmanagements sind kiirzer als die des organisationalen Ler-
nens. Interventionen im Bereich des Wissensmanagements zielen insbesondere darauf ab,
Experten- und Produktwissen zu bewahren, zu erweitern und zu ordnen.***

e Die Steuerung der Prozesse des Wissensmanagements ist zentralisiert und auf Gruppen

konzentriert, die eigens dafiir benannt wurden.*”® Demgegeniiber sind im Rahmen der

nem Zyklus des organisatorischen Wahlverhaltens erweitert und prézisiert wurde (vgl. Al-Laham (2003), S.
56ff.). An dieser Stelle wird aufgrund der Themenstellung der vorliegenden Arbeit keine weitere Darstellung
und Diskussion des Modells nach March/Olsen stattfinden, stattdessen wird auf die Originalquelle verwiesen.

41 Vgl. Neumann (2000), S. 78f. Als bedeutende Vertreter der kognitiven Ausrichtung des organisationalen
Lernens sind insbesondere Argyris/Schon (1978) anzufiihren (vgl. Neumann (2000), S. 79). In ihrem Buch ,,Or-
ganizational Learning — A Theory of Action Perspective konzentrieren sie sich weniger auf den Umweltbezug
des organisationalen Lernens, sondern vielmehr auf interne Lernzirkel. Auf der Basis von Handlungstheorien
(Argyris/Schon unterteilen diese in ,,espoused Theories” und ,,Theories-in-use®) entwickeln sie dabei unter-
schiedliche Formen des organisationalen Lernens, die sie als Single-Loop-, Double-Loop- und Deutero-leraning
bezeichnen (vgl. Ridder/Conrad/Schirmer/Bruns (2001), S. 140ff.; Ridder (2009), S. 186ff.). An dieser Stelle
wird aufgrund der Themenstellung der vorliegenden Arbeit keine weitere Diskussion des Modells nach Argy-
ris/Schon durchgefiihrt, stattdessen wird auf die Originalquelle verwiesen.

422 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 24.

423 Vgl. Fried/Baitsch (2002), S. 37f.; Gliickstein (2003), S. 46.

424 Vgl. Fried/Baitsch (2002), S. 38; Gliickstein (2003), S. 46. ,,Produktwissen ist expliziter Natur und bezieht
sich auf Produkte, Verfahren und die bedienten Mérkte eines Unternehmens. [...] Produktwissen stammt in einer
Organisation aus unterschiedlichen Quellen: von Mitarbeitern mit unterschiedlichsten Berufen, Funktionen und
Aufgaben, von Kunden, Beratern, Partnern.” (Fried/Baitsch (2002), S. 37, Hervorhebung nicht {ibernommen).
Expertenwissen beinhaltet Informationen, wie beispielsweise betriebswirtschaftliche Elemente anders gestaltet
werden konnen. Es umfasst vor allen Dingen das Wissen iiber die relevanten Umwelten eines Unternehmens
(vgl. Fried/Baitsch (2002), S. 37).

425 Vgl. Fried/Baitsch (2002), S. 38; Gliickstein (2003), S. 46.
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Konzepte des organisationalen Lernens die Prozesse dezentral an die Systemmitglieder
delegiert.**
e Die Anzahl der Akteure im Bereich des Wissensmanagements ist als geringer einzustufen,

als im Bereich des organisationalen Lernens.*?’

Insgesamt ist festzustellen, dass Konzepte des Wissensmanagements eine eher pragmatischere
Orientierung aufweisen als Konzepte des organisationalen Lernens. Fried/Baitsch (2002) be-
zeichnen Wissensmanagement daher als ,,[...] domestizierte Variante des Organisationalen
Lernens.“*?® Sie stellen resiimierend fest, dass Wissensmanagement weniger ,bedrohlich®
erscheint als organisationales Lernen. ,,Der Prozess scheint kontrollierbar, die agierenden Per-
sonen haben einen Auftrag zu erfiillen, dessen Ergebnis iiberpriifbar ist. Das Produkt und sei-

ne Grenzen sind vorhersehbar, Erfolg wie Misserfolg werden zurechenbar.“4?

4.2  Ansitze des Wissensmanagements im Rahmen betriebswirtschaftlicher Betrach-

tungen

Vor dem Hintergrund der bisher dargestellten Inhaltsbereiche werden im Folgenden einige
bedeutende Ansdtze des Wissensmanagements illustriert, die innerhalb der einschldgigen be-
triebswirtschaftlichen Literatur einen hohen Stellenwert besitzen und der vorliegenden Arbeit
als Grundlage dienen. Die Auswahl wurde dahingehend vorgenommen, die fiir diese Arbeit
relevanten erkenntnistheoretischen Standpunkte einzubeziehen. Bevor die Modelle im Einzel-
nen prisentiert werden, wird ein Uberblick iiber die zentralen Entwicklungslinien des Wis-

sensmanagements aus Sicht der wissenschaftlichen Theorie gegeben.

4.2.1 Zentrale Entwicklungslinien des Wissensmanagements im Uberblick

Schon die zuvor dargestellten Zusammenhinge und Unterschiede zwischen organisationalem
Lernen und Wissensmanagement lassen eine lineare Entwicklung des Themenfeldes Wis-
sensmanagement in der Literatur als fraglich erscheinen. Dennoch kann im Rahmen theoreti-
scher Betrachtungen der Versuch unternommen werden, die Entwicklungslinien des Wis-

sensmanagements zu systematisieren. Roehl (1999, 2000, 2002) identifiziert im Rahmen einer

426 VoI, Fried/Baitsch (2002), S. 36.

427 Vgl, Fried/Baitsch (2002), S. 36; Gliickstein (2003), S. 46.
428 Fried/Baitsch (2002), S. 43.

429 Fried/Baitsch (2002), S. 42.
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Analyse bestehender Wissensmanagementansitze im Sinne einer entwicklungsgeschichtli-
chen Rekonstruktion eine ingenieurswissenschaftliche, eine wirtschaftswissenschaftliche so-
wie eine soziologische Entwicklungslinie.**°

Die ingenieurswissenschaftliche Entwicklungslinie ist eng verbunden mit der Entwicklung
moderner Informations- und Kommunikationstechnologien. Neben der Daten- und Informati-
onsverarbeitung ist ein wichtiges Ziel die Rationalisierung und Effektivierung von Wissens-
ressourcen.**! Die Betonung des Wissensaspektes macht die Ingenieurswissenschaft zu einer

wichtigen Grundlage der Wissensperspektive.**

,»Wissen wird hier als teilbar, positiv gege-
ben und weder korper- noch kontextgebunden aufgefaflt. Aus diesem Grunde gibt es aus die-
ser Perspektive auch keinen Grund, warum Prozesse der Weitergabe und Nutzung einen Ein-
fluB auf die Wissensqualitit haben sollten.“***> Die Anwendungsbereiche der kiinstlichen In-
telligenz, der Expertensysteme, der elektronischen Systeme zur Entscheidungsunterstiitzung
sowie der infrastrukturellen Netzwerke riicken Wissensprozesse in den Vordergrund und sind
durch ihre oftmals organisationsbezogene Schwerpunktsetzung fiir den Bereich des Wissens-
managements maBgebend.***

In der wirtschaftswissenschaftlichen Entwicklungslinie stehen hingegen die nutzen- und effi-
zienzorientierte Bewirtschaftung des Wissens im Vordergrund der Betrachtungen. Wissen
wird als Werkzeug angesehen, das sowohl strategiegerecht als auch rational in den Wert-
schopfungsprozess des Unternehmens einflieBen soll. Die Forschungsfelder, die besonderen
Anteil an der Entwicklung des Wissensmanagements hatten, sind neben dem organisationalen
Lernen vor allen Dingen die Organisationsentwicklung, das Informationsmanagement, die
Unternehmenskulturforschung sowie das Human-Resource-Management.**

Mit der soziologischen Entwicklungslinie identifiziert Roehl einen letzten Impulsgeber der

derzeitigen Wissensmanagementdiskussion. Zwar dominieren innerhalb soziologischer Uber-

legungen zum Wissen weniger steuerungskonzeptionelle Uberlegungen als in den anderen

430 Vgl, Roehl (1999), S. 15f.; Roehl (2000), S. 88ff.; Roehl (2002), S. 71ff. Im einschldgigen Schrifttum zum
Wissensmanagement existieren weitere entwicklungsgeschichtliche Einteilungen. So rdumt Amelingmeyer
(2002) unter Einbezug managementbezogener und wissensbezogener Grundlagen folgenden Disziplinen einen
besonderen Stellenwert im Rahmen der Entwicklung des Wissensmanagements ein: Allgemeine Management-
lehre, Personalwirtschaft, Innovationsmanagement, Informationsmanagement, Recht, Volkswirtschaftslehre,
Soziologie, Wissenschaftstheorie, Naturwissenschaften, Technikwissenschaften, Informatik, Philosophie, Pdda-
gogik und Psychologie (vgl. Amelingmeyer (2002), S. 3ff.).

41 Vgl. Roehl (1999), S. 15.

432 Vgl. Roehl (2002), S. 71f.,

433 Roehl (2002), S. 72. Es ist an dieser Stelle darauf zu verweisen, dass zentrale Begrifflichkeiten, wie der Wis-
sensbegriff, in den unterschiedlichen Disziplinen zum Teil anderen definitorischen Annahmen unterliegen als
denen, die in der bisherigen Arbeit getroffen wurden.

434 Vgl. Roehl (2002), S. 73. Zur Erlduterung der genannten Anwendungsbereiche vgl. Roehl (2000), S. 95ff.,
Roehl (2002), S. 73.

435 Vgl. Roehl (2000), S. 102ff.; Roehl (2002), S. 73ff. Zur Erlduterung der genannten Forschungsfelder vgl.
Roehl (2000), S. 102ff.; Roehl (2002), S. 73ff.
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Bereichen, allerdings verstehen einschligige soziologische Konzeptionen die Organisation als
Wissenssystem und sprechen ihr eine eigene Lernfihigkeit und spezifische Kompetenzen im
Umgang mit eigenem und fremdem Wissen zu.**® Als wichtige soziologische Gebiete mit
Wissensbezug konnen die Wissenssoziologie, die soziologische Systemtheorie sowie die so-

ziologisch gepriigten Ansiitze der systemischen Organisationsberatung genannt werden.*’

4.2.2 Bedeutende Modelle im Bereich des Wissensmanagements

Nachdem in den letzten Abschnitten die Grundlagen des Wissensmanagements prisentiert
wurden, werden im Folgenden die fiir die weiterfithrenden Betrachtungen relevanten Modelle
des Wissensmanagements erldutert. Zuvor wird jedoch ein Klassifikationsschema dargestellt,
das einen Uberblick iiber zentrale Modellausrichtungen im Bereich Wissensmanagement bie-

tet.

4.2.2.1 Klassifikationsschema von Wissensmanagementmodellen

Hilse (2000) unternimmt den Versuch innerhalb der Modelle des Wissensmanagements nach
tibergeordneten Klassifikationskategorien zu suchen, durch die die Uniibersichtlichkeit des
Forschungsfeldes reduziert werden soll.**® Er identifiziert dabei vier Cluster, die er als ,,Ma-
nagement- und steuerungsorientierte Modelle®, ,,Innovationsorientierte Modelle®, ,,Lern- und
entwicklungsorientierte Modelle* sowie ,,Informations- und kommunikationstechnologische
Modelle* bezeichnet. Abbildung 7 gibt einen ersten Uberblick iiber die vier Cluster von Wis-

sensmanagementmodellen nach Hilse.

436 Vg]. Roehl (1999), . 15; Roehl (2002), S. 75f.

437 Vgl. Roehl (2002), S. 76. Zur Erlduterung der genannten soziologischen Gebiete vgl. Roehl (2000), S. 135ff.;
Roehl (2002), S. 76.

438 Vgl. im Folgenden Hilse (2000), S. 72ff.



102

Daten/Informationen

zur richtigen Zeit am
richtigen Ort

Management-
/Steuerungsorientierte Modelle

Wissensziele und -strategien
Kernkompetenzen
Wissensmessung und
-bewertung

Intellectual Capital

Strategische Bewirt-
schaftung der
Ressource Wissen
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Abbildung 7: Vier Cluster von Wissensmanagementmodellen

(Quelle: Hilse (2000), S. 80)

Management- und steuerungsorientierte Modelle

Wissen wird in diesen Modellen als Produktions- und Wettbewerbsfaktor erkannt, der in Ana-
logie zu klassischen Ressourcen einer gezielten Bewirtschaftung bedarf. Management- und
steuerungsorientierte Wissensmanagementmodelle kniipfen an klassische Managementfunkti-
onen, wie Planung, Organisation oder Kontrolle an. ,,Ziel ist es, Organisationen durch eine
gezieltere Entwicklung und eine effizientere Nutzung von Wissen im Wettbewerb erfolgreich

zu machen.“**® Innerhalb dieser Gruppe lassen sich drei Schwerpunktsetzungen unterschei-

439 Hilse (2000), S. 73.
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den: Modelle mit einem Strategie- und Kompetenzschwerpunkt,**° Modelle mit einem integ-

441 442

rativ-operativen Fokus™" sowie Modelle mit einem Controlling-Schwerpunkt.
Innovationsorientierte Modelle

Innovationsorientierte Modelle stellen den Prozess der Wissensgenerierung in den Mittel-
punkt ihrer Betrachtungen, da Wissen im Unternehmen als Grundlage neuer oder verbesserter
Produkte, Dienstleistungen, Systeme und Verfahren angesehen wird. ,,Ziel ist es, mittels einer
kontinuierlichen Erzeugung von neuem Wissen und Ideen dafiir zu sorgen, daf es zu einer
permanenten Differenzierung der eigenen Leistung im Wettbewerb kommt.“**? Innerhalb der
entsprechenden Modelle herrscht Uneinheitlichkeit in Bezug auf den Prozess der Wissensge-
nerierung. Teilweise wird Faktoren wie Intuition oder Kreativitit ein hohes Potenzial zuge-
schrieben, teilweise werden eher instrumentell-technische Losungen verwendet.**

Lern- und entwicklungsorientierte Modelle

Lern- und entwicklungsorientierte Modelle fokussieren Wissen vor dem Hintergrund von
Lern- und Reflexionsprozessen in Unternehmen. ,,Ziel ist weniger die Beschaffung und Nut-
zung von bestimmtem Wissen als vielmehr die Institutionalisierung oder Freisetzung von or-
ganisationaler Lernfahigkeit, das heit die regelmiBige Uberpriifung und Hinterfragung des
eigenen Wissens.“** In diesem Zusammenhang werden Interventionen bevorzugt, die Lern-
kontexte schaffen und Lernbarrieren abbauen kdnnen. Ebenso wird der Selbstorganisation ein
hoher Stellenwert eingerdumt. Innerhalb der Gruppe der lern- und entwicklungsorientierten
Modelle kann eine dichotome Unterscheidung beziiglich der Schwerpunktlegung der Lern-
prozesse ausgemacht werden: Wihrend die eine Gruppe ihren Schwerpunkt auf individuelle

Lernprozesse legt,**

stellt die andere Gruppe die organisationalen Lernprozesse in den Mit-
telpunkt ihrer Betrachtungen.**’

Informations- und kommunikationstechnologische Modelle

Aufbauend auf Ansitzen des Informationsmanagements stellt diese Gruppe enge Beziige zwi-

schen einem verbesserten Umgang mit Wissen und den Moglichkeiten der Informations- und

40 Bedeutende Vertreter mit Strategie- und Kompetenzschwerpunkt sind z.B. Krogh/Venzin (1995);

Krogh/Rogulic (1996); Kriiger/Homp (1997) sowie Bach/Homp (1998).

441 Bedeutende Vertreter mit integrativ-operativem Fokus sind z.B. Davenport/Prusak (1999); Zucker/Schmitz
(2000); Probst/Raub/Romhardt (2010) sowie North (2011).

442 Bedeutende Vertreter mit Controlling-Schwerpunkt sind z.B. Edvinsson/Malone (1997); Stewart (1997) so-
wie Sveiby (1997).

43 Hilse (2000), S. 74.

44 Bedeutende Vertreter innovationsorientierter Modelle sind z.B. Hedlund/Nonaka (1993); Leonard-Barton
(1995) sowie Nonaka/Takeuchi (1997).

43 Hilse (2000), S. 76.

46 Bedeutende Vertreter mit dem Schwerpunkt auf individuellen Lernprozessen sind z.B. Reinmann-
Rothmeier/Mandl (1997) sowie Probst/Eppler (1998).

47 Bedeutende Vertreter mit dem Schwerpunkt auf organisationalen Lernprozessen sind z.B. Pautzke (1989);
Pawlowsky/Reinhardt (1997); Schiippel (1997) sowie Willke (2001).
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Kommunikationstechnologie her. Die informationstechnologischen Instrumente sollen dabei
zur Suche, Speicherung und Distribution von Informationen eingesetzt werden. ,,Allgemeines
Ziel ist es, in Organisationen dafiir zu sorgen, daf} relevante Information und relevantes Wis-
sen zur rechten Zeit am rechten Ort verfiigbar ist.“**® Auch in diesem Cluster kann eine weite-
re Unterscheidung ausgemacht werden. Wihrend die eine Gruppe Herangehensweisen fiir die

Wissensversorgung von Organisationen und deren Mitgliedern entwickeln mochte,** ver-

sucht die andere Gruppe eine verbesserte Wissensverarbeitung zu erreichen.*°

4.2.2.2 Bausteine des Wissensmanagements nach Probst/Raub/Romhardt

Das Modell der Bausteine des Wissensmanagements nach Probst/Raub/Romhardt ist derjenige
Wissensmanagementansatz, der seit seiner Erstveroffentlichung im Jahr 1997 im deutschspra-
chigen Raum die meiste Rezeption erfahren hat.*’! Im Rahmen der zuvor prisentierten Eintei-
lung nach Hilse (2000) ist das Bausteinmodell den management- und steuerungsorientierten
Modellen des Wissensmanagements zuzuordnen,*? da sowohl die Anwendungsorientierung
des Modells im Vordergrund steht als auch dariiber hinaus Interventionsabsichten verfolgt
werden.*? Forschungsmethodisch wurde durch die Verwendung des Action-Research-
Ansatzes eine Verbindung zwischen Theorie und Praxis angestrebt.** Probst/Raub/Romhardt
beschreiben ihr methodisches Vorgehen wie folgt: ,,In Zusammenarbeit mit Fiihrungskriften
verschiedenster Branchen wurden praktische Probleme identifiziert, die einen eindeutigen
Bezug zum Bereich Wissen in Organisationen aufzuweisen hatten. Hierzu wurden zahlreiche
Interviews und Workshops durchgefiihrt sowie etliche detaillierte Fallstudien erarbeitet.*4>>
Dementsprechend sind die Aktivititen des vorgelegten Modells aus Wissensproblemen der
Unternehmenspraxis abgeleitet.*® Im Einzelnen identifizieren Probst/Raub/Romhardt sechs
Kernprozesse des Wissensmanagements, die mehr oder weniger in enger Verbindung zuei-

nander stehen: Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wis-

48 Hilse (2000), S. 78.

449 Bedeutende Vertreter mit dem Schwerpunkt auf einer verbesserten Wissensversorgung sind z.B. Picot (1988)
sowie Rehduser/Krcmar (1996).

450 Bedeutende Vertreter mit dem Schwerpunkt auf einer verbesserten Wissensverarbeitung sind z.B. Allweyer
(1998) sowie Warneck/Gissler/Stammwitz (1998).

41 Vgl. Meinsen (2003), S. 82. Im Folgenden wird die 6. Auflage des Buches ,,Wissen managen — Wie Unter-
nehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen“ nach Probst/Raub/Romhardt verwendet, welche im Jahr
2010 erschienen ist.

42 Vgl, Hilse (2000), S. 73; vgl. auch Abschnitt 4.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

453 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 24.

454 Zu weiteren Ausfiihrungen bzgl. des Action-Research-Ansatzes des vorliegenden Modells vgl. Probst/Raub
(1995).

43 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 28.

46 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 28.
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sens(ver)teilung, Wissensnutzung und Wissensbewahrung. Ergénzt werden diese sechs Kern-
prozesse durch zwei weitere Aktivititen, die das Modell zu einem Regelkreis vervollstdndi-
gen: Wissensziele und Wissensbewertung.*>’ Dadurch weist die Struktur des Modells eine
weitgehende Ubereinstimmung mit einem einfachen Managementregelkreis auf, der aus den
Komponenten Zielsetzung, Realisation und Bewertung besteht.**® Bevor im Folgenden detail-
liert auf die einzelnen Bausteine eingegangen und dadurch der Regelkreis des Modells erldu-

tert wird, verdeutlicht Abbildung 8 die Zusammenhiinge in einem ersten Uberblick.
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Abbildung 8: Bausteine des Wissensmanagements

(Quelle: Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 32)

Wissensziele

Die Formulierung von Wissenszielen gibt den Aktivititen des Wissensmanagements eine
grundsitzliche Ausrichtung. Dabei werden Wissensziele in drei Ebenen eingeteilt: Normative,
strategische sowie operative Ziele.*® Normative Wissensziele dienen als Voraussetzung fiir
ein effektives Wissensmanagement, indem sie auf die Schaffung einer wissensbewussten Un-
ternehmenskultur abzielen und somit die Teilung und Weiterentwicklung der eigenen Fihig-
keiten fokussieren. Strategische Wissensziele definieren das organisationale Kernwissen,

wodurch der zukiinftige Kompetenzbedarf eines Unternehmens festgelegt wird. Die Konkreti-

47 Vgl Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 28ff.

458 Vgl. Schimmel (2002), S. 304.

49 Die Gliederung der Wissensziele erfolgt in Analogie zu der betriebswirtschaftlichen Einteilung des Manage-
ments in Ebenen; vgl. auch Abschnitt 4.1.2.2 der vorliegenden Arbeit.
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sierung der normativen und strategischen Zielvorgaben wird schlieBlich durch operative Wis-
sensziele erreicht, die die Umsetzung des Wissensmanagements im Unternehmen gewihrleis-
ten. 0
Wissensidentifikation

Unter dem Schlagwort der Wissensidentifikation wird die Schaffung einer Transparenz iiber
das interne und externe Wissensumfeld eines Unternehmens verstanden. Eine mangelnde
Transparenz iiber interne und externe Daten, Informationen und Féahigkeiten kann zu Ineffizi-
enzen, uninformierten Entscheidungen und Doppelspurigkeiten fithren. Daher muss ein effek-
tives Wissensmanagement ein hinreichendes Mal3 an interner und externer Transparenz er-
moglichen sowie den einzelnen Mitarbeiter bei seinen Suchaktivititen unterstiitzen.*®!
Wissenserwerb

Da Organisationen einen erheblichen Teil ihres Wissensbedarfs aus Quellen importieren, die
auflerhalb des eigenen Unternehmens liegen, sind systematische Beschaffungsstrategien not-
wendig. Durch Rekrutierung von Experten oder Akquisitionsmanahmen von besonders in-
novativen Unternehmen konnen Wissenspotenziale erworben werden, die die eigene Organi-
sation nicht selbstidndig generieren kann. Moglichkeiten zur ErschlieBung dieser Potenziale
miissen daher im Rahmen einer systematischen Umsetzung des Wissensmanagements beriick-
sichtigt werden.*%?

Wissensentwicklung

Wissensentwicklung ist als komplementarer Baustein zum Wissenserwerb zu verstehen. ,,Im
Mittelpunkt steht die Produktion neuer Fihigkeiten, neuer Produkte, besserer Ideen und leis-
tungsfihigerer Prozesse. Wissensentwicklung umfasst alle Managementanstrengungen, mit
denen die Organisation sich bewusst um die Produktion bisher intern noch nicht bestehender
oder gar um die Kreierung intern und extern noch nicht existierender Fihigkeiten bemiiht.*4%3
Fiir den Unternehmenserfolg relevantes Wissen kann dabei in allen Bereichen des Unterneh-
mens entstehen. Dementsprechend muss im Rahmen der Wissensentwicklung der Umgang
des Unternehmens mit neuen Ideen sowie die Nutzung der Mitarbeiterkreativitit analysiert
werden.*%4
Wissens(ver)teilung

Die Wissens(ver)teilung ist eine zwingende Voraussetzung, um das in der Organisation be-

reits vorhandene Wissen bestmoglich nutzbar zu machen. Dabei ist entscheidend, dass sich

460 Vo], Romhardt (1998), S. 52; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 31.
461 V¢], Romhardt (1998), S. 53; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 29.
462 V¢l, Romhardt (1998), S. 53; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 29.
463 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 29.

464 Vgl. Romhardt (1998), S. 53f.; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 29.
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nicht jedes Unternehmensmitglied sdmtliches Wissen aneignen muss und nicht jeder Mitar-
beiter dasselbe Wissen benétigt, sondern dass durch eine sinnvolle Beschreibung und Steue-
rung des Wissens(ver)teilungsumfangs das 6konomische Prinzip der Arbeitsteilung beachtet
wird. Daher ist vor der Verbreitung der internen Wissensbestidnde eine zielgerichtete Analyse
durchzufiihren. 4%

Wissensnutzung

Die Wissensnutzung, die den produktiven Einsatz des organisationalen Wissens zum Nutzen
des Unternehmens umfasst, kann als Kernaufgabe des Wissensmanagements bezeichnet wer-
den. Eine erfolgreiche Wissensidentifikation und Wissens(ver)teilung sind als Voraussetzun-
gen anzusehen, stellen die Nutzung des vorhandenen Wissens allerdings noch nicht sicher.
Eine grundlegende Aufgabe des Wissensmanagements besteht also darin, die zahlreichen psy-
chologischen und strukturellen Barrieren zu identifizieren und zu beseitigen, die die Nutzung
fremden Wissens behindern konnen.*%

Wissensbewahrung

Einmal erworbene Fihigkeiten stehen nicht automatisch fiir die Zukunft zur Verfiigung, son-
dern miissen durch gezielte Malnahmen im Rahmen der Wissensbewahrung gesichert wer-
den. Neben der Selektion des Bewahrungswiirdigen und der angemessenen Speicherung sollte
auch die regelmifBige Aktualisierung bewusst durch das Wissensmanagement gestaltet wer-
den. Im Prozess der Wissensbewahrung miissen verschiedenste organisationale Speicherme-
dien fiir Wissen effizient genutzt und eingesetzt werden.*®’

Wissensbewertung

Entsprechend der eingangs gesetzten normativen, strategischen und operativen Wissensziele
sind Methoden notwendig, um den Erfolg des Wissensmanagements messen und beurteilen zu
konnen. Die Qualitit der Beurteilung wird demgemél bereits im Rahmen der Formulierung
der Wissensziele festgelegt. Obwohl der Controlling-Prozess als essentielle Voraussetzung fiir
wirksame Kurskorrekturen angesehen wird, konnen Wissensmanager in der Praxis bisher auf

kein erprobtes Instrumentarium an Indikatoren und Messverfahren zuriickgreifen. %8

Die Bausteine des Wissensmanagements bieten eine ganzheitliche Heuristik fir die Unter-

nehmenspraxis, die die Abgehobenheit und mangelnde Anschlussfihigkeit vieler Wissensma-

1 469

nagementkonzepte iiberwinden wil ,Die Bausteine sind dabei generisch, d.h. sie konnen

465 V¢l, Romhardt (1998), S. 54; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 30.
466 V¢l, Romhardt (1998), S. 54; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 30.
467 V¢l, Romhardt (1998), S. 54f.; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 30.
468 V¢l, Romhardt (1998), S. 55; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 31.
469 Vgl Romhardt (1998), S. 55.
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Wissensprozesse auf unterschiedlichen Abstraktionsniveaus modellieren. Sie strukturieren
den Managementprozef3 und bieten Ansitze fiir Interventionen.“*’° Dabei stehen die Kernpro-
zesse in einer mehr oder weniger engen Verbindung zueinander, so dass Interventionen durch
das Wissensmanagement zwar generell in einzelnen Bausteinen moglich sind, aber sich fast
zwangsliufig Auswirkungen auf andere Bereiche ergeben.*’! Der letztendliche Anspruch des
Bausteinmodells liegt in der Ubersetzung bestehender Managementprobleme in Wissensprob-
leme, wodurch eine tiefgreifende Verankerung der Basisvariable Wissen im Unternehmen

ermdglicht werden soll.*’?

4.2.2.3 Konstruktivistisches Bausteinmodell des Wissensmanagements nach Meinsen

Meinsen (2003) entwickelt, aufbauend auf dem bereits prisentierten Bausteinmodell des Wis-
sensmanagements nach Probst/Raub/Romhardt,*’? eine (radikal) konstruktivistische Konzepti-
on des Wissensmanagements, welche aufgrund ihrer Analogie zum Ursprungsmodell eben-
falls den management- und steuerungsorientierten Wissensmanagementmodellen zuzurechnen
ist.*’* Dabei stellt er fest, dass es sich beim Ausgangsmodell nach Probst/Raub/Romhardt
zwar nicht um ein konstruktivistisches Modell handelt, dieses aber den Vorteil bietet ,,[...]
eine umfassende manageriale Ausgangsbasis und damit ein gutes Fundament zu bilden, auf
dem konstruktivistische Ideen zum Wissensmanagement aufsetzten konnen.“’> Dementspre-
chend werden im Ansatz nach Meinsen die grundlegenden Bausteine des Modells nach
Probst/Raub/Romhardt iibernommen, diese werden aber inhaltlich durch (radikal) konstrukti-
vistische Uberlegungen verindert.*’® So prizisiert Meinsen die Position seines Modells: ,,Ins-
gesamt handelt es sich bei dieser Konzeption um ein Modell im konstruktivistischen Sinn,
welches aufgrund seiner Niitzlichkeit bzw. Viabilitit, d.h. durch praktisches Ausprobieren zu
bewerten ist.“’”  Im Folgenden werden analog zum Bausteinmodell nach
Probst/Raub/Romhardt die einzelnen Bausteine nach Meinsen présentiert, wobei der besonde-

re Fokus auf die konstruktivistisch orientierten Inhaltsbereiche gelegt wird.*’®

470 Romhardt (1998), S. 55.

471 Vgl. Al-Laham (2003), S. 85.

472 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 32.

413 Vgl. Abschnitt 4.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Probst/Raub/Romhardt (2010).

474 Vgl, Abschnitt 4.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

475 Meinsen (2003), S. 86.

476 Meinsen verwendet dazu einen konstruktivistischen Wissensbegriff; vgl. auch Abschnitt 4.1.2.1.1.

477 Meinsen (2003), S. 87.

478 Vgl. im Folgenden Meinsen (2003), S. 86ff.; vgl. zur Ubersicht iiber die einzelnen Bausteine des Modells
auch Abbildung 8 der vorliegenden Arbeit.
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Wissensziele

Wissensziele werden auch im Modell nach Meisen in die Bereiche operativ, strategisch und
normativ eingeteilt. Der besondere Fokus wird dabei allerdings weniger auf die Darstellung
der einzelnen Ebenen, sondern vielmehr auf die Implementierung eines Zielvereinbarungssys-
tems gelegt. Grundvoraussetzung ist ein auf gesamtorganisationaler Ebene verankertes Ziel-
system, durch das erreicht werden soll, dass der Faktor Wissen seitens der Fiihrungsspitze als
,Produktionsfaktor angesehen und in strategische Uberlegungen integriert wird. Erst, wenn
die Relevanz von Wissensmanagement durch die Unternehmensleitung explizit herausgeho-
ben wird, konnen untergeordnete Wissensziele verfolgt werden. In diesem Fall kann Wis-
sensmanagement in das Zielvereinbarungssystem eines Unternehmens aufgenommen und
Wissensziele konnen von der Fiihrungsspitze auf alle darunter liegenden Ebenen konkretisiert
und heruntergebrochen werden.

Wissensidentifikation

Im Rahmen eines (radikal) konstruktivistisch orientierten Modells ist der Aspekt der Wissen-
sidentifikation nicht als Schaffung einer statischen internen und externen Transparenz sdmtli-
cher Wissensbestinde zu sehen, im Mittelpunkt steht vielmehr die Auswertung von Erfahrun-
gen, die im Rahmen spezifischer Fragestellungen gesammelt und fixiert wurden. ,,Wissensi-
dentifikation bedeutet demnach weniger, 6ffentlich zu machen welche Datenmengen jemand
in Form von akademischen oder schulischen Lehrinhalten im Laufe seines Lebens bzw. seiner
Berufslaufbahn angesammelt hat, sondern wie er diese in Form von Handlungen in die Ent-
wicklung viabler Losungen eingebracht hat.“*” Diese Sichtweise impliziert, dass Wissen kein
statischer Besitzstand ist, sondern sich anhand gesammelter Erfahrungen vermehren ldsst.
Durch diese Auffassung werden die Unternehmensmitglieder dazu animiert, Wissen anzubie-
ten, um es dadurch wiederum fiir sich selbst zu vermehren. Die Zuriickhaltung im Rahmen
der Wissensweitergabe durch Unternehmensmitglieder kann vermieden werden.
Wissenserwerb

Wissen ist aus (radikal) konstruktivistischer Sicht kein abstrakter Gegenstand, der durch Kauf
erworben werden kann, sondern das Ergebnis eines individuellen Entwicklungs- bzw. Kon-
struktionsprozesses mit Bezug auf spezifische Situationen oder Konstellationen. Dementspre-
chend kann Wissen nicht einfach extern erworben werden, sondern der Fokus des Wissenser-
werbs liegt im Versuch einer Integration von Individuen, die ihre internalen Wissensentwick-
lungsprozesse in Handlungen umsetzen, die fiir das Gesamtsystem erfolgreich sind. Es geht

also bei der Auswahl von Mitarbeitern mit dem Ziel des Wissenserwerbs nicht (nur) darum,

479 Meinsen (2003), S. 88, Hervorhebung nicht iibernommen.
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welche im Gedichtnis abgespeicherten Datenbestinde diese abrufen konnen, sondern vor al-
lem, wie die Mitarbeiter Daten und Informationen in Wissen und erfolgreichen Handlungen
umsetzen konnen.

Wissensentwicklung

Die Wissensentwicklung findet aus (radikal) konstruktivistischer Sicht ausschlieBlich auf in-
dividueller Ebene statt. Trotzdem kann es sich als hilfreich erweisen, in kleinen Gruppen zu-
sammenzuarbeiten, um sich gegenseitig zu unterstiitzen oder die eigenen Wirklichkeitskon-
struktionen zu iiberpriifen. Zur gezielten Unterstiitzung der Wissensentwicklung ist es sinn-
voll, diese als Bestandteil der individuellen Zielvereinbarungen zu integrieren. Auch Fort- und
Weiterbildungen konnen zur Wissensentwicklung beitragen. Dabei ist allerdings zu beachten,
dass nicht nur Daten vermittelt werden, um dadurch den individuellen Datenbestand zu erho-
hen, sondern dariiber hinaus verschiedene Methoden angeboten werden, um Daten in Wissen
zu transferieren. Zusitzlich dazu spielt die Fehlertoleranz aus konstruktivistischer Sicht eine
entscheidende Rolle, um Wissen zu entwickeln, denn nur dadurch kann gesichert werden,
dass Neues entwickelt und ausprobiert wird.

Wissens(ver)teilung

(Radikal) konstruktivistische Uberlegungen legen nahe, dass ein gezielter Wissensaustausch
aufgrund der getroffenen erkenntnistheoretischen Grundannahmen nicht moglich ist. Da Wis-
sen durch einen individuellen Verarbeitungsprozess entsteht, kann es bestenfalls zu einer Ver-
teilung von Daten kommen. Dazu sollten Moglichkeiten und Gelegenheiten geschaffen wer-
den, bei denen Unternehmensmitglieder in Kontakt zueinander treten und direkte Kommuni-
kation stattfindet. Dadurch erhalten die Unternehmensangehorigen die Gelegenheit, sich mit
Datenmaterialien zu versorgen, welche sie fiir ihre eigene Arbeit benotigen. Im Gegensatz zu
technischen Systemen, wie Datenbanken, werden durch gegenseitige Kommunikation die
Moglichkeiten der Datenflut und Reaktanz vermieden. Auch ist ein solcher direkter Aus-
tausch aus konstruktivistischer Sicht die einzige Moglichkeit, um zu verhindern, dass Wissen
beim Transfer zu stark und zu ungewollt verfremdet wird.

Wissensnutzung

Wissens- und Datenbestinde werden genutzt, wenn sie eine individuelle Relevanz und Wich-
tigkeit besitzen und dariiber hinaus relativ einfach zu erreichen sind. Aus (radikal) konstrukti-
vistischer Sicht kann niemandem vorgeschrieben werden, welche Daten er fiir seinen indivi-
duellen Wissensentwicklungsprozess benotigt. Individuen wihlen diejenigen Datensitze aus
und entwickeln sie zu Wissen weiter, von denen sie annehmen, dass sie fiir ihre Arbeit notig

sind und von denen erwartet wird, dass sie zu viablen Ergebnissen fiihren. Daraus folgt, dass
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Mitarbeitern nicht ein besonders breiter, sondern ein moglichst effizienter Zugang zu Daten
ermoglicht werden sollte.

Wissensbewahrung

Eine statische Wissensbewahrung durch technische Losungen erscheint vom (radikal) kon-
struktivistischen Standpunkt aus als zweifelhaft. Im Mittelpunkt der Wissensbewahrung steht
aus (radikal) konstruktivistischer Sicht nicht der Faktor Wissen an sich, sondern vielmehr die
Dokumentation von Wissens- bzw. Entwicklungsprozessen und der dazugehorigen Handlun-
gen. Diese Art der Dokumentation umfasst nicht nur die Reflexion des Prozessergebnisses, sie
riickt vielmehr den Gesamtprozess in den Vordergrund. Durch Mitarbeiterfluktuation geht der
Organisation ein bestimmter Wissensbestand verloren, der Fihigkeiten, Sichtweisen und Per-
spektiven umfasst. Um die Folgen eines solchen Verlustes einzugrenzen, muss deshalb ein
Unternehmensumfeld geschaffen werden, in dem Lern- und Austauschmoglichkeiten zwi-
schen Mitarbeitern unterstiitzt werden.

Wissensbewertung

Die Wissensbewertung steht in engem Zusammenhang mit den zuvor definierten Wissenszie-
len. Dabei ist vom (radikal) konstruktivistischen Standpunkt aus zu beachten, dass der Bewer-
tungsprozess dynamisch gestaltet wird und quantitative Elemente lediglich eine untergeordne-
te Rolle spielen. Es ist notwendig, das Wissen nicht an einem Aufenkriterium, wie beispiels-
weise der Realitidt, zu messen, sondern Subjektivitit und qualitative Elemente in den Vorder-
grund zu riicken. ,,Direkte Beteiligte, bzw. entscheidungsrelevante Personen einigen sich da-
rauf, ob Wissensmanagement insgesamt oder einzelne Bausteine davon, ihre Funktion erfiillt
haben oder auch nicht. Das heifit, es werden von unterschiedlicher Seite Wirklichkeitskon-
struktionen zusammengetragen und hinsichtlich der Zuschreibung der Funktionalitit von Wis-

sensmanagement ausgewertet.*“*3

Insgesamt schldgt der Ansatz nach Meinsen eine Briicke zwischen dem Bausteinmodell nach
Probst/Raub/Romhardt und den Denktraditionen des radikalen Konstruktivismus. Die Syste-
matisierung der Bausteine bietet ein Grundgeriist, das durch konstruktivistische Inhalte gefiillt
wird. Es wird deutlich, dass das Grundmodell der Bausteine des Wissensmanagements nach
Probst/Raub/Romhardt sowohl aus realistischer als auch aus konstruktivistischer Sichtweise
als zweckmiBig angesehen werden kann, da es beiden erkenntnistheoretischen Theoriegebiu-
den gerecht wird und inhaltlich beiden Epistemologien einen strukturellen Rahmen bietet.

Diese Uberlegung wird auch im Verlauf der vorliegenden Arbeit weiter verfolgt, indem das

480 Meinsen (2003), S. 98.
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Bausteinmodell fiir beide Modelle wissensorientierter Unternehmenskultur als Systematisie-

rungsrahmen Verwendung finden wird.

4.2.2.4 Wissensspirale nach Nonaka/Takeuchi

Basierend auf empirischen Untersuchungen in japanischen Unternehmen haben Nona-
ka/Takeuchi (1997) einen Ansatz der Wissenserzeugung in Organisationen entwickelt, der
insbesondere das Zusammenspiel von implizitem und explizitem Wissen fokussiert.*8! Sie
gehen davon aus, dass der wirtschaftliche Erfolg und die Innovationsfidhigkeit japanischer
Unternehmen maBgeblich auf deren Umgang mit Wissen zuriickzufiihren sind.*®*> Das aus
diesen Erkenntnissen resultierende Modell der Wissensspirale ist im Rahmen der Einteilung
nach Hilse (2000) den innovationsorientierten Modellen des Wissensmanagements zuzuord-
nen, da dem Prozess der Wissens- und Innovationsgenerierung ein besonderer Stellenwert
eingerdumt wird.*®* Dabei wird das Individuum als potenzielle Quelle neuen Wissens angese-
hen.*®* Die Wissensspirale veranschaulicht, wie das implizite Wissen des Individuums fiir das
gesamte Unternehmen nutzbar gemacht werden kann.**> Bevor auf die einzelnen Prozesse im
Rahmen der Wissensgenerierung nach Nonaka/Takeuchi eingegangen wird, stellt folgende
Abbildung 9 die Wissensspirale und die entscheidenden Formen der Wissensumwandlung im

Uberblick dar.

481 ygl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 9. Das Modell der Wissenserzeugung nach Nonake/Takeuchi (1997) wurde
durch eine Erhebung unter 105 japanischen Mittelmanagern empirisch iiberpriift und bestitigt (vgl. Nona-
ka/Takeuchi (1997), S. 107). Nonaka/Takeuchi definieren explizites und implizites Wissen in ihrem Ansatz wie
folgt: ,,Wir klassifizieren menschliches Wissen in zwei Kategorien: auf der einen Seite explizites Wissen, das
sich formal, das heifit in grammatischen Sitzen, mathematischen Ausdriicken, technischen Daten, Handbiichern
und dergleichen artikulieren ldsst. Diese Form des Wissens kann problemlos von einem Menschen zum anderen
weitergegeben werden; in der westlichen Philosophietradition nimmt sie eine beherrschende Stellung ein. Dem-
gegeniiber steht jedoch ein wichtigerer Wissenstyp, implizites Wissen, der sich dem formalen sprachlichen Aus-
druck entzieht. Dieses Wissen baut auf die Erfahrung des einzelnen und betrifft schwer faBbare Faktoren wie
personliche Uberzeugungen, Perspektiven und Wertsysteme.* (Nonaka/Takeuchi (1997), S. 8, Hervorhebungen
im Original). Vgl. zur Definition und Abgrenzung von implizitem und explizitem Wissen auch Abschnitt
4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit. Schiitt (2006) stellt in Bezug auf die Einteilung nach Nonaka/Takeuchi aller-
dings kritisch heraus: ,,Das Modell in seiner Originalform verkiirzt dabei die Tatsache, dass Wissen typisch nicht
in Extremen vorliegt, sondern im Kontinuum dazwischen. (Schiitt (2006), S. 14).

482 Vg, Nonaka/Takeuchi (1997), S. 13ff.

483 Vgl, Abschnitt 4.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

484 V¢, Nonaka/Takeuchi (1997), S. 86.

45 Vgl. Sollberger (2006), S. 38.
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Zielpunkt
Implizites Wissen Explizites Wissen
Sozialisation Externalisierung
A
Implizites
Wissen
Ausgangs-
punkt
Explizites
Wissen
Internalisierung Kombination

Abbildung 9: Die Wissensspirale und die vier Formen der Wissensumwandlung

(Quelle: Nonaka/Takeuchi (1997), S. 85f.)

Durch das Zusammenwirken von expliziten und impliziten Formen des Wissens soll im Mo-

dell nach Nonaka/Takeuchi eine Wissensschaffung fiir das Unternehmen erreicht werden.*36

Dazu unterscheiden die Autoren vier verschiedene Formen der Wissensumwandlung:*%’

1. Sozialisation: von implizit zu implizit
Ausgangspunkt der Wissensspirale ist die Sozialisation. Hierbei erwirbt ein Individu-
um implizites Wissen unmittelbar von einem anderen Individuum. Dieser Prozess er-
folgt nach Nonaka/Takeuchi nicht durch den Einsatz von sprachlichen Mitteln, son-
dern durch Beobachtung, Nachahmung und Praxis. Die gemachten Erfahrungen wer-
den ohne Explizierung der Hintergriinde in eigene Fihigkeiten umgewandelt.

2. Externalisierung: von implizit zu explizit
Durch Externalisierung wird implizites Wissen in eine explizite Form gebracht. Dabei
kann die Umwandlung vom impliziten in explizites Wissen durch den sequentiellen
Gebrauch von Metaphern, Analogien, Modellen oder Hypothesen erfolgen. Trotz ein-
geschriankter Kommunizierbarkeit ist es dadurch moglich, aus implizitem Wissen neue

explizite Konzepte zu bilden. Im Rahmen der Wissensschaffung im Unternehmen

kommt dem Prozess der Externalisierung eine herausragende Bedeutung zu. Nona-

486 V¢, Nonaka/Takeuchi (1997), S. 74.
487 Vgl. im Folgenden Nonaka/Takeuchi (1997), S. 74ff.
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ka/Takeuchi sehen die Externalisierung als den ,,[...] Schliissel zur Wissensschaffung
[...]. 488

3. Kombination: von explizit zu explizit
Im Rahmen der Kombination wird explizites Wissen iiber verschiedene Medien, wie
beispielsweise Dokumente, Besprechungen, Telefon oder Computernetzwerke weiter-
gegeben und neu konfiguriert. Kombination kann dabei als Prozess beschrieben wer-
den, in dem Konzepte innerhalb eines Wissenskomplexes erfasst und dadurch ver-
schiedene Bereiche expliziten Wissens miteinander verbunden werden.

4. Internalisierung: von explizit zu implizit
Internalisierung beschreibt einen Prozess, bei dem explizites Wissen in implizites
Wissen umgewandelt wird. Entscheidend fiir die Internalisierung ist die korperliche
Erfahrung, bei der neues explizites Wissen von den Mitarbeitern aktiv angewendet
wird, in deren impliziten Wissensbestand einflieBt und letztendlich mit diesem Wis-
sensbestand verbunden wird. Unterstiitzung findet diese Form der Wissensumwand-
lung durch Wissen, das in Dokumenten, Handbiichern oder miindlichen Geschichten
festgehalten ist. Diese Dokumente helfen bei der Internalisierung von Erfahrungen und

erleichtern die Weitergabe von explizitem Wissen an andere.

Durch eine gezielte Forderung der Interaktion zwischen explizitem und implizitem Wissen
kann die Wissensbasis eines Unternehmens vergroBert werden, wodurch mittel- bis langfristi-
ge Wettbewerbsvorteile entstehen kénnen.**® Die vier Formen der Umwandlung von Wissen
konnen im Unternehmen auf verschiedenen Ebenen ablaufen, die vom Individuum bis hin zur
Gesamtorganisation reichen. Den Vorgang der Wissensumwandlung von einer niedrigeren in
eine hohere organisationale Ebene symbolisieren Nonaka/Takeuchi durch die Wissensspira-
le.*? | Die Wissensschaffung im Unternehmen ist somit ein SpiralprozeB, der ausgehend von
der individuellen Ebene immer mehr Interaktionsgemeinschaften erfasst und die Grenzen von

Sektionen, Abteilungen, Divisionen und sogar Unternehmen iiberschreiten. 4!

Der Wert des Modells nach Nonaka/Takeuchi liegt darin begriindet, dass neben der Form des
expliziten Wissens, wie es in der westlichen Managementtradition von dominanter Bedeutung

ist, auch implizites Wissen, das vor allen Dingen von japanischen Unternehmen fokussiert

488 Nonaka/Takeuchi (1997), S. 79.

489 Vgl, Sollberger (2006), S. 39.

490 V], Nonaka/Takeuchi (1997) S. 84ff.
41 Nonaka/Takeuchi (1997), S. 86.
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wird, einen Bedeutungszuwachs erfihrt. Dementsprechend stellt Schimmel (2002) zusam-
menfassend fest: ,,Nicht zuletzt wollen Nonaka/Takeuchi (1997) mit ihrem Ansatz dazu bei-
tragen, historisch begriindete Unterschiede bei der Wissensentwicklung zwischen japanischen
und westlich geprigten Organisationen abzubauen, so dafl der Ansatz im Zeitalter der Globa-

lisierung kulturiibergreifend angewendet werden kann.**%?

4.2.3 Instrumentell-technisches, humanorientiertes und ganzheitliches Wissensma-

nagement

Nachdem einige zentrale Modelle des Wissensmanagements prisentiert und somit die Viel-
schichtigkeit im Bereich der Wissensmanagementmodelle verdeutlicht wurde, werden im
Folgenden die in der Literatur bedeutenden Forschungsausrichtungen des Wissensmanage-
ments prizisiert. Schneider (1996) und Al-Laham (2003) identifizieren in der gegenwiértigen
Diskussion zum Themenfeld Wissensmanagement im Wesentlichen zwei kontrdare Stromun-
gen, die auf der Grundlage unterschiedlicher Annahmen sowie erkenntnis- und wissenschafts-
theoretischer Implikationen entstanden sind: Das instrumentell-technische sowie das human-
orientierte Wissensmanagement.**® In der Divergenz dieser beiden Denkansiitze sehen sie eine
wesentliche Ursache fiir die terminologischen und inhaltlichen Unterschiede, die im Themen-
bereich des Wissensmanagements auch gegenwiirtig zu finden sind.*** Es ist allerdings schon
an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass die im weiteren Verlauf besprochenen Varianten des
Wissensmanagements als ,,Extrempositionen* zu verstehen sind.**> Bevor im Folgenden auf
die Inhaltsbereiche und Unterschiede der genannten Sichtweisen sowie als Exkurs auf den
Versuch einer Synthese im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes eingegangen wird, gibt
folgende Abbildung 10 die unterschiedlichen Denkansitze der gegenwirtigen Diskussion zum

Wissensmanagement in einem ersten Uberblick wieder.

492 Schimmel (2002), S. 303, Hervorhebungen im Original; vgl. zum Thema Wissensmanagement in Japan auch

Haghirian (2006) sowie zur allgemeinen Unterscheidung zwischen der asiatischen und westlichen Denktradition
Nisbett (2003).

493 Vgl. z.B. auch Welter (2006), S. 59f. Eine analytische erkenntnistheoretische Einordnung der Ansitze wird in
Abschnitt 4.3 der vorliegenden Arbeit stattfinden. Etwaige erkenntnistheoretische Uberlegungen werden an
dieser Stelle nur en passant erfolgen.

494 Vgl, Schneider (1996), S. 171f.; Al-Laham (2003), S. 49.

495 Vgl. auch North (2011), S. 181.
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Informationsmanagement Lernende Organisation
v v
Wissen ist Input in Prozesse Wissen entsteht im Prozef
Wissen ist Abbildung von Realitét Wissen ist Konstrukt iiber Realitit
v Folge v
Fokus auf Rationalisierung Fokus auf Beziehungspflege
Informationsmanagement ProzeBmanagement
Kiinstliche Intelligenz Menschliche Intelligenz
Instrumentell-technische Denkweise Humanorientierte Denkweise
Wissensmanagement

Abbildung 10: Denkansitze des Wissensmanagements

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Al-Laham (2003), S. 49)

Instrumentell-technisches Wissensmanagement

Das instrumentell-technische Wissensmanagement ,,[...] geht von der Annahme aus, dass
Wissen objektiv gegeben, folgenlos teilbar, weder korper- noch kontextgebunden ist und mit-
tels Informations- und Kommunikationstechnologie bearbeitet, erweitert, gespeichert und
bewertet werden kann. Es wird ferner angenommen, dass sich Wissen als Inputfaktor durch
die Prozesse seiner Nutzung nicht verindert.“**® Der Faktor Wissen wird als ebenso steuerbar
wie andere Unternehmensressourcen angesehen.*”’ Dadurch wird der Transfer von Wissen
primér zu einem Transportproblem zwischen einem Wissenssender und einem Wissensemp-
fanger, wodurch die Konzentration der Aktivititen tendenziell auf Koordinationsaspekte ge-
legt wird.**® Insbesondere der Aspekt der maschinellen Unterstiitzung durch Informations-
und Kommunikationstechnologien wird im Rahmen instrumentell-technischer Ansitze betont,
da von der Annahme ausgegangen wird, dass Wissen durch den Einsatz entsprechender Tech-

nologien schneller und zielfiihrender verarbeitet werden kann.*® Wissensmanagement in die-

4% Al-Laham (2003), S. 49. Dem instrumentell-technischen Wissensmanagement liegt der in Abschnitt 4.1.2.1.1
definierte Wissensbegriff des Realismus zugrunde. Vgl. auch Meinsen (2003), S. 33ff.

47 Vgl, Meinsen (2003), S. 79; Reinbacher (2010), S. 45.

498 Vgl. Thiel (2002), S. 26.

499 Vgl. Al-Laham (2003), S. 49; Lehner (2009), S. 36.
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sem Sinne ist als eine Weiterfilhrung des Informationsmanagements zu verstehen.’”’ Die Be-
griffe des Wissens und der Information werden daher auch nicht trennscharf voneinander ab-
gegrenzt, sondern oftmals synonym verwendet.’*! Instrumentell-technische Ansitze unterstel-
len, dass aus den Unternehmenszielen deduktiv eindeutige Wissensziele abgeleitete und diese
durch rationale Managementprozesse erreicht werden konnen. Entscheidend ist die Zentralitiit
der Mallnahmen, durch die Planung, Steuerung und Messung des Wissensaufbaus und der
Wissensnutzung erfolgen sollen.’® Als problematisch erweist sich im Bereich instrumentell-
technischer Ansitze die Nichtberiicksichtigung von Lernprozessen und das Problem der Ge-
nerierung von Wissen, das nur unzureichend thematisiert wird. Des Weiteren sind die man-
gelnde Beriicksichtigung der Personengebundenheit von Wissen und die damit unscharfe Ab-
grenzung vom Informationsbegriff als kritisch zu betrachten.’®® Rein implizite Formen des
Wissens finden in instrumentell-technischen Ansédtzen kaum Berlicksichtigung, der Schwer-
punkt liegt eindeutig auf der Kodifizierung und Verteilung von expliziten Wissensinhalten.’%*
Die hohe Technologieorientierung setzt voraus, dass Mitarbeiter ihr explizites Wissen ohne
Einschrinkungen teilen und die dazu angebotenen technologischen Systeme verwenden. Wi-
derstinde gegeniiber technologischen Losungen werden weder beachtet, noch werden die
notwendigen Implikationen des Personalmanagements ausreichend fokussiert. Zusitzlich da-
zu erfihrt die Moglichkeit einer Informationsiiberflutung (,,information overload*) als praxis-

orientiertes Problemfeld keine ausreichende Thematisierung.>®

Humanorientiertes Wissensmanagement
Das humanorientierte Wissensmanagement stellt nicht die Technologie, sondern den Men-

schen als Wissenstriiger in den Mittelpunkt seiner Betrachtungen.’

,Diese Sichtweise geht
davon aus, dass Wissen in Lernprozessen und durch Interaktion zwischen Individuen, d.h.
durch Nutzung und Teilung, erworben und verdndert wird. Wissen ist somit nicht objektiv
gegeben, sondern kontextgebunden und personenabhingig.“>"’ Die Generierung von Wissen
durch Lernprozesse besitzt in dieser Sichtweise eine besondere Bedeutung. Wissen ist abhin-

gig von Entstehungs- und Lernkontexten sowie dariiber hinaus auch von der Person des Wis-

50 Vgl. Al-Laham (2003), S. 49.

01 Vgl. Thiel (2002), S. 26.

302 Vgl. Reinmann-Rothmeier (1999), S. 44.

503 Vgl. Thiel (2002), S. 26.

504 Vgl. auch Abschnitt 4.1.2.1.2.

305 Vgl. Sollberger (2006), S. 61.

506 In der Literatur zum Thema wird das humanorientierte Wissensmanagement teilweise auch als Wissensoko-
logie oder konstruktivistisches Wissensmanagement bezeichnet, was bereits auf ein konstruktivistisches Vorver-
standnis des Faktors Wissen schliefSen lasst (vgl. z.B. Thiel (2002), S. 27; North (2011), S. 181ff.).

07 Al-Laham (2003), S. 50. Dem humanorientierten Wissensmanagement liegt der in Abschnitt 4.1.2.1.1 defi-
nierte Wissensbegriff des Konstruktivismus zugrunde. Vgl. auch Meinsen (2003), S. 46ff.
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sensempfingers, da der Lernprozess auf den Erfahrungen und dem bisherigen Wissen des
Lernenden aufbaut. Eine direkte Steuerung des Wissens, wie es in instrumentell-technischen
Ansitzen angenommen wird, wird im Rahmen humanorientierter Ansédtze zum groflen Teil
ausgeschlossen.”® Humanorientiertes Wissensmanagement konzentriert sich vor allen Dingen
auf die Schaffung und Gestaltung organisationaler Rahmenbedingungen und Kontexte, die
eine Wissensentwicklung und -weitergabe fordern.’” Die wichtigste Aufgabe ist es, durch
entsprechende Mafinahmen dafiir zu sorgen, dass Unternehmensmitglieder ihre Kenntnisse
und Fihigkeiten entwickeln, so dass diese im vollen Umfang vom Unternehmen genutzt wer-
den konnen.’'® Rehiuser/Krcma (1996) stellen auf dieser Grundlage eine Verbindung zwi-
schen Wissensmanagement und organisationalem Lernen her, indem sie betonen, dass das
Wissensmanagement aus humanorientierter Sicht die Aufgaben libernimmt ,,[...] die infra-
strukturellen und organisatorischen Voraussetzungen fiir eine lernende Organisation zu schaf-
fen, damit die organisatorische Wissensbasis genutzt, verdndert und fortentwickelt werden
kann.“>!! Als ein wesentliches Problemfeld im Rahmen humanorientierter Ansitze ist der
ungeniigende okonomische Bezug zu nennen, der durch die nachhaltige Fokussierung auf die
Lernproblematik héufig stark eingeschrénkt ist. Zusitzlich dazu findet die Managementorien-
tierung des humanorientierten Wissensmanagements in weiten Teilen nur eine mangelhafte
Beriicksichtigung, obwohl der allgemeine Anspruch des Wissensmanagements insbesondere
auf Management- und Gestaltungsaspekten liegt. Dieses Argument wird auch durch fehlende
Messgrofien, eine eingeschrinkte Zielorientierung, eine mangelnde Anschlussfihigkeit an
existierende Konzepte der strategischen Planung sowie eine wesentliche Distanz zum operati-

ven Tagesgeschiift unterstrichen.>!”

Bevor im Folgenden als Exkurs auf das ganzheitliche Wissensmanagement als Versuch einer
Synthese zwischen instrumentell-technischen und humanorientierten Ansitzen eingegangen
wird, werden aufgrund der hohen Relevanz fiir die weiterfithrenden Betrachtungen die Unter-
schiede zwischen instrumentell-technischen und humanorientierten Wissensmanagementan-

scitzen in Tabelle 12 gegeniiber gestellt.

508 Vgl. Thiel (2002), S. 27.

3% Vgl. Meinsen (2003), S. 79.

310 Vgl. Al-Laham (2003), S. 50.

311 Rehiuser/Kremar (1996), S. 18.

312 Vgl. Reinhardt (1998), S. 235ff.; Thiel (2002), S. 27.
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Instrumentell-technische Ansitze

Humanorientierte Ansitze

Epistemologische Ebene

Die Organisationsrealitiit ist objektiv
beobachtbar.

Die Organisationsrealitit ist durch die
Mitglieder konstruiert.

Konstruktverstindnis Wissen ist weder personen- noch | Wissen ist personen- und kontextge-
kontextgebunden und daher problem- | bunden und wird durch die Unterneh-
los teilbar. mensmitglieder konstruiert.

Repriisentanz Wissen als Objekt. Wissen als dynamischer und individuel-

ler Prozess.

Forschungsziel Funktionale Verteilung und Nutzung | Verdnderung der Wissensbasis auf der
des Wissens zur Steigerung der Un- | Grundlage einer verstehenden Be-
ternehmenseffizienz. schreibung.

Erhebungseinheit Kollektiv Kollektiv (kumuliert)

Erhebungsmethode Methoden der klassischen Sozialfor- | Qualitative, interpretative Verfahren in

schung.

Einzelfallstudien.

Wesentliche Liicken im

z.B. Ausblendung des Forschungs-

z.B. ungeklirte Standards, offene Me-

methodischen Vorgehen kontextes, Scheinobjektivitit der | thodenfragen, Zuverldssigkeit von Be-
Standardisierung, Messartefakte schreibungen, Vermittelbarkeit von
Ergebnissen

Managementverstindnis

Problemlose Steuerbarkeit von Wis-
sen im Unternehmen.

Unternehmen als dynamisch lernendes
und sich selbst steuerndes System.

Aufgaben des Manage- | Steuerung der Wissenslogistik. Gestaltung forderlicher Rahmenbedin-
ments gungen fiir den Wissenstransfer.
Tabelle 12:  Gegeniiberstellung zentraler Positionen des Wissensmanagements

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Thiel (2002), S. 28)

Exkurs: Ganzheitliches Wissensmanagement

Ganzheitliche Ansdtze des Wissensmanagements sind als Mischform der beiden zuvor ge-
nannten Denkrichtungen zu verstehen, da sie durch eine Kombination von Elementen aus dem
instrumentell-technischen sowie dem humanorientierten Bereich versuchen, die jeweiligen
Schwiichen einer einzelnen Richtung zu reduzieren.'® Ziel ist es, eine optimale Ausschdpfung
der Potenziale des Wissensmanagements zu erreichen.’'* Die Verkniipfung der beiden Berei-
che dient vor allen Dingen dazu, ,,[...] die Ressource Wissen in ihrer unternehmensweiten
Mehrdimensionalitét zu erfassen und zu steuern. [...] Dazu bedarf es vor allem der Gestaltung
des gesamten Wissens des Unternehmens unter gleichberechtigtem Einsatz natiirlicher wie
kiinstlicher Ressourcen zur Wissensverwaltung und -verarbeitung.“!> Neben der informati-
onstechnologischen Perspektive, die insbesondere die Benutzerfreundlichkeit von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie fokussiert, sind also auch organisatorische Aspekte

und die Perspektive des Menschen in die Gestaltung des Wissensmanagements einzubezie-

313 Vgl. Thiel (2002), S. 28.

314 Vgl, Sollberger (2006), S. 63. So stellt z.B. Minonne (2010) in diesem Kontext fest, dass eine Integration von
Methoden der technischen und humanorientierten Ansétze dazu beitrigt, die Zielerreichung des Wissensmana-
gements zu verbessern (vgl. Minonne (2010), S. 9).

315 Albrecht (1993), S. 97. Da der Wissensbegriff innerhalb der unterschiedlichen Ansitze des ganzheitlichen
Wissensmanagements stark variiert, ist eine einheitliche Definition diesbeziiglicher Wissenscharakteristika nicht
moglich.
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hen.’'® Al-Laham (2003) prizisiert diese Zusammenhinge, indem er zwei gleichgewichtige

Dimensionen differenziert, die fiir das ganzheitliche Wissensmanagement von einschligiger

Bedeutung sind:*!’

e Die prozessuale Dimension umfasst Wissensmanagement als bewusste Gestaltung der
Rahmenbedingungen fiir organisationale Lernprozesse. Lernen ist dabei als Prozess defi-
niert, durch den die Wissensbasis verandert wird.

e Im Rahmen der objektbezogenen Dimension wird Wissensmanagement als Moglichkeit
zum Aufbau, zur Nutzung und zur Verdnderung der organisationalen Wissensbasis ver-
standen. Wissen ist sowohl die Ausgangs- als auch die Ergebnisgroe des Wissensmana-
gements.

Eine Darstellung der Problemfelder des ganzheitlichen Wissensmanagements ist im allgemei-

nen Sinne nicht moglich, da die ganzheitliche Perspektive nicht einheitlich als theoretische

Grundposition zu verstehen ist, sondern sich durch eine Vielzahl an inhaltlichen Uberlegun-

gen und Vorgehensweisen auszeichnet. So kann der Fokus der Betrachtungen in ganzheitli-

chen Ansitzen sowohl im Bereich instrumentell-technischer Uberlegungen als auch im Rah-
men humanorientierten Zusammenhingen gelegt werden, zahlreiche Mischformen mit unter-
schiedlichen Schwerpunktsetzungen sind vorhanden.’'® Aufgrund dieser Divergenzen inner-
halb des ganzheitlichen Denkgebidudes wire nur eine Einzelfallkritik moglich, die allerdings

an dieser Stelle als wenig zweckmifig einzuschétzen ist.

4.3 Verbindung der erkenntnistheoretischen Grundgedanken mit den erarbeiteten

Grundlagen des Wissensmanagements

Auch im Bereich des Wissensmanagements konnen die vorherrschenden Forschungsausrich-
tungen epistemologisch zugeordnet werden. Dabei werden, analog zum Themenfeld der Un-
ternehmenskulturforschung, die Verbindungen der unterschiedlichen Forschungsausrichtun-
gen des Wissensmanagements mit den erkenntnistheoretischen Positionen des Realismus und
des Konstruktivismus untersucht. Dadurch wird eine Grundlage geschaffen, um im Hauptteil
der vorliegenden Arbeit zwei Modelle wissensorientierter Unternehmenskultur zu entwickeln,
die jeweils durch die Epistemologien des Realismus und des Konstruktivismus geprigt sind.
Zur Analyse wird auch hier auf den in Abschnitt 2.4 vorgestellte Systematisierungsrahmen

zuriickgegriffen. Das instrumentell-technische und humanorientierte Wissensmanagement

316 Vgl. Sollberger (2006), S. 631f.
317 Vgl. im Folgenden Al-Laham (2003), S. 50.
318 Vgl. Thiel (2002), S. 28.
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wird den dort erarbeiteten Grundaussagen der jeweiligen Epistemologie mit dem Ziel gegen-
tibergestellt, eine Zuordnung der Ausrichtungen des Wissensmanagements zu den prisentier-

ten Erkenntnistheorien zu erreichen.>’

Erkennbarkeit der Wirklichkeit

Realismus

Es ist moglich, die Wirklichkeit zum Teil oder auch vollstidndig durch unsere Sinnesorgane zu

erkennen. Die Wirklichkeit ist dem Menschen zuginglich und vom Denken, den Erfahrungen

und vom Erkennen unabhiingig.>?°

Instrumentell-

technischer Ansatz: Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus vor.
Innerhalb instrumentell-technischer Ansitze wird davon ausgegangen,
dass es ohne Probleme moglich ist, die Wirklichkeit zu erfassen. Sie
wird als vom Menschen unabhédngig und dem Menschen zugénglich an-
gesehen. Dieser Zusammenhang wird insbesondere durch die Annahme

der objektiven Gegebenheit von Wissen betont.

Humanorientierter

Ansatz: Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus
vor. Die Wirklichkeit wird innerhalb humanorientierter Ansétze nicht
als objektive Grofe angesehen, ihre Erfassung wird vielmehr als kon-
textgebunden und personenabhiingig eingestuft.

Konstruktivismus

Die Wirklichkeit ist dem Menschen nicht direkt zugéinglich und entsteht ausschlieBlich in den

Kopfen der Menschen. Sie ist ein Konstrukt unseres eigenen Denkens und Ergebnis eines

aktiven Prozesses. Jegliche Erkenntnis ist im Zusammenhang mit einem Beobachter zu sehen.

Instrumentell-

technischer Ansatz: Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstrukti-
vismus vor. Jegliches Wissen wird als Abbildung der Realitit verstan-
den. Die Person des Beobachters wird in dieser Perspektive ausge-

klammert.

519 Die Gegeniiberstellung der Epistemologien erfolgt in gekiirzter Form in Anlehnung an Fried (2003), S. 48f.;
vgl. auch Gontard (2002), S. 18.
520 Vgl. auch Willaschek (2003), S. 1.
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Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstruktivis-
mus vor. Im Rahmen humanorientierter Ansidtze wird angenommen,
dass Wissen ein Konstrukt iiber Realitit darstellt und das Ergebnis eines
aktiven Prozesses ist. Erkenntnis ist subjektgebunden und wird im en-

gen Zusammenhang mit der Person des Beobachters gesehen.

Verhiltnis von Wissen und Wirklichkeit

Realismus

Es besteht grundsitzlich die Moglichkeit einer Ubereinstimmung zwischen Wissen und Wirk-

lichkeit. Wissen ist das Ergebnis eines Abbildungsprozesses der dulleren Wirklichkeit.

Instrumentell-

technischer Ansatz:

Humanorientierter

Ansatz:

Konstruktivismus

Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus vor.
Der instrumentell-technische Ansatz geht davon aus, dass Wissen ob-
jektiv gegeben ist und mit der Wirklichkeit iibereinstimmen kann. Wis-
sen wird somit als Abbildung der Realitit verstanden. Es ist auf einfa-
che Weise teilbar und kann mit Hilfe von Informations- und Kommuni-

kationstechnologie bearbeitet werden.

Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus
vor. Die Entstehung von Wissen wird aus humanorientierter Sicht als
aktiver Konstruktionsprozess aufgefasst, der insbesondere die Perso-

nenabhingigkeit von Wissen in den Vordergrund stellt.

Wissen ist in einem konstruktivistischen Kontext als das Ergebnis einer spezifischen Kon-

struktion von Wirklichkeit anzusehen. Es ist nicht das Abbild einer duferen Wirklichkeit,

sondern entsteht aus menschlicher Erfahrung.

Instrumentell-

technischer Ansatz:

Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstrukti-
vismus vor. Wissen wird im instrumentell-technischen Ansatz als ob-
jektiv betrachtet und nicht als spezifische Konstruktion von Wirklich-

keit angesehen. Dieser Zusammenhang wird durch die Annahme unter-
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strichen, dass Wissen als weder kontext- noch personengebunden ein-

geschitzt wird.

Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstruktivis-
mus vor. Menschliche Erfahrungen sind aus Sicht des humanorientier-
ten Ansatzes von besonderer Bedeutung fiir die Generierung von Wis-
sen. Wissen wird dabei als ein Konstrukt iiber die Wirklichkeit angese-

hen. Es ist kontextgebunden und personenabhingig.

Das grundsitzliche Kriterium fiir Wissenschaftlichkeit ist die Ubereinstimmung der For-

schungsergebnisse mit der Wirklichkeit bzw. eine Anndherung an die Wirklichkeit. Objektive

Erkenntnis ist moglich und wird als Wissenschaftsideal angesehen.

Instrumentell-

technischer Ansatz:

Humanorientierter

Ansatz:

Konstruktivismus

Es liegt eine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus vor.
Das instrumentell-technische Wissensmanagement begreift Wissen als
objektiv gegeben. Die objektive Erkenntnis ist als Wissenschaftsideal
dieser Ansitze anzusehen, eine Anndherung an die Wirklichkeit wird

dabei angestrebt.

Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Realismus
vor. Im Rahmen humanorientierter Ansédtze wird angenommen, dass
Wissen keine Abbildung der Realitét sein kann, sondern ein kontext-
und personengebundenes Konstrukt darstellt. Dementsprechend wird
objektive Erkenntnis, die sich an einer Ubereinstimmung mit der Reali-
tat misst, in humanorientierten Ansitzen nicht als Wissenschaftsideal

angesehen.

Nicht die objektive Ubereinstimmung mit der Wirklichkeit ist das Ziel der Wissenschaft, son-

dern es wird die subjektive Komponente des Forschungsprozesses betont. Die Verlasslichkeit

der Erkenntnis wird nicht anhand der Ubereinstimmung mit der Realitdt beurteilt, sondern

mafgeblich ist das Kriterium der Viabilitit.
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Instrumentell-

technischer Ansatz: Es liegt keine Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Konstrukti-
vismus vor. Die subjektive Komponente des Forschungsprozesses wird
im Rahmen instrumentell-technischer Ansitze ausgeklammert bzw. ab-
gelehnt. Vielmehr wird die Ubereinstimmung mit der Realitit als For-
schungsideal angesehen, um darauf aufbauend zielgerichtete Interven-
tionen, insbesondere durch Informations- und Kommunikationstechno-
logie, vornehmen zu konnen.

Humanorientierter

Ansatz: Es liegt eine teilweise Ubereinstimmung mit dieser Aussage des Kon-
struktivismus vor. Zwar wird die subjektive Komponente der Erkennt-
nis im Rahmen humanorientierter Anséitze betont, allerdings wird das
Konstrukt der Viabilitidt nicht explizit als Kriterium eingesetzt, um die

Verlidsslichkeit der Erkenntnis zu untermauern.

Die vorangehende Darstellung hat deutlich gemacht, dass eine Verbindung der erkenntnisthe-
oretischen Grundpositionen des Realismus und des Konstruktivismus mit den zwei prisentier-
ten Grundlagenpositionen des Wissensmanagements moglich ist. Anhand des Analyserasters
konnte festgestellt werden, dass die Erkenntnistheorie des Realismus mit den instrumentell-
technischen Ansdtzen des Wissensmanagements iibereinstimmt, wéhrend der erkenntnistheo-
retische Konstruktivismus als Grundlage der humanorientierten Ansdtze des Wissensmana-
gements angesehen werden kann. Dabei werden sdmtliche epistemologische Aussagen des
Realismus durch den instrumentell-technischen Ansatz bestitigt. Ebenso liegt eine Uberein-
stimmung zwischen einem Grofteil der erkenntnistheoretischen Aussagen des Konstruktivis-
mus und den humanorientierten Ansédtzen des Wissensmanagements vor. Allerdings findet der
Begriff der Viabilitdt, ebenso wie bereits im Bereich der subjektivistischen Unternehmenskul-
turforschung dargestellt, auch innerhalb humanorientierter Ansitze des Wissensmanagements
keine explizite Verwendung.

Fiir die nachfolgenden Uberlegungen sind die festgestellten Kausalzusammenhiinge zwischen
dem erkenntnistheoretischen Realismus und den instrumentell-technischen Ansitzen des Wis-
sensmanagements sowie zwischen dem erkenntnistheoretischen Konstruktivismus und den
humanorientierten Ansétzen des Wissensmanagements von wesentlicher Bedeutung. Die Aus-
fiihrungen im Hauptteil der vorliegenden Arbeit werden zum einen unter der Primisse des

Realismus, zum anderen unter der Primisse des Konstruktivismus durchgefiihrt. Dabei wird
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der Bereich des Wissensmanagements entsprechend der in diesem Abschnitt prizisierten Sys-
tematisierung aus Sicht des Realismus durch den instrumentell-technischen Ansatz reprisen-
tiert, der Konstruktivismus hingegen durch den humanorientierten Ansatz. Bevor die Modelle
im Folgenden entwickelt werden, wird ein Zwischenfazit noch einmal die hier prisentierten
Inhalte zum Thema Wissensmanagement zusammenfassen. Dariiber hinaus wird eine Ar-

beitsdefinition des Wissensmanagements fiir die vorliegende Arbeit entwickelt.

4.4  Zwischenfazit: Zusammenfassende Beurteilung des Wissensmanagements und

Arbeitsdefinition

Der vorhergehende Abschnitt hat die Bedeutung von Wissen fiir unternehmerische Zusam-
menhédnge beleuchtet und mit Managementaspekten kombiniert. Durch die Analyse der In-
haltsdimensionen des Wissensmanagements wurde somit der Ausgangspunkt fiir die weiter-
gehenden Betrachtungen dieser Arbeit geschaffen. Dabei wurde eingangs die Bedeutsamkeit
von Wissen im Rahmen der aktuellen Diskussion um die Wissensgesellschaft herausgestellt.
Aufbauend auf diesen Uberlegungen wurde der Wissensbegriff interdisziplinir erortert. Der
Schwerpunkt lag in diesem Kontext auf der Darstellung des betriebswirtschaftlichen Wis-
sensbegriffs, der aufbauend auf den Begrifflichkeiten von Daten und Informationen im Sinne
des erkenntnistheoretischen Realismus und Konstruktivismus abgeleitet wurde. Eine Katego-
risierung unterschiedlicher Wissensarten sowie eine Abgrenzung zum padagogisch bedeuten-
den Kompetenzbegriff ergiinzten die Beschreibung. Darauf folgend wurde der Themenbereich
des Managements einer systematischen Darstellung unterzogen. Es wurde hervorgehoben,
dass Management sowohl aus institutioneller als auch aus funktioneller Sicht betrachtet wer-
den kann, wobel insbesondere die zweite Sichtweise eine mafigebliche Bedeutung fiir die vor-
liegende Arbeit aufweist. Der darauf folgende Abschnitt fiihrte die zuvor erarbeiteten Aspekte
zum Wissen und zum Management im Unternehmen zusammen, indem der Begriff und die
Inhaltsbereiche des Wissensmanagements systematisiert wurden. Dabei wurden eingangs die
Ziele, Aufgaben und Ebenen des Wissensmanagements prizisiert, bevor daran ankniipfend
ausgewdhlte Definitionen dargestellt wurden. Eine Abgrenzung des Wissensmanagements
von theoretischen Uberlegungen zum organisationalen Lernen vervollstindigte die allgemei-
nen inhaltlichen Erlduterungen. Hierbei wurde festgestellt, dass Wissensmanagement eine
eher pragmatischere Grundorientierung besitzt als entsprechende Konzepte des organisationa-
len Lernens. Vor dem Hintergrund der Inhaltsbereiche wurden zentrale Entwicklungslinien

der Wissensmanagementdiskussion im Uberblick prisentiert, die vor allen Dingen in den Be-
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reichen der Ingenieurswissenschaft, Wirtschaftswissenschaft und Soziologie ausgemacht
wurden. Auf der Grundlage einer Einteilung nach Hilse (2000) wurden danach mit den Mo-
dellen nach Probst/Raub/Romhardt (2010), Meinsen (2003) sowie Nonaka/Takeuchi (1997)
drei bedeutende Wissensmanagementmodelle im Detail erortert. Durch eine Einteilung der
Forschungsperspektiven zum Wissensmanagement in instrumentell-technische, humanorien-
tierte und als Exkurs in ganzheitliche Ansitze wurde abschlieBend eine Meta-Ebene prisen-
tiert, durch die eine Verbindung erkenntnistheoretischer Grundgedanken mit Konzeptionen
zum Wissensmanagement ermoglicht wurde. Dabei wurden durch den Einsatz eines Analyse-
rasters eine Verbindung instrumentell-technischer Ansétze mit der Erkenntnistheorie des Rea-
lismus und eine Verkniipfung humanorientierter Ansédtze mit der konstruktivistischen Episte-
mologie festgestellt.

Die gewihlte Vorgehensweise im vorangegangenen Abschnitt diente dem Zweck, ein mog-
lichst vollstindiges Bild iiber zentrale Inhaltsbereiche und Forschungsperspektiven des Wis-
sensmanagements zu erhalten. Neben der Klidrung zentraler Begrifflichkeiten und Entwick-
lungslinien, die fiir die nachfolgende Arbeit von Bedeutung sind, stand dabei die Verkniip-
fung epistemologischer Grundgedanken mit den Forschungsperspektiven im Bereich Wis-
sensmanagement im Vordergrund. Gerade dieser Zusammenhang ist fiir die Betrachtungen im
Hauptteil der vorliegenden Arbeit wesentlich, da dort der Versuch unternommen wird, unter
unterschiedlichen erkenntnistheoretischen Primissen Uberlegungen zum Wissensmanagement
mit unternehmenskulturellen Konzepten zu verbinden. Aus Sicht des Wissensmanagements
sind dabei insbesondere das Bausteinmodelle nach Probst/Raub/Romhardt (2010) sowie des-
sen konstruktivistische Erweiterung durch Meinsen (2003) von Bedeutung.

Bevor die Entwicklung der Modelle wissensorientierter Unternehmenskultur im Hauptteil
stattfindet, wird eine Arbeitsdefinition des Wissensmanagements den vorliegenden Grundla-
genteil abschlieBen. Durch den erkenntnistheoretischen Fokus der vorliegenden Arbeit ist es
dabei notig, neben den Inhaltsbereichen des Wissensmanagements auch eine epistemologi-

sche Verortung in die Definition einflieen zu lassen:

Der Begriff des Wissensmanagements bezeichnet Mafsnahmen, die sich mit der Moglichkeit
der Gestaltung von Wissen im Unternehmen befassen. Dieses Wissen kann in unterschiedli-
chen Formen vorliegen, die von der individuellen bis zur kollektiven Ebene reichen und dar-
iiber hinaus in unterschiedliche Wissensarten kategorisiert werden konnen. Je nach epistemo-
logischem Vorverstdndnis ist es dabei moglich, Wissen als objektiv erkennbare Grofie (Rea-

lismus) oder als Ergebnis eines Konstruktionsprozesses (Konstruktivismus) einzuschditzen.
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Die erkenntnistheoretische Verortung wirkt sich im Wissensmanagement insbesondere auf

dessen Gestaltungsaspekt aus.
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., Es gibt keine Grenzen. Weder fiir Gedanken, noch fiir Gefiihle.
Es ist die Angst, die immer Grenzen setzt. *

- Ingmar Bergman -

5 Die wechselseitige Beziehung von Unternehmenskultur und Wissen im Unter-

nehmen

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die theoretischen Grundlagen des Themenbe-
reichs Unternehmenskultur und des Wissensmanagements erarbeitet. Dabei wurden sowohl
die Inhaltsbereiche als auch die unterschiedlichen Forschungstraditionen beider Themenfelder
analysiert. Im Folgenden werden diese bisher separiert untersuchten theoretischen Zusam-
menhédnge miteinander verkniipft, um daraus folgend Schnittfelder zu generieren, die zum
einen durch die Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus, zum anderen durch die Sicht des
erkenntnistheoretischen Konstruktivismus geprigt sind. Dabei steht vor allen Dingen die
wechselseitige Beziehung zwischen unternehmenskulturellen und Wissensaspekten im Vor-
dergrund. Nach einigen einfiihrenden Uberlegungen zum Verhiltnis von Unternehmenskultur
und Wissen wird darauf aufbauend ein Modellrahmen entwickelt, der die Verkniipfung beider
Bereiche unter den verschiedenen erkenntnistheoretischen Primissen ermoglicht. Die Inhalts-
bereiche dieses Gesamtmodells werden im Anschluss daran einerseits unter den Bedingungen
des Realismus und andererseits unter den Primissen des Konstruktivismus erortert. Dadurch
entstehen zwei epistemologisch divergierende Konzeptionen, die den Einfluss der Erkenntnis-
theorie auf den Forschungsgegenstand betonen. AbschlieBend werden diese Ansitze einem

Vergleich unterzogen, um etwaige Gemeinsamkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten.

5.1  Einfiihrende Uberlegungen zum Verhiiltnis von Unternehmenskultur und Wissen

im Unternehmen

Die Bedeutung des wechselseitigen Verhiltnisses zwischen Unternehmenskultur und Wis-
sensmanagement wird aus theoretischer Sicht in zahlreichen Ansdtzen unterstrichen. So ak-
zentuiert Reinmann-Rothmeier (2001) den Stellenwert der Unternehmenskultur fiir das Wis-
sensmanagement: ,,Wissensmanagement [...] wurzelt in der Kultur von Organisationen und
kann ohne diese weder ausreichend verstanden noch wirksam in seinen Potenzialen ausge-

schopft werden.“?! Auch Oelsnitz/Hahmann (2003) heben die Bedeutung der Unternehmens-

321 Reinmann-Rothmeier (2001), S. 17.
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kultur fiir das Wissensmanagement hervor: ,,Die Unternehmenskultur stellt die soziale Infra-
struktur des Wissensmanagements dar. Sie spiegelt die von den Unternehmensmitgliedern
vertretenen Werte und Grundannahmen wider und wirkt sich sowohl auf den Wissenserwerb
als auch auf die Wissensteilung und -nutzung aus.“>*? Probst/Raub/Romhardt (2010) argu-
mentieren vergleichbar, indem sie feststellen: ,,Die Sensibilisierung fiir die eigene Unterneh-
menskultur und ihren Einfluss auf den Umgang mit Wissen ist unserer Meinung nach ein sehr
wichtiger Schritt zur Einfiihrung eines effektiven Wissensmanagements.*“>?* Surenbrock
(2008) kommt auf Grundlage einer empirischen Untersuchung zu einer dhnlichen Schlussfol-
gerung. In ihren Uberlegungen ,,[...] stellt der Gestaltungsbereich der Unternehmenskultur
den bedeutendsten Faktor im Hinblick auf die innerbetriebliche Wissensteilung dar und sollte
bei der Forderung des Wissenstransfers daher mit hochster Prioritit beriicksichtigt werden.*>**
Willke (2007) bezieht seine Uberlegungen hingegen auf die Bedeutung des Wissensmanage-
ments fiir die Unternehmenskultur: ,,Die Einflihrung von Wissensmanagement als neuem und
zusitzlichem Teil eines allgemeinen Managements einer Organisation muss realistischerweise
als Kulturverinderung, manchmal sogar als Kulturrevolution verstanden werden. %>

Als erste Anndherung an die Inhaltsdimensionen einer wissensorientierten Unternehmenskul-
tur kann auf eine allgemeine Definition nach Weissenberger-Eibl/Ebert (2010) zuriickgegrif-
fen werden, die eine wissensorientierte Unternehmenskultur wie folgt explizieren: Bei einer
Wissenskultur ,,[.] handelt es sich um eine Ausprigung der Organisationskultur, die durch
einen besonders positiven Umgang mit Wissen gekennzeichnet ist. In diesem Zustand wird
Wissen bereitwillig ausgetauscht, zielgerichtet in die tdgliche Arbeit eingebaut und dabei

stindig vermehrt.“>?% Welche Inhaltsbereiche fiir eine wissensorientierte Unternehmenskultur

von Relevanz sind, wird im Folgenden erortert.

5.1.1 Der reziproke Zusammenhang von Unternehmenskultur und Wissen

Der Zusammenhang zwischen der Kultur eines Unternehmens und Wissensaspekten ist all-
gemein als wechselseitig anzunehmen.>?’ Unternehmenskulturelle Werte und Normen kénnen
grundlegend das Verhiltnis zum Faktor Wissen und damit auch die Einstellung zum Ma-

nagement desselben beeinflussen. Dieser Zusammenhang ist von wesentlicher Bedeutung fiir

322 Qelsnitz/Hahmann (2003), S. 206.

323 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 247.

324 Surenbrock (2008), S. 185.

325 Willke (2007), S. 68.

526 Weissenberger-Eibl/Ebert (2010), S. 361.

527 Vgl. auch Weissenberger-Eibl/Ebert (2010), S. 360ff.
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den Erfolg des Wissensmanagements, denn ohne wissensorientierte Werte und Normen ist
eine Sensibilisierung der Unternehmensmitarbeiter fiir den Faktor Wissen und fiir das Wis-
sensmanagement in nicht ausreichendem MaBe gegeben.>?® So erfolgt beispielsweise die Wei-
tergabe von Wissen im Umfeld einer wissensunfreundlichen Unternehmenskultur oftmals
nicht in befriedigendem Mafle. Dies kann z.B. dadurch begriindet werden, dass in einem sol-
chen Szenario Wissen mit Macht gleichgesetzt wird und dessen Weitergabe einem Machtver-
lust gleichkommen wiirde.””® Schon dieses Einzelbeispiel in Bezug auf die Wis-
sens(ver)teilung macht deutlich, dass der Stellenwert der Unternehmenskultur fiir den Um-
gang mit Wissen im Unternehmen als wesentlich einzuschitzen ist. Allerdings ist zu beach-
ten, dass das Verhiltnis zwischen Unternehmenskultur und Wissensmanagement nicht nur
einseitige Auswirkungen besitzt, sondern dass dariiber hinaus auch das Wissensmanagement
einen Einfluss auf die Unternehmenskultur ausiiben kann. So ist beispielsweise anzunehmen,
dass die Einfithrung eines Wissensmanagements als symbolischer Wandel zu verstehen ist
und zu einer Verdnderung der Wertesysteme der Mitarbeiter fiihrt, indem dem Faktor Wissen
ein erhohter Stellenwert eingerdumt wird. Dies kann wiederum dazu beitragen, die Wissenso-
rientierung der Unternehmenskultur zu stirken. Simon (1990) stellt hierzu allgemeingiiltig
fest: ,,Ein Wandel der Unternehmenskultur ist [.] immer ein Wandel der Symbole und der
entsprechenden Bedeutungsinhalte.*>°

Es ist von Bedeutung, im Vorfeld der Analyse einen Systematisierungsrahmen zu schaffen,
um die wechselseitige Beziehung von Unternehmenskultur und Wissen zu untersuchen. In
einem ersten Schritt werden dazu die Dimensionen einer Wissenskultur nach Sollberger
(2006) dargestellt, durch welche bereits erste Schnittfelder zwischen Unternehmenskultur und

Wissensaspekten deutlich werden.

5.1.2 Dimensionen einer Wissenskultur nach Sollberger

Sollberger (2006) beschiftigt sich in ihrem Ansatz mit dem Themenfeld der Wissenskultur,

die sie als Erfolgsfaktor fiir ein ganzheitliches Management einstuft.>*! Dabei identifiziert sie

528 An dieser Stelle ist auf die Koordinations-, die Integrations- und die Motivationsfunktion einer starken Unter-
nehmenskultur hinzuweisen. Es ist davon auszugehen, dass die genannten Funktionen das Wissensmanagement
unterstiitzen und dadurch im derivativen Bereich effizienz-, effektivitits- und produktivititssteigernde Wirkun-
gen entfalten. Vgl. zu den origindren und derivativen Funktionen einer starken Unternehmenskultur auch Ab-
schnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.

52 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 72.

330 Simon (1990), S. 23.

31 ygl. Sollberger (2006), S. 29ff. Sollberger (2006) bietet mit ihrer Analyse keine systematisierte Zusammen-
fiihrung der Konstrukte der Unternehmenskultur und des Wissensmanagements, sondern zielt durch ihre theore-
tischen Erorterungen zum groflen Teil darauf ab, den Status-quo des relevanten Schrifttums komprimiert darzu-
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auf Grundlage einer Auswertung theoretischer und empirischer Quellen verschiedene Werte
und Normen, die eine wissensfreundliche Unternehmenskultur ausmachen und die sowohl
von theoretischer als auch von praktischer Seite als relevant fiir dieses Themenfeld einge-
schiitzt werden konnen.>? Bereits in ihrer Definition von Wissenskultur kommen diese grund-
sdtzlichen Charakteristika zum Ausdruck: ,,Die Wissenskultur ist Teil der Unternehmenskultur
und umfasst die Gesamtheit der Normen und Werte in einer Unternehmung, die die Denk-
und Verhaltensweisen der Unternehmensmitglieder im tdglichen Umgang mit Wissen préigen.
Werte der Wissenskultur sind Vertrauen, Zusammenarbeit, Offenheit, wahrgenommene Auto-
nomie, Lernbereitschaft und Fiirsorge.“>* Die von ihr genannten Werte und Normen einer
Wissenskultur werden innerhalb der folgenden Abschnitte einer niheren Betrachtung unter-
zogen, da sie fiir den weiteren Verlauf der Arbeit eine prigende Rolle spielen und als zentral
fiir die Wissensorientierung einer Unternehmenskultur einzuschitzen sind. Zusétzlich zu den
bereits genannten Elementen werden durch ,,Fehlertoleranz* und dem ,.konstruktiven Umgang
mit Macht* zwei weitere Dimensionen erortert, die fiir die vorliegende Arbeit als gewinnbrin-

gend einzustufen sind.’*

5.1.2.1 Vertrauen und Zusammenarbeit

Vertrauen

,»Vertrauen ist die Bereitschaft, Urteile und Handlungen anderer Personen sowie das Verhal-
ten von Institutionen hinsichtlich der Auswirkungen auf die eigene Person ohne eingehende
Priifung als positiv anzunehmen und in das eigene Urteilen und Handeln einzubeziehen. %
Vertrauen kompensiert dabei fehlendes Wissen und erleichtert trotz dieses Mangels den Auf-
bau von Beziehungen und verbessert die Kommunikation.>® Es ist als reziprok einzuschiitzen,
da beide Interaktionsparteien Vertrauen zeigen miissen, um sich zu 6ffnen und dadurch ihre
Handlungsspielrdume zu erweitern.>>” Prignant formuliert kann Vertrauen als ein Mechanis-

mus zur Reduktion sozialer Komplexitiit beschrieben werden.”*® Dabei wird im Wesentlichen

zwischen personlichem Vertrauen, das durch Interaktion ausgebildet wird, und institutionel-

stellen. Dies liegt darin begriindet, dass die theoretischen Grundlagen ihrer Untersuchung vornehmlich den
Zweck verfolgen, eine Basis fiir eine darauf folgende empirische Untersuchung zu bieten. Dementsprechend
spielen auch epistemologische Uberlegungen in Sollbergers Ansatz eine eher untergeordnete Rolle.

332 Vgl. Sollberger (2006), S. 115ff.

333 Sollberger (2006), S. 119, Hervorhebung im Original.

334 Vgl. auch Sollberger (2006), S. 119.

335 Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann (2002), S. 38.

336 Vgl. Fuhr (2009), S. 40.

37 Vgl. Jones/George (1998), S. 531; Krogh (1998), S. 137; Sollberger (2006), S. 120.

338 Vgl. Luhmann (2000).
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lem Vertrauen, das auf Regeln, Normen und Strukturen basiert, differenziert.’*° Vertrauens-
quellen sind beispielsweise positive Erfahrungen bzw. fehlende negative Erfahrungen mit
Personen oder Organisationen, beobachtetes Verhalten oder Erwartungen an das zukiinftige
Verhalten von Personen oder Organisationen.>*
Fiir das Wissensmanagement kann Vertrauen als wichtige Voraussetzung eingeschitzt wer-
den, um das eigene Wissen weiterzugeben.>*! Ist das Vertrauen in Personen oder Institutionen
hoch, kann von einem zuverldssigen Umgang mit Wissen im Unternehmen ausgegangen wer-
den.>* Auch technisch perfekt gestaltete und ausreichend kommunizierte Wissensmanage-
mentlosungen sind ohne entsprechendes Vertrauen zum Scheitern verurteilt.>*} Jeder Mitar-
beiter, der die entsprechenden Losungsansitze und das damit verbundene Wissen nutzen soll,
muss Vertrauen in die Quelle haben und davon iiberzeugt sein, dass diese glaubwiirdig ist.>**
Davenport/Prusak (1999) sehen Vertrauen als eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg des
Wissensmanagements an. Sie erortern drei wesentliche Vorbedingungen, die in diesem Kon-
text erfiillt sein miissen:>*°
1. Vertrauen muss sichtbar sein. Das Prinzip der gegenseitigen Wissensweitergabe muss
direkte Anerkennung erfahren. Andeutungen im Rahmen der Vision oder der Leitsétze
reichen dabei zum Vertrauensaufbau nicht aus. Vielmehr miissen offensichtliche Be-
weise geschaffen werden, durch die der Stellenwert der Wissensweitergabe betont und
anerkannt wird.
2. Vertrauen muss allgegenwdirtig sein. Ein zielfiihrendes Wissensmanagement kann nur
durchgefiihrt werden, wenn Vertrauen allgegenwdrtig ist. Ein partieller Vertrauensver-

lust schrinkt die Effizienz des Wissensmanagements durch die Entwicklung einer

Asymmetrie ein.

339 Vgl. Sammer (2003), S. 442; vgl. auch Sollberger (2006), S. 123.

30 vgl. Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann (2002), S. 39; Sollberger (2006), S. 122. Neu-
bauer/Rosemann (2006) identifizieren in diesem Kontext Bedingungen, die insbesondere das personelle Vertrau-
ensgefiihl fordern: ,,Passung individueller impliziter Vertrauenstheorien mit dem Bild der wahrgenommenen
anderen Person, Wahrnehmung von Emotionalitit in der wechselseitigen Beziehung, geteilte Werte und Uber-
zeugungen, Vertrauenshandlungen der anderen Person wie Selbstoffenbarung oder die Wahrnehmung emotiona-
ler Ereignisse usw.“ (Neubauer/Rosemann (2006), S. 124).

341 Vgl. Jones/George (1998), S. 541; Sollberger (2006), S. 121; Surenbrock (2008), S. 180, 186f.

542 Surenbrock (2008) konnte in diesem Kontext anhand einer Befragung unter 248 Unternehmen die Hypothese
bestitigen, dass zwischen Wissensteilung und dem personellen Vertrauen im Unternehmen ein empirisch mess-
barer Zusammenhang besteht (vgl. Surenbrock (2008), S. 180, 186f.).

33 Vgl. Davenport/Prusak (1999), S. 83.

344 Vgl. Cameron (2002), S. 22; Sollberger (2006), S. 121.

35 Vgl. im Folgenden Davenport/Prusak (1999), S. 83f. Dahm/Waldhaim (2011) beschreiben eine Fithrungskraft
als vertrauenswiirdig, wenn folgende Aufgabenbereiche durch diese erfiillt werden: Die vollstindige Personlich-
keit des Mitarbeiters wahrnehmen, an Gespréchen unter Kollegen teilnehmen, die Mitarbeiter einbeziehen, eine
positive Fehlerkultur gestalten, glaubhaft handeln und sprechen (vgl. Dahm/Waldhaim (2011), S. 50).
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3. Vertrauenswiirdigkeit muss an der Spitze beginnen. Die Vorbildfunktion der Unter-
nehmensfithrung hat wesentliche Auswirkungen auf die Werte und Normen eines Un-
ternehmens. Nur, wenn die oberste Hierarchieebene vertrauenswiirdig erscheint, kann
das Vertrauen im Gesamtunternehmen aufgebaut werden und die Kultur prigen. Dies
liegt in der Annahme begriindet, dass Vertrauen in der Regel von oben nach unten

flieBt.

Zusammenarbeit

Eine hohe kulturelle Bedeutung der Zusammenarbeit tragt zur Forderung einer Wissenskultur
bei. ,,Collaboration may be defined as the degree to which people in a group actively help one
another in their work.”>* Ohne Zusammenarbeit in Form der Interaktion zwischen mehreren
Personen sind Wissensprozesse im Unternehmen nur schwerlich zu optimieren. Ein hoher
Grad an Zusammenarbeit begiinstigt dabei die Weitergabe und Nutzung von Wissensinhal-
ten.>*” Zusitzlich wird die Entwicklung von kollektivem Wissen in Teams oder Arbeitsgrup-
pen unterstiitzt.>*® Dabei spielt die Kommunikations- und Interaktionsintensitiit eine wesentli-
che Rolle, da durch diese Vertrauen aufgebaut und dariiber hinaus ein Verstindnis fiir die

d.>* Hierzu stellen

Fahigkeiten der anderen Gruppenmitglieder geschaffen wir
Probst/Raub/Romhardt (2010) fest: ,,Teams werden [...] wichtige Aufgaben oder Projekte
ibertragen, bei deren Bewiltigung in der Regel neue Erkenntnisse fiir die Gesamtorganisation
gewonnen und gleichzeitig individuelle Fihigkeiten ausgebaut werden.“>*° Eine intensive
Zusammenarbeit ist speziell im Rahmen des Transfers von implizitem Wissen als wesentlich
einzustufen.>®! Sollberger (2006) fiihrt in diesem Zusammenhang eine Studie nach Fedor et al.
(2003) an, die zu dem Ergebnis kommt, dass fiir Teammitglieder insbesondere die Mdoglich-
keit eines Transfers ihres entwickelten Wissens von Bedeutung ist. Unternehmen, die die Zu-
sammenarbeit unter den Mitarbeitern nicht in ausreichendem Mafe fordern, sind dabei mit
zwei Problemfeldern konfrontiert: Zum einen geht Wissen verloren, indem der Wissenstrans-
fer im Unternehmen nur mangelhaft stattfindet. Zum anderen stufen Teammitglieder ihren

Einfluss auf die Unternehmensleistung nur als ungeniigend ein.’>

546 Lee/Choi (2003), S. 190; Sollberger (2006), S. 123.

547 Surenbrock (2008) stellt auf Grundlage einer empirischen Befragung unter 248 Unternehmen fest: ,,Je stirker
sich die Mitarbeiter [.] ihrem Vorgesetzten und den Kollegen — auch iiber die Belange des Arbeitsplatzes hinaus
— verbunden fiihlen, desto mehr Wissen teilen sie mit ihnen.* (Surenbrock (2008), S. 185).

348 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 126. Im Folgenden werden die Begriffe des Teams und der Gruppe
synonym verwendet.

39 Vgl. Sollberger (2006), S. 123.

350 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 126.

351 Vgl. Cameron (2002), S. 23; Sollberger (2006), S. 123.

352 Vgl. Fedor/Ghosh/Caldwell/Maurer/Singhal (2003), S. 533, zitiert nach Sollberger (2006), S. 124.
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5.1.2.2 Offenheit und Autonomie

Offenheit

Ein bedeutender Faktor fiir den Erfolg des Wissenstransfers in Unternehmen ist die Offenheit,

mit der Unternehmensmitglieder ihr jeweiliges Wissen teilen.>® Offenheit spielt vor allen

Dingen fiir den Transfer von implizitem Wissen eine bedeutende Rolle.’** Sie basiert auf Ver-

trauen und begiinstigt neben der Weitergabe von Wissen ebenso die gezielte Kommunikation

zwischen verschiedenen Hierarchieebenen und Organisationseinheiten.’®> Sollberger erortert

in diesem Kontext: ,,Offenheit bezieht sich auf die Bereitschaft, sich aktiv und konstruktiv mit

der eigenen Umwelt auseinanderzusetzen.“>>® Ein offener Umgang mit Wissensinhalten #u-

Bert sich wie folgt:>’

e im Interesse an Themenfelder, die den eigenen unmittelbaren Aufgabenbereich verlassen

e in der Bereitschaft, Ideen und Denkanst6fle von auflen aktiv aufzunehmen und zu verwen-
den

e in der Bereitwilligkeit, sich von den Ideen anderen Unternehmensmitgliedern anregen zu
lassen und diesen gleichzeitig Lernpotenziale zu eroffnen

e in der konstruktiven Beschiftigung mit kontrdren Meinungen

e in der Aufgeschlossenheit, Wissen mit anderen Unternehmensmitgliedern zu teilen

e in der Fihigkeit, Spannungen zu begegnen und sich mit diesen auseinanderzusetzen

Autonomie

Durch Autonomie besitzen Individuen oder Gruppen die Freiheit und Unabhéngigkeit ihre
benstigten Handlungen und deren Ausfiihrung selbst zu bestimmen.>*® Ist das unternehmeri-
sche Umfeld autonomiefeindlich, befiirchten Unternehmensmitglieder fiir mogliche Fehler
sanktioniert zu werden. In Kombination mit fehlendem Vertrauen wird Wissen in einem auto-
nomiefeindlichen Umfeld nur ungern umgesetzt.”>® Neben der Bereitschaft Wissen anzuwen-

den, kann Autonomie auch den Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern unterstiitzen, ins-

333 Vgl. Wathne/Roos/Krogh (1996), S. 60; Sollberger (2006), S. 124.

53 Vgl. Sollberger (2006), S. 124.

335 Vgl. Ahmed/Lim/Loh (2002), S. 63; Sollberger (2006), S. 124; Surenbrock (2008) bekriiftigt auf Grundlage
einer empirischen Auswertung unter 248 Unternehmen, dass Offenheit und Vertrauensaspekte im Unternehmen
sich gegenseitig bedingen, indem sie erklirt, ,,[...] dass primdr Vertrauen zwischen den Mitarbeitern bzw. zwi-
schen Mitarbeitern und ihren Vorgesetzten die Basis eines offenen Wissens- und Informationsaustausch bildet
und sich Offenheit als Folge von Vertrauen einstellt.” (Surenbrock (2008), S. 189).

336 Sollberger (2006), S. 124.

357 Vgl. im Folgenden Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann (2002), S. 38f.; Sollberger (2006), S.
125.

538 Vgl. Janz/Prasarnphanich (2003), S. 359; Sollberger (2006), S. 125.

5% Vgl. Felbert (1998), S. 139f.; Sollberger (2006), S. 125.
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besondere in Gruppen.®®® So betont auch Surenbrock (2008) die Bedeutung der Autonomie fiir

Prozesse der Wissensteilung im Unternehmen: ,Je groBer diese [die Autonomie (Anm. d.

Verf.)] empfunden wird, desto eher sind die Mitarbeiter bereit, ihr Wissen mit Kollegen und

Vorgesetzten zu teilen.“*®! Eine autonomiefreundliche Unternehmenskultur ermutigt und for-

dert infolgedessen die Entwicklung von neuem Wissen durch die Mitarbeiter, die Wissenstei-

lung sowie die Kommunikation untereinander.>¢?

Autonomie driickt sich im unternehmerischen Kontext in der Bereitwilligkeit aus, die Konse-

quenzen fiir das eigene Handeln zu iibernehmen.’®® Dieses eigenverantwortliche Handeln

spiegelt sich in folgenden Punkten wider:>%

e Aktives Handeln und Eigeninitiative

e Leistungen im Innovationsbereich und Durchfiihrung der eigenen Ideen

e Herstellung, Sicherung und Nutzung von Handlungsspielrdumen

e Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte und diesbeziiglichen Aktivititen, AuBerungen
und Entwicklungen sowie Ubernahme der resultierenden Verantwortlichkeiten

e Konstruktiver Umgang mit Unsicherheiten und Bereitschaft zu Risiken

e Ausgeprigte Leistungsmotive intrinsischer Natur

5.1.2.3 Lernbereitschaft und Fiirsorge

Lernbereitschaft

,unter Lernbereitschaft und -fahigkeit wird die Bereitschaft und Fihigkeit zum Erwerb von
Wissen und der resultierenden Handlungskompetenz verstanden.*>®> Fiir Unternehmen kon-
nen in diesem Kontext problematische Situationen entstehen, wenn Fehler nicht reflektiert
werden und die dadurch resultierenden Schliisse fiir die Zukunft unterbleiben. Fiir den lang-
fristigen Unternehmenserfolg ist es daher notwendig, dass die Unternehmenskultur Fehler
toleriert und diese als nicht zu vermeidenden Teil von Innovationsprozessen ansieht. Diese
psychologische Sicherheit kann die Mitarbeiter dazu befdhigen, ihre Lernbereitschaft und ihr
Lernverhalten zu verbessern, indem sie z.B. Fragen stellen, Riickmeldungen und neue Erfah-

rungen suchen, Resultate reflektieren sowie Fehler und unerwartete Ergebnisse diskutieren.>®®

360 Vgl. Janz/Prasarnphanich (2003), S. 359; Sollberger (2006), S. 125.

361 Surenbrock (2008), S. 196. Die genannte Aussage basiert auf einer Befragung unter 248 Unternehmen.

362 Vgl. Pemberton/Stonehouse (2002), S. 87; Sollberger (2006), S. 125.

363 Vgl. Sollberger (2006), S. 125.

%4 Vgl, im Folgenden Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann (2002), S. 38; Sollberger (2006), S.
126f.

365 Sollberger (2006), S. 126; vgl. auch Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann (2002), S. 38.

3% Vgl. Sollberger (2006), S. 126.
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Das Verhalten des Managements unterstiitzt diese kulturellen Rahmenbedingungen beispiels-

weise durch die Art und Weise, wie mit Fehlern umgegangen wird oder welche Konsequen-

zen dieselben haben. Die Wahrnehmung der Mitarbeiter fiihrt daraus resultierend zu einer

Kultur, die vorwiegend durch Angst oder im anderen Extrem durch Offenheit gekennzeichnet

ist.”%’

Lernbereitschaft und die stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten driicken sich durch

folgende Merkmale aus:>®

e verdndertes Verhalten im Zeitablauf

e Ubernahme von 4uBeren Anregungen in das eigene Handeln

e Beriicksichtigung von Schliissen und Konsequenzen des eigenen Handelns fiir neue Situa-
tionen

e Anforderung von Feedback in Bezug auf das eigene Verhalten

e FErkennen und offenes Ansprechen von Fehlern, damit diese als Ansatzpunkte fiir die Su-

che nach Verbesserungsmoglichkeiten genutzt werden konnen

Fiirsorge

Fiirsorge umfasst im Themenfeld des Wissensmanagements die Bereitschaft, einer anderen
Person beim Lernen behilflich zu sein, ihr Bewusstsein fiir wichtige Ereignisse und deren
Konsequenzen zu vergrofern und ihre Wissensentwicklung und -teilung zu unterstiitzen.
,Dabei gilt, dass die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Wissensteilung umso grofler ist, je stir-
ker sie sich von ihrem Vorgesetzten bei der Verrichtung ihrer Arbeitsaufgaben unterstiitzt
fiihlen und je eher das Begehen von bzw. das Lernen aus Fehlern sowie die Inanspruchnahme
von Hilfe als positiv bewertet werden.“>* Gleichzeitig ist anzunehmen, dass bei mangelnder
Fiirsorge personliches Wissen nur suboptimal geteilt wird und dariiber hinaus neue Ideen aus
Angst vor negativen Sanktionen nur geringfiigig kommuniziert werden.’’ Fiirsorge driickt
sich in verschiedenen Verhaltensdimensionen aus, von denen die folgenden als besonders
bedeutsam einzuschétzen sind:”"!

e Fiirsorge begiinstigt Vertrauen, welches wiederum die Grundlage fiir eine erfolgreiche

Zusammenarbeit bildet.

367 Vgl. Bettinger (1989), S. 39; Sollberger (2006), S. 126.

368 Vgl. im Folgenden Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann (2002), S. 39f.; Sollberger (2006), S.
127.

369 Surenbrock (2008), S. 199. Die genannte Aussage basiert auf einer Befragung unter 248 Unternehmen.

570 Vgl. Krogh (1998), S. 1371f.; Sollberger (2006), S. 127.

571 Vgl. im Folgenden Krogh (1998), S. 137f.; Sollberger (2006), S. 127.
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e Fiirsorge unterstiitzt die Bildung von Empathie, durch die Gefiihle und Bediirfnisse ande-
rer Menschen besser eingeschitzt werden konnen.

e Fiirsorge fiihrt zu mehr Unterstiitzung und Hilfeleistung untereinander, beispielsweise
indem eine Weitergabe des eigenen Wissens erfolgt.

e Fiirsorge driickt sich in freundlicheren Bewertungen anderer Mitarbeiter aus, z.B. im Be-
reich der Fehleranalyse.

e Fiirsorge duflert sich im unternehmensinternen Kontext im ,,Mut®, den die Unterneh-
mensmitglieder untereinander aufbringen. ,,Mut* wird dabei bendtigt, um die eigenen
Meinungen und Ideen zu artikulieren, Riickmeldungen zu geben oder anderen Mitarbei-

tern Handlungsspielrdume fiir Experimente einzurdumen.

5.1.2.4 Erginzende Dimensionen: Fehlertoleranz und Umgang mit Macht

Sollberger (2006) weist in ihren Ausfithrungen auf zwei ergidnzende Dimensionen einer Wis-
senskultur hin, die sie allerdings keiner detaillierten Darstellung unterzieht und die in ihrem
Ansatz nur durch eine kurze Definition prazisiert werden: ,,Fehlertoleranz* und ,,konstruktiver
Umgang mit Macht®. Da sie allerdings fiir die nachfolgenden Uberlegungen als ebenso we-
sentlich eingeschitzt werden konnen, wie die zuvor identifizierten Dimensionen, werden sie

im Folgenden ebenfalls prisentiert.

Fehlertoleranz

,»In einer Unternehmung, in der Fehlertoleranz vorhanden ist, erhélt der Mitarbeiter die Mog-
lichkeit, Experimente durchzufiihren oder nach neuen LOsungen zu suchen, ohne in einen
stetigen Legitimationszwang zu geraten.*>’*> Fehlertoleranz spiegelt sich in einem hohen Grad
an Innovationsbereitschaft sowie einem breiten Spektrum an Handlungsspielriumen wider.
Fehler sollten in einem wissensorientierten Unternehmen daher weniger als Versagen ver-
standen, sondern eher als Weg zur richtigen Losung interpretiert werden.>’® Insbesondere fiir
Innovationen ist eine Kultur der Fehlertoleranz unerlisslich.’’* So akzentuiert auch Suren-
brock (2008) die Bedeutung der Fehlertoleranz fiir Wissensprozesse: ,,Je eher das Begehen
von bzw. das Lernen aus Fehlern sowie die Inanspruchnahme von Hilfe als positiv bewertet

werden, desto mehr Wissen teilen Mitarbeiter untereinander sowie mit ithrem Vorgesetz-

572 Sollberger (2006), S. 119.
573 Vgl. Surenbrock (2008), S. 200.
74 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 120.
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ten.“>’ Ist die Kultur eines Unternehmens hingegen nicht tolerant in Bezug auf Fehler, wer-
den diesbeziigliche Sanktionen durch die Mitarbeiter befiirchtet. Dieser Zusammenhang wur-
de bereits im Bereich der Autonomie erortert, der in engem Zusammenhang mit dem Merk-
mal der Fehlertoleranz steht. Eine Unternehmenskultur, die fehlertolerant ist, ist dhnlich wie
eine autonomiefreundliche Kultur einzuschitzen. Sie fordert die Entwicklung von neuem
Wissen durch die Unternehmensmitglieder, begiinstigt die Wissensteilung und verstirkt die

Kommunikation untereinander. 57°

Konstruktiver Umgang mit Macht

,unter konstruktivem Umgang mit Macht wird die Fahigkeit verstanden, die zur Verfiigung
stethenden Machtmittel zu erkennen, deren Wirkung einzuschitzen und zum Wohle der Un-
ternehmung einzusetzen.“>’’ Insbesondere Selbstreflexionsprozesse unterstiitzen die Kon-
struktivitiit des Machtumgangs. Allgemein kann Macht dabei als Moglichkeit verstanden wer-
den, den eigenen Willen in einer sozialen Beziehung auch gegen Widerstreben durchzuset-
zen.”’8 Innerhalb von Unternehmen gibt es unterschiedliche Formen von Macht, die im Rah-
men einer Wissenskultur konstruktiv und zum Wohle der Unternehmung eingesetzt werden
sollten, um eine autoritire Machtkultur zu vermeiden.>”® Surenbrock (2008) unterstreicht die
Problematik eines autoritiren Machtumgangs fiir Wissensprozesse: ,,Erfolgt die Koordination
der Tatigkeiten tiberwiegend durch Weisungen des Vorgesetzten, hemmt dies die innerbe-
triebliche Wissenteilung.“>*° Demgegeniiber stirkt die Unterstiitzung durch Vorgesetzte die
Bereitschaft von Unternehmensmitgliedern, Wissen im Unternehmen zu teilen.”®! Es ist daher
anzunehmen, dass eine Unternehmenskultur, die durch einen konstruktiven Umgang mit
Macht geprigt ist, die Mitarbeiter dazu anregt, ihren Umgang mit Wissen zu verbessern und

Vertrauen aufzubauen. Fiir den langfristigen Unternehmenserfolg ist es daher notwendig, eine

575 Surenbrock (2008), S. 182. Die genannte Hypothese wurde auf Grundlage einer empirischen Analyse unter
248 Unternehmen bestitigt.

576 Vgl. Pemberton/Stonehouse (2002), S. 87; Sollberger (2006), S. 125.

77 Sollberger (2006), S. 119.

578 Vgl. Weber (1976), S. 28; Steinmann/Schreydgg (2005), S. 688; Neubauer/Rosemann (2006), S. 42.

79 French/Raven (1959) unterscheiden fiinf verschiedene Machtgrundlagen im Unternehmen: (1) Macht durch
Legitimation, (2) Macht durch Belohnung, (3) Macht durch Bedrohung/Bestrafung, (4) Macht durch Wissen und
Fahigkeiten sowie (5) Macht durch Personlichkeitswirkung (vgl. French/Raven (1959); Steinmann/Schrey6gg
(2005), S. 689ft.). Insbesondere die ,,Macht durch Wissen und Féhigkeiten* spielt im Bereich des Wissensmana-
gements eine nicht zu unterschitzende Rolle. In engem Zusammenhang mit dieser Machtgrundlage steht ein
weiteres Einflusspotenzial, das die fiinf Machtdimensionen nach French/Raven ergédnzt und als , Informations-
macht® bezeichnet werden kann. Damit ist der Zugang und/oder die Kontrolle iiber exklusive Informationen
gemeint (vgl. Raven/Kruglanski (1970); Steinmann/Schreyogg (2005), S. 692).

380 Surenbrock (2008), S. 179. Die genannte Hypothese wurde auf Grundlage einer empirischen Analyse unter
248 Unternehmen bestitigt.

81 Vgl. Surenbrock (2008), S. 182, 191f., 200.
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Kultur zu fordern, in der Machtinhaber Fehler tolerieren, Sanktionen begrenzen, Kontrollen

minimieren und autoritires Verhalten einschrianken.

5.1.2.5 Die Bedeutung der Dimensionen einer Wissenskultur fiir die weiterfithrenden

Betrachtungen

Die Dimensionen einer Wissenskultur sind auch fiir die vorliegende Arbeit von Bedeutung.

Bevor dieser Zusammenhang erliutert wird, gibt Tabelle 13 einen Uberblick iiber die in den

letzten Abschnitten dargestellten Dimensionen einer Wissenskultur und kombiniert diese mit

den wichtigsten angloamerikanischen und deutschsprachigen Literaturquellen.

Werte der Wis- Autoren/(Jahr)/Seitenzahl(en) Kurzbeschreibung

senskultur

Vertrauen Nonaka/Takeuchi (1997), S. 85; Vertrauen duflert sich in der Bereitschaft, die Aus-
Rosenstiel (2000), S. 153; Fullan wirkungen von Handlungsweisen anderer Personen
(2001), S. 82; Haun (2002), S. 21; oder Institutionen ohne eingehende Priifung als posi-
Kuhn (2003), S. 166; Lee/Choi tiv anzunehmen und in das eigene Urteil und Han-
(2003), S. 190f.; Neu- deln mit einzubeziehen. Ist das Vertrauen hoch, kann
bauer/Rosemann (2006), S. 117ff.; | von einem zuverldssigen Umgang mit Wissen im
Bleicher (2009), S. 73ff.; Unternehmen ausgegangen werden.
Probst/Raub/Romhardt (2010), S.
229f,

Zusammenarbeit | Allee (1997), S. 179; Zusammenarbeit ist durch einen hohen Grad an Un-
Miles/Miles/Perrone/Edvinsson terstiitzungsleistungen und Hilfestellungen in einem
(1998), S. 286; Haun (2002), S. 21; | Unternehmen charakterisiert. Zusammenarbeit be-
Lee/Choi (2003), S. 190; giinstigt die Kommunikations- und Interaktionsinten-
Janz/Prasarnphanich (2003), S. sitdt und steigert die Bereitschaft zur Weitergabe und
355f1. Nutzung von Wissensinhalten.

Offenheit Wathne/Roos/Krogh (1996), S. 60; | Offenheit duBert sich in der Bereitschaft, sich aktiv
Allee (1997), S. 72; Rosenstiel und konstruktiv mit der eigenen Umwelt auseinan-
(2000), S. 153; derzusetzen und sich neuen Aufgaben zu stellen. Sie
Probst/Raub/Romhardt (2010), S. driickt sich insbesondere in einem offenen Umgang
229f. mit Wissensinhalten aus.

Autonomie Allee (1997), S. 103; Nona- Autonomie bezeichnet den Freiraum und die Selbst-
ka/Takeuchi (1997), S. 75f.; stindigkeit, die ein Mitarbeiter oder eine Gruppe von
Janz/Prasarnphanich (2003), S. Mitarbeitern zugesprochen erhilt, um eigene Ent-
359f. scheidungen zu fillen und deren beste Ausfiihrung

zu bestimmen. Neben einem hohen Grad an Selbstre-
flexion wird eigenverantwortliches Handeln durch
Autonomie begiinstigt.

Lernbereitschaft | Allee (1997), S. 72.; Haun (2002), Lernbereitschaft unterstiitzt die Suche nach Verbes-

S. 196f. serungsmoglichkeiten im Rahmen unternehmerischer
Prozesse. Sie duBlert sich in der Bereitschaft und der
Fahigkeit, sich neues Wissen und die daraus resultie-
renden Handlungskompetenzen anzueignen.

Fiirsorge Krogh (1998), S. 136f.; Fullan Fiirsorge bezeichnet die Bereitschaft, anderen Perso-
(2001), S. 54ft. nen zu helfen und sie zu umsorgen. Neben einem

hohen Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungs-
leistungen wird ebenfalls die Empathie des Handelns
durch einen hohen Grad an Fiirsorge determiniert.

Fehlertoleranz Nonaka/Takeuchi (1997), S. 232; In einem Unternehmen, in dem Fehlertoleranz vor-
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Haun (2002), S. 21; handen ist, erhalten die Mitarbeiter die Moglichkeit,
Probst/Raub/Romhardt (2010), S. ohne Legitimationszwang Experimente durchzufiih-
120. ren oder nach neuen Losungen zu suchen. Fehlertole-

ranz spiegelt sich in einem hohen Grad an Innovati-
onsbereitschaft sowie einem breiten Spektrum an
Handlungsspielrdumen wider.

Konstruktiver Armutat/Krause/Linde/ Unter konstruktivem Umgang mit Macht wird die
Umgang mit Rump/Striening/Weidemann Féhigkeit verstanden, die zur Verfiigung stehenden
Macht (2002), S. 40; Neubauer/Rosemann | Machtmittel zu erkennen, deren Wirkung einzu-

(2006), S. 41ft. schitzen und zum Wohle der Unternehmung einzu-

setzen. Neben einem hohen Grad an Selbstreflexion
erfordert ein konstruktiver Umgang mit Macht auch
die Einschrinkung von Kontrollen und Sanktionen.

Tabelle 13:  Merkmale einer Wissenskultur

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sollberger (2006), S. 119)

Die Dimensionen einer Wissenskultur reprasentieren unternehmenskulturelle Werte und
Normen, die fiir Wissensprozesse im Unternehmen von Bedeutung sind. Die erarbeiteten Di-
mensionen bieten fiir den weiteren Verlauf der Arbeit eine theoretische Grundlage, durch die
erste Verbindungspunkte von Unternehmenskultur und Wissensmanagement abgeleitet wer-
den konnen. In den nachfolgenden Betrachtungen sind diese Schnittfelder als Basis zu verste-
hen, auf die zuriickgegriffen wird, um Zusammenhinge zwischen Unternehmenskultur und
Wissensaspekten im Unternehmen zu begriinden. Dabei werden jedem Element zwei theore-
tisch abgeleitete, charakteristische Merkmale zugeordnet, durch welche die Wirkungen des
jeweiligen Elements auf den Umgang mit Wissen exemplarisch dargestellt werden konnen.
Aus Griinden der Praktikabilitit werden dabei insbesondere die Auswirkungen des Kulturele-
ments auf den jeweiligen Baustein untersucht. Es ist unter der Annahme einer Wechselbezie-
hung zwischen Kultur- und Wissensaspekten allerdings davon auszugehen, dass auch die
Durchfithrung des jeweiligen Bausteins Auswirkungen auf die Dimensionen einer Wissens-
kultur besitzt.’®? Allgemein kann angenommen werden, dass eine positive Durchfiihrung der
Bausteine positive Effekte fiir die Wissensorientierung einer Unternehmenskultur aufweist,
indem Wissensaspekte bzw. die einzelnen Dimensionen einer Wissenskultur akzentuiert und
hervorgehoben werden.’® Eine negative Durchfiihrung des jeweiligen Bausteins zieht hinge-

gen negative Auswirkungen nach sich, z.B. durch die Entstehung eines ,,Information Over-

82 Vgl. Heinen (1997), S. 22ff.

383 Aus Sicht des Realismus ist davon auszugehen, dass eine Betonung der jeweiligen Wissenskulturdimension
direkt durch die Unternehmensmitglieder wahrgenommen wird und sich dadurch positiv auf die Unternehmens-
kultur auswirkt. Aus Sicht des Konstruktivismus wird hingegen angenommen, dass die Wahrscheinlichkeit von
Pertubationen der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen der Unternehmensmitglieder durch eine positive
Durchfithrung des jeweiligen Bausteins gesteigert werden kann und sich kulturelle Auswirkungen erst durch
Kumulation der einzelnen Wirklichkeitskonstruktionen ergeben.
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loads“.>®* Aufgrund der zu erwartenden Redundanzen innerhalb und zwischen den einzelnen
Dimensionen einer Wissenskultur und der dadurch mangelnden Erkenntniswerte wird auf eine
Explizierung der Zusammenhinge innerhalb der tabellarischen Betrachtungen verzichtet. Es
kann stattdessen auf die allgemeinen Zusammenhénge sowie die exemplarische Darstellung
einer spezifischen Wissenskulturdimension innerhalb des jeweiligen Flietextes verwiesen
werden. Weiterhin ist zu beachten, dass die im Folgenden ausgewihlten Merkmale lediglich
als beispielhafte Schlaglichter zu verstehen sind, durch welche die einzelnen Dimensionen
einer Wissenskultur umrissen werden konnen, ein Anspruch auf Ganzheitlichkeit ist aus Prak-
tikabilitdtsgriinden nicht gegeben. Tabelle 14 gibt die fiir die nachfolgenden Betrachtungen

relevanten Merkmale der Wissenskulturelemente wieder.

Auswirkungen des Kulturelements auf den jeweiligen Baustein des
Wissensmanagements

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen

o Zuverldissiger Umgang mit Wissen

Zusammenarbeit e  Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

e  Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdit

Offenheit e  Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

o  Offener Umgang mit Wissensinhalten

Autonomie o Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

o  FEigenverantwortliches Handeln

Lernbereitschaft e  Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

o  Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Fiirsorge e Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

e Empathisches Handeln

Fehlertoleranz e  Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

e Handlungsspielrdume

Konstruktiver Umgang | o  Selbstreflexion des Machtumgangs

mit Macht . .
e  Einschrdankung von Sanktionen und Kontrollen

Tabelle 14:  Uberblick iiber die Schnittfelder zwischen den Elementen einer Wissenskultur
und den Bausteinen des Wissensmanagements

(Quelle: Eigene Darstellung)

384 Aus der Perspektive des Realismus kann auch im Rahmen einer negativ verlaufenden Durchfithrung des je-
weiligen Wissensbausteins eine direkte Kulturbeeinflussung postuliert werden, wihrend sich unter den Priamis-
sen des Konstruktivismus kulturelle Effekte erst durch eine Kumulation der individuellen Wirklichkeitskonstruk-
tionen ergeben.
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5.2 Bezugsrahmen zur Analyse einer wissensorientierten Unternehmenskultur und

Arbeitsdefinition

Die Schnittstellen zwischen Unternehmenskultur und Wissensaspekten konnen aufgrund von
Analogien im Systematisierungszusammenhang aus beiden epistemologischen Perspektiven
einheitlich strukturiert werden, um eine konvergente Vorgehensweise und einen abschlie3en-
den Vergleich der erkenntnistheoretisch divergierenden Inhaltsbereiche zu ermoglichen. Da-
bei bildet das Modell der Wissensbausteine den Ausgangspunkt fiir die inhaltlichen Betrach-
tungen. Probst/Raub/Romhardt (2010) erortern die theoretische Bedeutung des Bausteinmo-
dells: ,,Ein entscheidender Vorteil des hier entwickelten Konzeptes liegt darin, dass es die
Ressource Wissen als ausschlieBliches integrierendes Gliederungsprinzip in den Mittelpunkt
stellt. Die Bausteine des Wissensmanagements stellen ausnahmslos Aktivititen dar, die un-
mittelbar wissensbezogen sind und deren Beziehung zueinander keiner anderen externen Lo-
gik folgt. Nur mit einem solchen Konzept scheint uns die Ubersetzung von bestehenden Ma-
nagementproblemen in Wissensprobleme und damit eine wirklich tiefgreifende Verankerung
der Basisvariable Wissen mdglich zu sein.*>®> Die Bausteine sind sowohl aus Sicht des Rea-
lismus als auch aus Sicht des Konstruktivismus einheitlich durch die Bereiche Wissensziele,
Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissens(ver)teilung, Wissens-
nutzung, Wissensbewahrung und Wissensbewertung reprisentiert.’®® Bevor der theoretische
Rahmen priézisiert wird, gibt folgende Abbildung 11 die Zusammenhinge wieder. Sie dient
fiir die weiteren Betrachtungen sowohl aus realistischer als auch aus konstruktivistischer Sicht
als Bezugspunkt und strukturiert dariiber hinaus das Vorgehen innerhalb der folgenden Ab-

schnitte.”®’

385 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 32. Zwar merken Wilkesmann/Rascher (2004) an, dass der Ansatz nach
Probst/Raub/Romhardt lediglich als Systematisierung praktischer Erfahrungen anzusehen ist (vgl. Wilkes-
mann/Rascher (2004), S. 18), dennoch ist durch die hohe Bedeutung innerhalb des relevanten Schrifttums und
die praxisorientierte Verbreitung des Ansatzes die strukturbildende Relevanz fiir die vorliegende Arbeit gegeben.
386 Vgl. auch Abschnitt 4.2.2.2 sowie Abschnitt 4.2.2.3.

387 Eg ist an dieser Stelle zu bemerken, dass eine stringente und trennscharfe Verwendung des Wissensbegriffs
aufgrund der uneinheitlichen Anwendung innerhalb der Bausteinmodelle des Wissensmanagements nach
Probst/Raub/Romhardt (2010) sowie Meinsen (2003) auch im Rahmen der folgenden Schnittstellenanalyse z.T.
nicht vollstindig moglich ist. So sind z.B. die Begriffe der Wissensidentifikation und Wissens(ver)teilung aus
beiden epistemologischen Perspektiven eher als Identifikation bzw. Verteilung von Informationen oder Daten zu
verstehen. Dennoch werden die bestehenden Begrifflichkeiten der Bausteinmodelle aufgrund ihrer Relevanz im
betriebswirtschaftlichen Schrifttum auch fiir die folgenden Ausfiihrungen verwendet.
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Epistemologische Dimension

Realismus Konstruktivismus
Variablenansatz der Unter- Metaphernansatz der Un-
nehmenskulturforschung ternehmenskulturforschung
Instrumentell-technisches Humanorientiertes
Wissensmanagement Wissensmanagement

Unternehmenskultur

Vertrauen

Wissen

Konstruktiver Zusammenarbeit
Umgang mit Macht

Wissens- Feed Wissens-
ziele < back bewertung
A
A 4
Wissensiden- Wissens-
tifikation bewahrung

Offenheit

Wissens- Wissens-
erwerb nutzung
Wissens- Wissens-
entwicklung p| (venteilung

Fiirsorge Autonomie

Fehlertoleranz

y

Wissen

Lernbereitschaft

Unternehmenskultur

Abbildung 11: Gesamtmodell wissensorientierter Unternehmenskultur

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Die Bausteine des Wissensmanagements bilden das Zentrum des Gesamtmodells und dienen
der Strukturierung. Aus Sicht des Realismus und des instrumentell-technischen Wissensma-
nagements findet dabei das Bausteinmodell nach Probst/Raub/Romhardt (2010) Verwendung,
aus Sicht des Konstruktivismus und des humanorientierten Wissensmanagements das analog
strukturierte, aber konstruktivistisch erweiterte Bausteinmodell nach Meinsen (2003). Neben
den sechs Kernprozessen, die untereinander verkniipft sind, bieten beide Bausteinmodelle
durch die Dimensionen der Wissensziele und der Wissensbewertung einen Strukturierungs-
rahmen, der den Anspruch besitzt, samtliche Wissensaspekte im Unternehmen in eine syste-
matisierte Form zu bringen. Die Wissensaspekte der Bausteinmodelle werden mit den ent-
sprechenden unternehmenskulturellen Perspektiven verbunden, um die Inhaltsdimensionen
einer wissensorientierten Unternehmenskultur zu erortern.

Die bereits durch Sollberger (2006) identifizierten Dimensionen einer Wissenskultur nehmen
dabei einen besonderen Stellenwert ein, da sie die innerhalb der relevanten Literatur am hiu-
figsten diskutierten Verbindungspunkte zwischen unternehmenskulturellen und Wissensas-
pekten darstellen. Der theoretischen Bedeutung dieser wissensorientierten Werte und Normen
wird dadurch Rechnung getragen, dass sie bereits innerhalb des Strukturierungsrahmens eine
explizite Darstellung erhalten. Dabei ist zu beachten, dass die Analyse der Wissenskulturdi-
mensionen lediglich einen Beispielcharakter besitzt.*®®

Der Uberbau des Modells ist durch die epistemologische Dimension repriisentiert, die sich im
Rahmen dieser Arbeit in den bereits erorterten Erkenntnistheorien des Realismus und des
Konstruktivismus widerspiegelt. Beide Dimensionen nehmen Einfluss auf die Inhaltsaspekte
einer wissensorientierten Unternehmenskultur. Um die Auswirkungen der gewihlten Er-
kenntnistheorien auf den Untersuchungsgegenstand darzustellen, wird trotz der ansonsten
analogen Strukturierung eine separate Analyse fiir jede epistemologische Sichtweise durchge-
fiihrt. Dabei wird aus Sicht des Realismus der Variablenansatz der Unternehmenskulturfor-
schung mit dem instrumentell-technischen Wissensmanagement verbunden,’® aus Sicht des
Konstruktivismus der Metaphernansatz der Unternehmenskulturforschung mit dem humanori-
entierten Wissensmanagement.”® Wie im Rahmen des Grundlagenteils der vorliegenden Ar-
beit deutlich wurde, reprisentieren die genannten Verbindungen die jeweiligen Epistemolo-
gien in ithrem Forschungsfeld und sind aufgrund konvergenter Annahmen miteinander kombi-

nierbar. Bevor der entwickelte Bezugsrahmen im Folgenden mit inhaltlichen Uberlegungen

388 Vgl. Abschnitt 5.1.2. der vorliegenden Arbeit.
389 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 sowie Abschnitt 4.2.3 der vorliegenden Arbeit.
30 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2 sowie Abschnitt 4.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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gefiillt wird, wird eine Arbeitsdefinition die bisherigen Erkenntnisse zur Wissensorientierung

einer Unternehmenskultur zusammenfassen.>°!

Unter einer wissensorientierten Unternehmenskultur versteht man die Gesamtheit an Werten
und Normen, die fiir den Umgang mit Wissensaspekten im Unternehmen von Relevanz sind
und die das Denken und Verhalten der Unternehmensmitglieder prigen. Als zentrale Werte
und Normen einer wissensorientierten Unternehmenskultur sind Vertrauen, Zusammenarbeit,
Offenheit, Autonomie, Lernbereitschaft, Fiirsorge, Fehlertoleranz sowie ein konstruktiver
Umgang mit Macht herauszustellen. Diese konnen sich in Form von Artefakten, Handlungs-
weisen, allgemeinen Symbolen und Kognitionen ausdriicken. Je nach epistemologischem Vor-
verstandnis ist es moglich, eine wissensorientierte Unternehmenskultur als objektiv erkennbar
(Realismus) oder als Ergebnis eines Konstruktionsprozesses (Konstruktivismus) einzuschdit-
zen. Die erkenntnistheoretische Verortung wirkt sich insbesondere auf die Gestaltungsaspekt

einer wissensorientierten Unternehmenskultur aus.

5.3 Darstellung des Modells wissensorientierter Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Realismus

Die Bausteine des Modells nach Probst/Raub/Romhardt (2010) werden im Folgenden getrennt
voneinander in Bezug auf ihre wechselseitigen Zusammenhédnge zur Unternehmenskultur ge-
priift, um dadurch zu einer ausfiihrlichen Darstellung der Inhaltsbereiche einer wissensorien-
tierten Unternehmenskultur zu gelangen. Diese Synthese wird innerhalb der kommenden Ab-

schnitte vorerst aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus durchgefiihrt.

5.3.1 Voriiberlegungen zur Darstellung der Schnittstellen zwischen Unternehmenskul-

tur und Wissensmanagement aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus

Wie bereits dargestellt, bietet das Bausteinmodell nach Probst/Raub/Romhardt (2010) einen
systematisierten Bezugsrahmen, der die nachfolgenden Ausfithrungen strukturiert. Jeder ein-
zelne Baustein wird durch das gleiche Analyseschema abgebildet, um eine einheitliche Dar-
stellung der Zusammenhinge zu gewdhrleisten. Dabei wird (1) eine kurze Erlduterung des
jeweiligen Bausteins vorgenommen. Die anfiangliche Darstellung der Bausteine baut auf den

in Abschnitt 4.2.2.2 getroffenen Uberlegungen auf. Im Anschluss daran erfolgt (2) eine Prizi-

91 Vgl. zur folgenden Arbeitsdefinition auch Sollberger (2006), S. 119.
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sierung der Wissensaspekte, die im Fokus des jeweiligen Bausteins stehen. Die Kategorisie-
rung umfasst neben einer Einteilung in Wissenstriger, die im individuellen oder kollektiven
Bereich zu finden sind, auch eine Systematisierung in implizite und explizite Wissensbestand-
teile. Dadurch wird bereits eingangs festgelegt, welche Formen des Wissens im jeweiligen
Baustein von besonderer Bedeutung sind. Nach der Kldrung der relevanten Wissensbestand-
teile wird (3) eine allgemeine Verkniipfung mit unternehmenskulturellen Aspekten vorge-
nommen, die in diesem Fall durch die Sicht des Variablenansatzes geprigt sind. In diesem
Kontext wird untersucht, ob Werte und Normen im Zusammenhang mit den systematisierten
Wissensaspekten stehen und welche reziproken Abhingigkeitsverhiltnisse existieren. Die
Priifung erfolgt in einem ersten Schritt beziiglich der Kulturwirkung auf den jeweiligen Bau-
stein, in einem zweiten Schritt wird hingegen die Bausteinwirkung auf die Kultur analysiert.
Nach der allgemeinen Priifung wird (4) eine Analyse der Dimensionen einer Wissenskultur in
Bezug auf den jeweiligen Wissensbaustein im Sinne eines exemplarischen Schlaglichtes
durchgefiihrt, da diese die in der Literatur am Hiufigsten diskutierten Schnittstellen zwischen
Unternehmenskultur und Wissensaspekten im Unternehmen darstellen. Nach der Prédsentation
einer spezifischen Wissenskulturdimension im FlieBtext werden die Kulturelemente der Uber-
sicht halber in Tabellenform untersucht, indem erortert wird, inwieweit ein Zusammenhang
zum jeweils erorterten Wissensbaustein besteht. Zur Einhaltung einer stringenten Vorgehens-
weise werden die bereits in Abschnitt 5.1.2.5 prizisierten Merkmale fiir jedes Wissenskultu-
relement verwendet. Nach der Zusammenfiihrung der unternehmenskulturellen und der Wis-
sensaspekten und den damit prizisierten Inhaltsbereichen im jeweiligen Baustein fasst (5) ein
kurzes Resiimee die gewonnenen Erkenntnisse zusammen.

Folgende Abbildung 12 gibt die hier erlduterte Vorgehensweise in graphischer Form wieder.
Es wird in diesem Kontext von einer allgemeinen Form des Realismus ausgegangen, wie sie
in Abschnitt 2.2.1 und Abschnitt 2.4 der vorliegenden Arbeit erdrtert wurde und im betriebs-
wirtschaftlichen Schrifttum oftmals ohne epistemologische Verortung eingesetzt wird. Ein-
zelne Spielarten sind dabei von untergeordneter Bedeutung, vielmehr finden durch die allge-
mein vertretenen Grundannahmen die wichtigsten erkenntnistheoretischen Uberlegungen zum

Realismus Verwendung.
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(1) Erliuterung des jeweiligen
Wissensbausteins

\ 4 \ 4

(2) Prizisierung der relevanten Wissensaspekte innerhalb
des jeweiligen Wissensbausteins

\ 4

(3) allgemeine Verkniipfung der Wissens- mit den unterneh-
menskulturellen Aspekten
(3.1) Kulturwirkung
(3.2) Bausteinwirkung

Erkenntnistheorie

A 4 A 4

(4) Analyse der Dimensionen einer Wissenskultur nach Soll-
berger in Bezug auf den jeweiligen Wissensbaustein

(5) Resiimee

Abbildung 12: Vorgehensweise zur Analyse der Inhaltsbereiche einer wissensorientierte Un-
ternehmenskultur

(Quelle: Eigene Darstellung)

5.3.2 Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Wissensmanagement

systematisiert nach dem Bausteinmodell nach Probst/Raub/Romhardt

Die Vorgehensweise erfolgt aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus anhand der Sys-
tematisierung des Bausteinmodells nach Probst/Raub/Romhardt (2010). Der dabei verwendete
vollstandige Regelkreis bietet im Gegensatz zur isolierten Darstellung der Kernprozesse den
Vorteil, dass seine Struktur eine weitgehende Ubereinstimmung mit einem einfachen Ma-
nagementregelkreis aufweist, der aus den Komponenten Zielsetzung, Realisation und Bewer-
tung besteht.’? Es ist darauf hinzuweisen, dass trotz des Strukturierungsrahmens zwangsliu-
fig inhaltliche Redundanzen innerhalb und zwischen den zu untersuchenden Bausteinen bzw.

in Bezug auf die Dimensionen einer Wissenskultur vorliegen konnen.

32 Vgl. Schimmel (2002), S. 304; vgl. auch Abschnitt 4.1.2.2 der vorliegenden Arbeit.
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5.3.2.1 Wissensziele und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des erkennt-

nistheoretischen Realismus

Den Aktivititen des Wissensmanagements wird durch die Formulierung von Wissenszielen
eine grundsitzliche Ausrichtung gegeben. Wissensziele sind ,,[...] die wissensbezogene Uber-
setzung der Unternehmensziele.“>*® Diese werden in drei Ebenen eingeteilt: Normative, stra-
tegische sowie operative Ziele.’** Normative Wissensziele dienen als Voraussetzung fiir ein
effektives Wissensmanagement. Strategische Wissensziele definieren das organisationale
Kernwissen, wodurch der zukiinftige Kompetenzbedarf eines Unternehmens festgelegt wird.
Die Konkretisierung der normativen und strategischen Zielvorgaben soll schlie8lich durch
operative Wissensziele erreicht werden, die die Umsetzung des Wissensmanagements im Un-
ternehmen sicherstellen.>*>

Das instrumentell-technische Wissensmanagement legt im Baustein der Wissensziele einen
besonderen Fokus auf explizite Wissensbestandteile. Es wird davon ausgegangen, dass samtli-
che Wissensaspekte in eine explizite Form zu bringen sind, um dadurch fiir das Unternehmen
nutzbar zu sein. Dieser Zusammenhang gilt fiir individuelles ebenso wie fiir kollektives Wis-
sen. Entscheidend ist dabei, dass die Festlegung der Wissensziele aus Sicht instrumentell-
technischer Ansitze die Basis fiir eine spitere Kontrolle im Baustein der Wissensbewertung
bietet, da dieser Baustein als Spiegelfunktion der Wissensziele anzusehen ist. Da nur expli-
zierbare Inhalte einer spéteren Kontrolle unterzogen werden konnen, sind implizite Wissens-
bestandteile in diesem Baustein von geringer Relevanz.5%

Kulturwirkung: Die Wissensorientierung der Unternehmenskultur besitzt das Potenzial, sich
auf die Entwicklung normativer Wissensziele auszuwirken. Ist die Wissensorientierung der
Unternehmenskultur hoch, wird durch die erhdhte Relevanz des Themenbereichs die Definiti-
on der normativen Wissensziele prozessual, im Ergebnis und in der Umsetzung vorteilhafter
ausfallen, als dies in einer wissensunfreundlichen Kultur der Fall wire. Dies kann insbesonde-
re durch die Motivationsfunktion einer Unternehmenskultur begriindet werden.’”’ Auch die
strategischen Wissensziele konnen in Zusammenhang mit unternehmenskulturellen Elementen
gebracht werden. Strategische Wissensziele sind normativ abgeleitet und stehen in engem

Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie, indem sie festlegen, welches Wissen im Un-

393 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 59.

3% Vgl. Abschnitt 4.1.2.2 der vorliegenden Arbeit.

3 Vgl. Romhardt (1998), S. 52.

3% Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

37 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 147ff.; Staehle (1999), S. 512.
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ternehmen aufgebaut werden soll.>*®

»Werden strategische Entscheide unter Vernachldssigung
der Wissensperspektive getroffen, kann dies nicht nur den Aufbau neuer Fihigkeiten verhin-
dern sondern auch zur Erosion des vorhandenen Bestandes an Fihigkeiten beitragen.*>*° Wird
Wissen durch die strategischen Entscheider und die normativ agierende Unternehmensfiih-
rung als bedeutsam eingestuft, erfolgt eine gezielte Herunterbrechung der normativen Wis-
sensziele auf die strategische Ebene. In diesem Kontext kommt der Koordinations- und der
Integrationsfunktion einer starken Unternehmenskultur eine besondere Rolle zu.5® Ist die
Bedeutung von Wissen allerdings weder durch kulturelle Werte noch durch Normen unter-
mauert, werden Wissensziele auf der strategischen Ebene weniger beachtet und durch die
vorhandene Unternehmenskultur gehemmt. Gleiches gilt verstirkt auch fiir operative Wis-
sensziele, da diese nicht nur abstrakt formuliert sind, sondern auf der operativen Ebene eine
konkrete Umsetzung erfahren. Die gelebte Kultur eines Unternehmens kommt hierbei beson-
ders zum Tragen. Probst/Raub/Romhardt (2010) heben die Bedeutung operativer Wissenszie-
le hervor: ,,Operative Wissensziele ermdglichen eine systematische Steuerung und Kontrolle
des Wissensaspektes im Rahmen operativer Projekte und Implementierungsprozesse. Gerade
dort, wo sich kurzfristige, markt- und wettbewerbsorientierte Zielsetzungen naturgeméif in
den Vordergrund schieben, ist es am wichtigsten, auf zugrunde liegende Wissensbestinde und
-prozesse hinzuweisen.“®°! Es ist davon auszugehen, dass auch auf dieser Ebene wissensorien-
tierte Werte und Normen den Erfolg operativer Wissensziele beeinflussen und die Herunter-
brechung der Ziele ebenso wie die Umsetzung motivational begiinstigen.®%>

Bausteinwirkung: Die Formulierung normativer Wissensziele durch das Management kann
sich auf die Kultur auswirken. So stellen Probst/Raub/Romhardt (2010) bereits in ihrem Ur-
sprungsmodell fest: ,,Normative Wissensziele bilden die aus wissensorientierter Perspektive
relevanten unternehmenspolitischen und -kulturellen ,Leitplanken‘ des Managements. Im
normativen Bereich werden die Grundlagen fiir die generelle Bereitschaft zur Auseinander-
setzung mit Wissensaspekten geschaffen. Grundlegende Voraussetzung fiir ein an Wissens-
zielen orientiertes Management ist die Grundeinstellung, dass Wissen eine zentrale Grofe fiir
den Unternehmenserfolg darstellt. Man konnte auch sagen, dass das dominierende Wissens-

ziel auf normativer Ebene die Schaffung einer wissensbewussten beziehungsweise wissens-

38 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 45.

3% Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 45.

600 Vgol. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 1471f.; Staehle (1999), S. 512.

601 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 52.

602 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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freundlichen Unternehmenskultur ist.“®®® Entsprechend den Annahmen des instrumentell-
technischen Wissensmanagements und des Variablenansatzes der Unternehmenskulturfor-
schung dient die Formulierung von Wissensziele also vorwiegend dem Zweck, die Bedeutung
des Faktors Wissen bzw. die Bedeutung der Elemente einer Wissenskultur in die bestehende
Unternehmenskultur zu integrieren.®® Zusitzlich kann die Formulierung strategischer bzw.
operativer Wissensziele die Werte und Normen der Unternehmenskultur entscheidend deter-
minieren. Wird eine Akzentuierung auf Wissensaspekte bzw. die Dimensionen einer Wis-
senskultur gelegt, wird die Bedeutung dieser Aspekte fiir das Unternehmen hervorgehoben.
Surenbrock (2008) stellt hierzu fest: ,,Je ldnger und je intensiver sich ein Unternehmen syste-
matisch mit Wissensmanagement beschéftigt, desto groBBer ist das Ausmal} der Wissensteilung
von Mitarbeitern mit Vorgesetzten und Kollegen.“%% Durch eine symbolische Betonung kon-
nen sich dabei die Werte und Normen der Unternehmensmitglieder langfristig hin zur Wis-
sensorientierung verindern.®®® Im genannten Kontext bedeutet dieser Zusammenhang, dass
durch eine Betonung von Wissen sowie durch eine positive Bewertung von Wissensprozessen
wissensbezogene Werte und Normen im Unternehmen entstehen konnen. Gleiches gilt, wenn
die Herunterbrechung der Wissensziele positiv verlduft und den Mitarbeitern dadurch die Re-
levanz der Wissensaspekte deutlich wird. Diese Uberlegung kann zusétzlich dadurch begriin-
det werden, dass die Ausbildung unternehmensbezogener Werte und Normen als Ergebnis
unternehmensspezifischer Sozialisationsprozesse aufgefasst werden kann.%” Sowohl auf nor-
mativer als auch auf strategischer bzw. operativer Ebene kann zusitzlich angenommen wer-
den, dass flexible und handlungsspielraumdffnende Wissensziele den Umgang mit Wissen im
Unternehmen verbessern, wihrend restringierende und starre Wissensziele vorwiegend nega-
tive Effekte aufweisen.®®® Siamtliche Bausteinwirkungen sind aus Sicht des Realismus mithilfe
geeigneter Verfahren messbare und kénnen daher als planbare Variable betrachtet werden.%%

Zusitzlich zu diesen allgemeinen Auswirkungen beeinflussen auch die Dimensionen einer
Wissenskultur die Wissenszielbildung unabhéngig von der jeweiligen Zielebene. So ist aus
Sicht des Realismus z.B. davon auszugehen, dass Vertrauen die Einbringung von Wissensin-

halten wéhrend der Wissenszielbildung unterstiitzt. Gleichzeitig werden Wissensziele, welche

603 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 41.

604 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 42f.

605 Surenbrock (2008), S. 181. Surenbrock (2008) konnte ihre Aussage anhand einer Befragung unter 248 Unter-
nehmen empirisch bestétigen (vgl. Surenbrock (2008), S. 181).

606 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 87ff.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

07 Vgl. Heinen (1997), S. 22ff.; vgl. auch Abschnitt 3.1.2.1 der vorliegenden Arbeit.

8 Diese Uberlegung ist darauf zuriickzufiihren, dass flexible und handlungspielraumoffnende Wissensziele
insbesondere die Dimensionen einer Wissenskultur nach Sollberger (2006) determinieren und dadurch positive
Effekte fiir die Wissensorientierung der Unternehmenskultur aufweisen.

609 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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Vertrauen betonen, unmittelbare Auswirkungen auf die entsprechenden Werte und Normen

der Unternehmensmitglieder besitzen. Vertrauensaspekte innerhalb der Unternehmenskultur

konnen dadurch gestirkt werden.®!? Die Auswirkungen der Dimensionen einer Wissenskultur

auf den Baustein der Wissensziele werden in folgender Tabelle 15 exemplarisch dargestellt.

Dabei wird die epistemologische Perspektive des Realismus eingenommen.

611

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensziele

Vertrauen

Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen

Eine positive Verhaltensbewertung von Personen und Institutionen trigt dazu bei,
dass im Prozess der Wissenszielbildung unterschiedliche Hierarchieebenen einbezo-
gen werden und die Einbringung unterschiedlicher Wissensinhalte verbessert wird.
Umsetzung und Herunterbrechung der Wissensziele werden dadurch begiinstigt.
Zuverldssiger Umgang mit Wissen

Wird ein zuverldssiger Umgang mit Wissen erwartet, werden die Unternehmensmit-
glieder bemiiht sein, ihre individuellen Wissensvorrite in die Wissenszielbildung ein-
flieBen zu lassen. Sowohl die Umsetzung als auch das Ergebnis der Wissenszielbil-
dung werden dadurch gefordert.

Zusammenarbeit

Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten trigt dazu
bei, dass die Wissenszielbildung begiinstigt wird. Dies liegt darin begriindet, dass un-
ter einer solchen Primisse von einer erhohten Motivation der Beteiligten auszugehen
ist, durch welche die individuellen Wissensvorrite vermehrt in den Prozess der Wis-
senszielbildung einflieBen.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Durch einen hohen Grad an Kommunikation und Interaktion wird die Quantitit der
Wissensinhalte erhoht, die in den Prozess der Wissenszielbildung einflieen. Zusitz-
lich werden etwaige Abstimmungsprobleme eingeschrinkt, wodurch auch qualitative
Potenziale ausgeschopft werden konnen. Beides trigt dazu bei, dass die Wissensziel-
bildung im Prozess und Ergebnis unterstiitzt wird.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt verbessert den Ein-
bezug und die Einbringung verschiedener Hierarchieebenen in den Wissenszielbil-
dungsprozess. Neben motivationalen Effekten werden ergebnisorientierte Potenziale
eroffnet, welche die Wissenszielbildung unterstiitzen.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

In einer offenen Kultur sind Unternehmensmitglieder bemiiht, ihr eigenes Wissen
verstirkt weiterzugeben. Die Wissenszielbildung wird dadurch begiinstigt, da unter-
schiedliche Hierarchieebenen in die relevanten Prozesse einbezogen werden und ein
offener Umgang mit Wissensinhalten ergebnisorientierte Potenziale freisetzen.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Ein hoher Grad an Selbstreflexion verbessert den Prozess und das Ergebnis der Wis-
senszielbildung, indem die eigenen Wissensinhalte vor der Kommunikation einer kri-
tischen Reflexion unterzogen werden. Etwaige Missverstidndnisse, Redundanzen oder
Fehleinschidtzungen werden dadurch vermieden.

Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln wihrend der Wissenszielbildung 16st motivationale
Effekte aus. Es ist allerdings zu beachten, dass die Wissenszielbildung als Einschrin-
kung des eigenverantwortlichen Handelns angesehen werden kann. Ein zu hoher Grad
an Autonomie kann dabei kontraproduktiv wirken.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen triagt dazu bei, dass der Wissensziel-
bildung ein hoher Stellenwert eingerdumt wird. Einbezug und Einbringung verschie-
dener Hierarchieebenen in den Wissenszielbildungsprozess werden dadurch unter-

610 Vgl. Abschnitt 5.1.2.1 der vorliegenden Arbeit.
611 'Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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stiitzt. Prozess und Ergebnis werden quantitativ und qualitativ verbessert.

o  Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten
Die stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten unterstiitzt die Wissenszielbil-
dung. Dies liegt darin begriindet, dass motivationale Effekte der Beteiligten den Pro-
zess der Zielbildung verbessern. Auch das Ergebnis des Zielbildungsprozesses wird
positiv determiniert.

Fiirsorge e Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen
Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen tragen dazu bei, dass Unternehmens-
mitglieder unabhéngig von ihrem hierarchischen Status in den Zielbildungsprozess
einbezogen werden. Zusitzlich dazu wird der Prozess der Wissenszielbildung durch
Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen in qualitativer und quantitativer Hin-
sicht verbessert.

e  Empathisches Handeln
Empathisches Handeln unterstiitzt den Zielbildungsprozess, indem die Gefiihle und
Bediirfnisse hierarchisch divergierender Unternehmensmitglieder erkannt werden und
der Einbezug verschiedener Hierarchieebenen in die Wissenszielbildung durch geziel-
te Hilfestellungen erleichtert wird. Prozess und Ergebnis der Wissenszielbildung wer-
den quantitativ und qualitativ verbessert.

Fehlertoleranz e  Hoher Grad an Innovationsbereitschaft
Innovationsbereitschaft trigt dazu bei, dass Wissensinhalte wéihrend des Prozesses der
Wissenszielbildung vermehrt zur Verfiigung gestellt werden. Dies kann dadurch be-
griindet werden, dass Unternehmensmitglieder mit einem hohen Grad an Innovations-
bereitschaft eine erhohte Motivation zur Wissenszielbildung aufweisen.

e  Handlungsspielrdume
Die Wissenszielbildung wird gefordert, wenn etwaige Handlungsspielrdume gewihrt
und genutzt werden. Dies ist durch motivationale Effekte eines selbststindigen Arbei-
tens zu begriinden. Allerdings ist zu beachten, dass ein zu breites Spektrum an Hand-
lungsspielriumen unter Umstidnden zu einer Ausnutzung durch die Unternehmens-

mitglieder fiihren kann.%'?
Konstruktiver o Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Fiihrungskrifte, die im Vorfeld und im Prozess der Wissenszielbildung ihr eigenes
mit Macht Machtverhalten reflektieren und Konstruktive Elemente akzentuieren, schridnken

Sanktionen und Kontrollen ein. Die Wissenszielbildung wird verbessert, indem moti-
vationale Potenziale geschaffen werden.
e  Einschrdankung von Sanktionen und Kontrollen

Ein Verzicht auf Sanktionen und Kontrollen wirkt sich positiv auf die Wissenszielbil-
dung aus, insbesondere wenn ein heterogenes Feld hierarchischer Ebenen einbezogen
wird. Die Motivation zur Wissenszielbildung steigt, wodurch Prozess und Ergebnis
verbessert werden. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht das Potenzial
besitzt, die Arbeitsleistung der Mitarbeiter zu reduzieren.®'3

Tabelle 15:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sensziele aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

612 In diesem Kontext sowie fiir die folgenden Betrachtungen ist auf die Menschenbildtheorie nach McGregor
(1960) hinzuweisen. Dieser stellt einen Zusammenhang zwischen Fiithrungsentscheidungen und Hypothesen iiber
die menschliche Natur her und entwickelt daraus zwei divergierende Kategorien von Menschenbildern. Im Rah-
men der Theorie X wird unterstellt, dass Menschen versuchen, Arbeit zu meiden und daher durch Kontrollen,
Sanktionen und Fiihrungsaktivititen zur Arbeitsleistung bewogen werden miissen. Demgegeniiber stellt die The-
orie Y heraus, dass Menschen Arbeit als Quelle der Zufriedenheit ansehen, Eigeninitiative entwickelt und durch
Eigenverantwortung zur Arbeit motiviert werden (vgl. McGregor (1960), S. 33ff.; vgl. auch Staehle (1999), S.
192). Je nach vorliegendem Menschenbild der Fithrungskraft ist also davon auszugehen, dass gebotene Hand-
lungsspielrdume durch die Mitarbeiter ausgenutzt werden (Theorie X) oder aber motivationale Effekte auslosen
(Theorie Y).

613 Auch an dieser Stelle konnen die Annahmen der Theorie X und Theorie Y Verwendung finden. Je nach vor-
liegendem Menschenbild der Fiihrungskraft ist anzunehmen, dass eingeschrinkte Kontrollen und Sanktionen
durch die Mitarbeiter ausgenutzt werden (Theorie X) oder aber motivationale Effekte auslosen (Theorie Y) (vgl.
McGregor (1960), S. 33ff.; vgl. auch Staehle (1999), S. 192).
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Es wurde deutlich, dass bereits bei der Formulierung von Wissenszielen das Verhéltnis von
Unternehmenskultur und Wissensaspekten im Unternehmen eine entscheidende Rolle spielt.
Wie gezeigt wurde, konnen die unternehmenskulturellen Werte und Normen im Baustein der
Wissensziele Einfluss auf den Erfolg eines Wissensmanagements nehmen, da die Formulie-
rung der Ziele auf allen Handlungsebenen von der gegebenen Unternehmenskultur abhéngt.
Dieser Zusammenhang konnte auch in Bezug auf die Dimensionen einer Wissenskultur besta-
tigt werden. Gleichzeitig ist die Festlegung von Wissenszielen ein wesentlicher Einflussfaktor
fiir die Entwicklung einer wissensorientierten Unternehmenskultur. Es ist aus Sicht des er-
kenntnistheoretischen Realismus bereits in diesem Baustein moglich, eine Beeinflussung der
Unternehmenskultur hin zu einer Wissenskultur zu unterstiitzen, indem wissensorientierten
Werten innerhalb der Zielformulierungen ein besonderer Stellenwert eingerdumt wird bzw.

flexible und handlungsspielraumoéffnende Wissensziele definiert werden.

5.3.2.2 Wissensidentifikation und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Realismus

Wissensidentifikation bezeichnet die Schaffung einer Transparenz iiber das interne und exter-
ne Wissensumfeld eines Unternehmens. Durch diese Transparenz iiber interne und externe
Daten, Informationen und Fihigkeiten konnen uninformierte Entscheidungen, Ineffizienzen
und Doppelspurigkeiten vermieden werden. Aus diesem Grund sollte ein effektives Wissens-
management ein ausreichendes Maf} an interner und externer Transparenz ermoglichen und
das individuelle Unternehmensmitglied bei seinen Suchaktivititen unterstiitzen.®'* Dabei ist
zu beachten, dass eine absolute Transparenz nicht zweckdienlich erscheint: ,,Wenn wir orga-
nisationale Kompetenz aufbauen wollen, brauchen wir in einem ersten Schritt eine angemes-
sene Transparenz iiber kritische Wissensbestinde, die es uns ermoglicht, Ansatzpunkte fiir die
Erfiillung der Wissensziele [...] zu identifizieren. Wer nach absoluter Transparenz sucht, der
wird seine Krifte verzetteln und letztlich scheitern. Die Wissensziele weisen aber bereits die
Richtung auf Wissensfelder und Wissensquellen, in denen wir suchen miissen, um unsere
Kompetenzen zu stirken oder neue aufzubauen. !>

Im Rahmen der Wissensidentifikation wird aus Sicht des instrumentell-technischen Wissens-
managements ein besonderer Schwerpunkt auf explizite Wissensinhalte gelegt.

Probst/Raub/Romhardt (2010) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass implizite

Wissensbestandteile zwar im Sinne einer Externalisierung expliziert werden konnen, diese

614 Vgl. Abschnitt 4.2.2.2; vgl. auch Romhardt (1998), S. 53; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 29.
615 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 63f.
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aber im Rahmen der Wissensidentifikation nur eine untergeordnete Rolle spielen: ,,Es wird
behauptet, dass erst durch die Formalisierung der unbewussten Wissensbestandteile das Ex-
pertenwissen fiir organisatorische Innovationen nutzbar gemacht werden kann. Der Aufwand
der Hebung dieses Expertenwissens kann allerdings sehr hoch sein und in keinem Verhiltnis
zum zu erwartenden Ertrag stehen.*%!® Dabei sind sowohl individuelle als auch kollektive Wis-
sensbestandteile in die Erhebung einzubeziehen.®!

Kulturwirkung: Das instrumentell-technische Wissensmanagement in Kombination mit dem
Variablenansatz der Unternehmenskulturforschung bieten eine realistische Grundorientierung,
die davon ausgeht, dass Wissensbestandteile auf allen organisationalen Ebenen identifiziert
werden konnen. Allerdings kann die bestehende Unternehmenskultur durch ihre Werte und
Normen die Identifikation von Wissen positiv oder negativ beeinflussen. So kann beispiels-
weise ein hoher Grad an Individualismus innerhalb der bestehenden Kultur negative Einfliisse
auf die Wissensidentifikation besitzen. Mitarbeiter, die davon ausgehen, dass Wissen eine
Machtgrundlage darstellt, werden im Regelfall ihr bestehendes Wissen, auch wenn es in einer
explizierbaren Form vorliegt, nicht zur Identifikation freigeben.®'® Die Integrationsfunktion
einer wissensorientierten Unternehmenskultur kann dieser Entwicklung entgegenwirken und
die Wissensidentifikation begiinstigen. Zusitzlich konnen durch eine gesteigerte Motivation
der Mitarbeiter sowie durch eine verbesserte Koordination weitere Identifikationspotenziale
ausgeschopft werden.®!® Diese Zusammenhinge sind in Bezug auf individuelle Wissenstriger
von besonderer Relevanz. Kollektives Wissen hingegen wird im Regelfall weniger kulturell
determiniert sein. Dies liegt darin begriindet, dass innerhalb eines Kollektivs, wie einer Abtei-
lung, einer Arbeitsgruppe oder sogar der Gesamtorganisation, zwar auch unternehmenskultu-
relle Werte und Normen Giiltigkeit besitzen, die entscheidenden Wissensbestandteile aller-
dings bereits eine Teilung erfahren haben.®”® Durch das mehrfache Vorliegen und Redundan-
zen ist es vereinfacht moglich, eine Identifikation vorzunehmen.

Bausteinwirkung: Die Wissensidentifikation erhoht die Aufmerksamkeit der Unterneh-
mensmitglieder in Bezug auf den Faktor Wissen. Surenbrock (2008) stellt hierzu fest: ,,So-
wohl die Intensitit der Beschiftigung mit Wissensmanagement im Unternehmen als auch ein

gezieltes Engagement des Managements steigern das Bewusstsein der Mitarbeiter fiir diese

616 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 71.

817 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

618 Vgl. zur Bedeutung von Macht im Kontext einer Wissenskultur auch Abschnitt 5.1.2.4 der vorliegenden Ar-
beit.

619 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 1471f.; Staehle (1999), S. 512.

620 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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Thematik.“®?! Dieser symbolische Bedeutungszuwachs kann dazu fiihren, dass der Stellenwert
von Wissensprozessen innerhalb der Unternehmenskultur verbessert wird. Dadurch konnen
sich unternehmensspezifische Werte und Normen herausbilden, in denen Wissen und dessen
Identifikation bzw. Teilung eine herausragende Rolle spielen.®?> Demgegeniiber ist allerdings
ebenfalls ein Szenario denkbar, in dem die dominante Akzentuierung von Wissen im Baustein
der Wissensidentifikation zu Reaktanz auf Seiten der Mitarbeiter fiihrt.%>*> Welche Verinde-
rungen die Wissensidentifikation mit sich bringt, kann aus Sicht des Realismus messtechnisch
festgelegt werden, indem der Status-quo der Kultur vor und nach der Wissensidentifikation
erhoben wird.5?*

Neben diesen allgemeinen Zusammenhédngen besitzen auch die Dimensionen einer Wissens-
kultur Auswirkungen auf die Wissensidentifikation. So ist z.B. davon auszugehen, dass ein
hoher Grad an Zusammenarbeit die Motivation zur Wissensidentifikation erhoht. Gleichzeitig
kann eine gelebte und positiv empfundene Zusammenarbeit wihrend der Wissensidentifikati-
on die Bedeutung der Zusammenarbeit als Wissenskulturelement vergroBern.®? In Tabelle 16
werden die Auswirkungen der Dimensionen einer Wissenskultur exemplarisch erortert. Dabei

ist die Epistemologie des Realismus als erkenntnistheoretische Primisse anzusehen.5%°

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensidentifikation

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Werden Personen oder das Gesamtunternehmen positiv bewertet, wird aufgrund des
bereits entwickelten Vertrauens Wissen erleichtert zur Identifikation freigegeben. Die
Wissensidentifikation wird dadurch quantitativ und qualitativ unterstiitzt.

o Zuverlissiger Umgang mit Wissen
Wenn die Unternehmensmitglieder davon ausgehen, dass ihr Wissen im Zuge der
Wissensidentifikation zuverlédssig behandelt wird und sie nach der Wissensidentifika-
tion nicht wertlos fiir das Unternehmen werden, werden sie ihre Wissensinhalte ver-
mehrt zur Identifikation freigeben.

Zusammenarbeit e  Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten
Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten trigt dazu
bei, dass die Wissensidentifikation begiinstigt wird. Dies liegt darin begriindet, dass
die Beteiligten unter einer solchen Primisse eine erhohte Motivation zur Wissensi-
dentifikation aufweisen. Die Weitergabe von Wissensinhalten zum Zweck der Identi-
fikation wird gefordert.

e Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitcit
Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitét tragt dazu bei, dass die Quan-
titdt der zu identifizierenden Wissensinhalte ansteigt. Dies ist als notwendige Voraus-

21 Surenbrock (2008), S. 188.

622 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 87ff.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

623 Frohlich (2000) definiert Reaktanz als Auffassung, ,,[...] daB eine tatsichliche oder antizipierte Einengung
des Verhaltensspielraum einen Zustand der Erregung [...] bewirkt, der sich gegen jede weitere Beschriankung
richtet und auf Wiedergewinnung der verlorenen Handlungsfreiheit hinwirkt.* (Fréhlich (2000), S. 369, Hervor-
hebungen nicht iibernommen).

624 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

625 Vgl. Abschnitt 5.1.2.1 der vorliegenden Arbeit.

626 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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setzung anzusehen, um die Wissensidentifikation in Prozess und Ergebnis zu unter-
stiitzen.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt erhoht die individuel-
le Relevanz der Wissensidentifikation fiir die Unternehmensmitglieder. Die damit
einhergehenden motivationalen Effekte tragen dazu bei, dass die Wissensidentifikati-
on quantitativ und qualitativ in Prozess und Ergebnis verbessert wird.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

In einer offenen Unternehmenskultur sind Unternehmensmitglieder bemiiht, ihr eige-
nes Wissen verstirkt weiterzugeben. Die Wissensidentifikation wird durch diesen Zu-
sammenhang begiinstigt, da ein offener Umgang mit Wissensinhalten die Identifikati-
on von Wissen unterstiitzt.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Die Wissensidentifikation wird durch einen hohen Grad an Selbstreflexion in Prozess
und Ergebnis verbessert, wenn Wissensinhalte vor der Weitergabe einer kritischen
Reflexion unterzogen werden. Etwaige Redundanzen oder potenzielle Fehler werden
dadurch bereits im Vorfeld der Identifikation erkannt.

Eigenverantwortliches Handeln

Es ist davon auszugehen, dass eigenverantwortliches Arbeiten motivationale Effekte
auslost. Diese Effekte konnen die Wissensidentifikation begiinstigen. Allerdings ist
zu beachten, dass die Wissensidentifikation auch als Einschrinkung des eigenverant-
wortlichen Handelns interpretiert werden kann. Ein zu hoher Grad an Autonomie
kann dabei kontraproduktiv wirken.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen trigt dazu bei, dass dem Prozess der
Wissensidentifikation ein hoher Stellenwert eingerdumt wird. Dies liegt motivational
darin begriindet, dass das Ergebnis der Wissensidentifikation als gewinnbringend fiir
den eigenen Wissenserwerb eingeschitzt wird. Prozess und Ergebnis der Wissensi-
dentifikation werden quantitativ und qualitativ verbessert.

Stetige Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten erhoht die Bereitschaft der Un-
ternehmensmitglieder zur Wissensidentifikation. Das Ergebnis der Wissensidentifika-
tion wird dabei als wesentlich zur Verbesserung der eigenen Kenntnisse und Fihig-
keiten eingeschitzt. Die damit einhergehenden motivationalen Effekte begiinstigen
die Wissensidentifikation.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen vereinfachen die Identifikation von
Wissen und erhohen das wechselseitige Vertrauen im Unternehmen. Der Prozess der
Wissensidentifikation wird durch Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen in
qualitativer und quantitativer Hinsicht verbessert.

Empathisches Handeln

Empathisches Handeln trigt dazu bei, dass die Gefiihle und Bediirfnisse der Mitarbei-
ter erkannt werden und ein gezielter und durch Hilfestellungen und Unterstiitzungs-
leistungen geprégter Einbezug sdmtlicher Unternehmensmitglieder in den Prozess der
Wissensidentifikation stattfindet. Die Motivation zur Freigabe von Wissensinhalten
steigt an, die Wissensidentifikation wird in Prozess und Ergebnis unterstiitzt.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Innovationsbereitschaft trigt dazu bei, dass Wissensinhalte wihrend des Prozesses der
Wissensidentifikation vermehrt zur Verfiigung gestellt werden. Dies kann dadurch
begriindet werden, dass Unternehmensmitglieder mit einem hohen Grad an Innovati-
onsbereitschaft eine erhohte Motivation zur Weitergabe und Anwendung von Wissen
aufweisen.

Handlungsspielrdume

Die Wissensidentifikation wird vereinfacht, wenn diesbeziigliche Handlungsspiel-
rdume durch die Unternehmensmitglieder genutzt werden. Dies kann dadurch be-
griindet werden, dass selbststindiges Arbeiten die Motivation der Unternehmensmit-
glieder zur Identifikation von Wissen erhoht. Allerdings ist zu beachten, dass ein zu




157

breites Spektrum an Handlungsspielriumen unter Umstinden zu einer Ausnutzung
durch die Unternehmensmitglieder fiihren kann.%?’

Konstruktiver o Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Eine stetige Reflexion des Machtumgangs durch die Fiihrungskrifte stellt eine we-
mit Macht sentliche Grundlage dar, um die positiven Wirkungen eines konstruktiven Machtum-

gangs festzustellen. Sanktionen und Kontrollen werden daraus folgend eingeschrénkt.
Die Wissensidentifikation wird durch motivationale Potenziale unterstiitzt.
o  FEinschrinkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Einschriankung von Kontrollen und Sanktionen wéhrend der Wissensidentifika-
tion unterstiitzt die Freigabe von Wissen. Die Motivation zur Wissensidentifikation
steigt an, wodurch deren Prozess und das Ergebnis verbessert werden. Allerdings ist
zu beachten, dass ein Machtverzicht das Potenzial besitzt, die Arbeitsleistung der
Mitarbeiter zu reduzieren.®?

Tabelle 16:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wissen-
sidentifikation aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Der Baustein der Wissensidentifikation steht in engem Zusammenhang mit unternehmenskul-
turellen Werten und Normen, indem er von diesen beeinflusst wird und selber Einfluss auf
diese ausiibt. Von besonderer Bedeutung sind explizite Wissensinhalte, da diese aus Sicht des
erkenntnistheoretischen Realismus ohne Probleme identifiziert und weitergegeben werden
konnen. Es wurde deutlich, dass der Erfolg der Wissensidentifikation entscheidend von der
Kultur des jeweiligen Unternehmens abhéngt. Dies wurde auch in Bezug auf die einzelnen
Dimensionen einer Wissenskultur nachgewiesen. Gleichzeitig kann sich die Durchfiithrung der
Wissensidentifikation positiv oder negativ auf die Wissensorientierung der Unternehmenskul-
tur auswirken. Die Epistemologie des Realismus legt in diesem Kontext nahe, dass der Zu-
sammenhang zwischen Wissensidentifikation und Unternehmenskultur durch den Einsatz

geeigneter Methoden erkannt und beeinflusst werden kann.

5.3.2.3 Wissenserwerb und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des er-

kenntnistheoretischen Realismus

Der Baustein des Wissenserwerbs bezieht sich auf systematische Beschaffungsstrategien,
durch die der Wissensbedarf eines Unternehmens gedeckt werden kann. Dabei spielt der Wis-
sensimport aus unternehmensexternen Quellen eine besondere Rolle. Durch Rekrutierung von

Experten oder Akquisitionsmanahmen konnen Wissenspotenziale erworben werden, die die

627 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staechle (1999), S. 192.
28 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
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eigene Organisation nicht selbstiindig generieren kann.®> Neben dem Import von Fihigkeiten
von Wissenstridgern und Experten steht in diesem Baustein aus Sicht des Realismus der Kauf
von personenunabhiingigen Datentriigern, wie beispielsweise Software, im Vordergrund.%*°

Die Akquisition neuer Mitarbeitern und Experten bezieht sich sowohl auf deren explizites als
auch deren implizites individuelles Wissen und den daraus resultierenden Fihigkeiten, die fiir
das Unternehmen nutzbar gemacht werden sollen. Allerdings konnen im Vorfeld des Wis-
senserwerbs vornehmlich die expliziten Wissensbestandteile der Mitarbeiter gepriift werden.
Die implizite Dimension des zu erwerbenden Wissens, durch die z.B. Sozialisationsprozesse

631 entzieht sich hingegen in den meisten Fillen

im Unternehmen angeregt werden konnen,
einer eingehenden Priifung, da sie ohne den aufwendigen Prozess der Explizierung nicht ver-
balisierbar erscheint. Anders verhilt sich dieser Zusammenhang in Bezug auf statische Quel-
len wie Datentréiger. Diese stellen per definitionem nur explizite Inhaltsdimensionen dar und
dienen lediglich als Datengrundlage zur Entwicklung von Mitarbeiterwissen. Inwieweit sich
aus Datentriagern Mitarbeiterwissen entwickeln kann, ist allerdings als situativ divergierend
einzuschitzen. Probst/Raub/Romhardt (2010) erdrtern diesen Zusammenhang: ,,Durch den
Ankauf solcher Wissenskonserven gelangt die Organisation aber nicht automatisch in den
Besitz von organisatorischen Fihigkeiten. In der Regel wird ihr Potenzial erst durch mensch-
liches Handeln und eine sinnvolle Integration in die bestehende Wissensbasis realisiert.*%3?

Kulturwirkung: Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und den Aspekten des
Wissenserwerbs ist auf zwei Ebenen zu analysieren. Auf der Ebene der Akquisition von Mit-
arbeitern sind dabei andere Zusammenhinge von Relevanz als auf der Ebene des Zukaufs von
Datentridgern. In ersterer spielt der Einfluss der Kultur eine dominante Rolle. Der Erwerb von
Wissen durch ,,Zukauf von Mitarbeitern wird von der bestehenden Unternehmenskultur be-
einflusst. Stehen hierbei Aspekte der Rationalitdt und Autoritit im Vordergrund und spielen
zwischenmenschliche Faktoren im kulturellen Bereich eine untergeordnete Rolle, wird die
Akquisition neuer Mitarbeitern mit dem Ziel der Wissenserweiterung der internen Wissens-
entwicklung vorgezogen. Umgekehrt kann eine Unternehmenskultur, die zwischenmenschli-
che Faktoren in den Vordergrund riickt, den externen Wissenserwerb hemmen, indem sie ver-
sucht, etwaige Wissensdefizite durch interne Entwicklungsmanahmen auszugleichen.

Probst/Raub/Romhardt (2010) stellen hierzu resiimierend fest: ,,Zwischen innen und auflen

besteht eine Vielfalt von Abhéngigkeiten, die entscheiden, wie mit dem externen Wissen um-

29 Vgl. Abschnitt 4.2.2.2; vgl. auch Romhardt (1998), S. 53; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 29, 93ff.

630 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 106f. Es ist zu bemerken, dass Probst/Raub/Romhardt (2010) die In-
halte von Software oder Speichermedien in ihrem Ansatz z.T. als Wissen bezeichnen.

01 Vgl. Abschnitt 4.2.2.4 der vorliegenden Arbeit.

632 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 106; vgl. auch Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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gegangen wird.“®** Neben dem potenziellen Einfluss auf die Akquisition ist davon auszuge-
hen, dass in einer wissensorientierten Unternehmenskultur der Stellenwert von Wissen fiir das
Gesamtunternehmen als hoch eingeschitzt und daher auch die Bedeutung des Wissens neuer
Mitarbeiter anerkannt wird. In einem solchen Szenario ist anzunehmen, dass eine hohe kultu-
relle Wissensorientierung durch motivationale, koordinative und insbesondere integrationso-
rientierte Effekte die Einfithrung neuer Mitarbeiter fordert.®** Auch der Erwerb von Datentri-
gern, die der Wissengenerierung dienen, hingt von der bestehenden Wissensorientierung der
Unternehmenskultur ab. Eine Kultur, in der innovative MaBBnahmen, technische Losungen
oder allgemein Neues und Innovationen positiv bewertet werden, wird aus Sicht des Variab-
lenansatzes den Zukauf von statischen Datentrdgern im Rahmen des Wissenserwerbs ebenso
wie deren Integration begiinstigen. Sind diese kulturellen Faktoren hingegen nicht gegeben,
wird der Zukauf bzw. die Integration gehemmt. Dabei kann aus Sicht des Realismus eine kul-
turbezogene Priifung im Vorfeld des Produktkaufs die Integration der Wissensprodukte be-
giinstigen.5*>

Bausteinwirkung: Aus Sicht des Variablenansatzes kann das Management durch den geziel-
ten Erwerb von humanen und technischen Wissenstriagern die Unternehmenskultur in eine
gewiinschte Richtung verindern.*® So kann der Zukauf extern akquirierter Wissenstriger
eine Unternehmenskultur maBgeblich beeinflussen. Wie jeder neue Mitarbeiter wirken auch
»zugekaufte® Wissenstriger durch ihre Personlichkeit und Sozialisation auf die jeweilige Un-
ternehmenskultur ein.®” ,,So lassen sich durch neue Mitarbeiter bestehende kulturelle An-
nahmen, Denk- und Verhaltensweisen weiter verstirken, aber auch allmihlich verindern.«®3®
Die Stirke der Beeinflussung hingt dabei allerdings mafBigeblich von der Unternehmensgrofie
ab, wobei in kleinen Unternehmen ein erhohtes Beeinflussungspotenzial besteht. Eine insge-
samt positive Durchfithrung der Akquisition kann zusétzlich die Bedeutung von Wissen im
Unternehmen symbolisch begiinstigen und dazu fiihren, dass sich langfristig wissensorientier-
te Werte und Normen herausbilden.®*® Allerdings kann auch eine Kultur des Misstrauens
durch eine externe Wissensakquisition gefordert werden, indem auf symbolische Weise das
Sicherheitsempfinden der Mitarbeiter gestort wird: ,,Der Import von neuem Wissen destabili-

siert diese Sicherheit und ruft daher in der Organisation hdufig starke Emotionen und Ab-

633 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 94.

634 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hugler (1997), S. 147ff.; Staehle (1999), S. 512.

635 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 106.

636 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

37 Vgl. Sackmann (1990), S. 172f.

638 Sackmann (1990), S. 172.

639 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 871f.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.



160

wehrreaktionen hervor. Neue Mitarbeiter mit ungewohnlichen Profilen (zum Beispiel Frauen
im Topmanagement, Betriebswirte als Forschungsleiter) miissen groe Barrieren tiberwinden.
Ideen von externen Experten konkurrieren mit internen Studien und konnen deren Verfasser
blamieren oder diskreditieren. [...] Zwischen innen und auflen besteht eine Vielfalt von Ab-
hiingigkeiten, die entscheiden, wie mit dem externen Wissen umgegangen wird.*“®*® Zusitzlich
kann auch durch den Erwerb von Datentrdgern eine Kulturverdnderung stattfinden. Wird der
Nutzen der Datentriger durch die Unternehmensmitglieder erkannt und die Generierung von
Wissen durch diese begiinstigt, kann eine wissens- und technikfreundliche Unternehmenskul-
tur mit entsprechenden Werten und Normen resultieren. Erweisen sich hingegen die techni-
schen Losungen als problematisch und nicht ausreichend fiir die Erweiterung der unternehme-
rischen Wissensbestinde, wird im Gegenzug eine Kultur gefordert, die sich als resistent ge-
geniiber technisch innovativen Losungen im Wissensbereich erweist.**!

Neben diesen allgemeinen Zusammenhéngen besitzen auch die Dimensionen einer Wissens-
kultur Auswirkungen auf den Wissenserwerb. So ist z.B. davon auszugehen, dass ein hoher
Grad an Offenheit die Integration neu akquirierter Mitarbeiter und technischer Losungen ver-
bessert, wenn eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt vorhanden ist.
Gleichzeitig kann gelebte Offenheit wihrend des Wissenserwerbs die Bedeutung der Offen-
heit als Wissenskulturelement vergrofern, wenn Mitarbeitern deutlich wird, dass ein offener
Umgang mit Wissen die Erreichung individueller und unternehmerischer Ziele begiinstigt.®*?
In folgender Tabelle 17 werden die acht Dimensionen einer Wissenskultur betrachtet und
exemplarisch auf thre Wirkungen beziiglich des Wissenserwerbs aus Sicht des Realismus un-

tersucht.®*3

Auswirkungen des Kulturelements auf den Wissenserwerb

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Eine positive Bewertung neu akquirierter Mitarbeiter wirkt sich vorteilhaft auf den
Wissenserwerb aus. Gleiches gilt, wenn das Verhalten von Entscheidungstrigern oder
der Gesamtorganisation positiv bewertet wird. Sowohl personelle als auch technische
Losungen werden dadurch eher akzeptiert.

o Zuverldissiger Umgang mit Wissen
Ein zuverldssiger Umgang mit Wissen im Unternehmen unterstiitzt die Bereitschaft
neu akquirierter Mitarbeiter, ihre Wissensinhalte zur Verfiigung zu stellen. Der Wis-
senserwerb wird dadurch insbesondere auf personeller Ebene gefordert.

Zusammenarbeit e  Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten im Unter-
nehmen bewegt neu akquirierte Mitarbeiter dazu, ihr Wissen zur Verfiigung zu stel-
len. Gleichzeitig werden Unternehmensmitglieder neu erworbenes Wissen sowohl auf

640 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 94.

41 Vgl Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 871f.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

42 Vgl. Abschnitt 5.1.2.2 der vorliegenden Arbeit.

643 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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personeller als auch auf technischer Ebene vermehrt nutzen.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitét unterstiitzt die Integration neu
akquirierter Mitarbeiter in das bestehende Unternehmen. Auch technische Losungen
werden begiinstigt, indem deren Funktionsweisen kommuniziert und dadurch etwaige
Nutzungsschwellen abgebaut werden.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt erhoht die Relevanz
des Wissenserwerbs. Personell und technisch vermitteltes Wissen gelangt dadurch
verstirkt in den Fokus der Mitarbeiterbetrachtungen, der Wissenserwerb wird in Pro-
zess und Ergebnis unterstiitzt.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Stellen neu akquirierte Unternehmensmitgliedern fest, dass ein offener Umgang mit
Wissensinhalten gepflegt wird, wird dadurch die eigene Wissensweitergabe gefordert.
Der Wissenserwerb wird positiv unterstiitzt. Gleiches gilt, wenn vorhandene Unter-
nehmensmitglieder personell oder technisch vermitteltes Wissen vermehrt nutzen.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Ein hohes Mal} an Selbstreflexion begiinstigt den Wissenserwerb, indem neu akqui-
rierte Mitarbeiter ihre eigenen Wissensinhalte unternehmensbezogen reflektieren und
bestehende Mitarbeiter Ankniipfungspunkte fiir neue Wissensinhalte finden. Der Wis-
senserwerb kann dadurch auf personeller und technischer Ebene unterstiitzt werden.
Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln unterstiitzt den Wissenserwerb, indem z.B. eine selb-
stindige Integration neuer Mitarbeiter oder eine autonome Beschéftigung mit techni-
schen Losungen erfolgt. Motivationale Effekte treten dadurch vermehrt auf. Aller-
dings ist zu beachten, dass der Wissenserwerb als allgemeine Einschriankung des ei-
genverantwortlichen Handelns betrachtet werden kann. Ein zu hoher Grad an Auto-
nomie kann daher kontraproduktiv wirken.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Durch eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von fremden Wissensinhalten wird die In-
tegration neu akquirierter Mitarbeiter und technischer Losungen motivational verbes-
sert. Der Wissenserwerb kann dadurch in Prozess und Ergebnis gefordert werden.
Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten erhoht die Bereitschaft der Un-
ternehmensmitglieder zum Erwerb von fremden Wissensinhalten. Die Integration neu
akquirierter Mitarbeiter wird gefordert, die Einfithrung technischer Losungen unter-
stiitzt.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Ein hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen fiihrt dazu, dass neu
akquirierte Mitarbeiter vereinfacht in das bestehende Unternehmen integriert werden.
Auf technischer Ebene wird die Nutzung technischer Medien begiinstigt. Beide Pro-
zesse tragen dazu bei, dass der Wissenserwerb in qualitativer Hinsicht gefordert wird.
Empathisches Handeln

Empathisches Handeln trigt dazu bei, dass die Gefiihle und Bediirfnisse neu akqui-
rierter Mitarbeiter erkannt und diese vereinfacht in das Unternehmen integriert wer-
den. Zusitzlich werden Hilfestellungen beziiglich technischer Losungen durch Empa-
thie gefordert. Der Wissenserwerb wird dadurch in Prozess und Ergebnis unterstiitzt.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft fithrt dazu, dass neu akquirierte Mitarbei-
ter und deren Wissen vereinfacht in das bestehende Unternehmen integriert werden.
Technische Losungen werden begiinstigt, da eine hohe Innovationsbereitschaft mit
der intensiven Nutzung technischer Medien einhergeht.

Handlungsspielrdume

Handlungsspielrdume unterstiitzen den Wissenserwerb, indem z.B. eine selbststindige
Integration oder eine selbststindige Verwendung technischer Losungen gefordert
wird. Allerdings ist zu beachten, dass ein zu hoher Grad an Fehlertoleranz unter Um-
stiinden zu einer Ausnutzung durch die Unternehmensmitglieder fiihren kann. %4

Konstruktiver

Selbstreflexion des Machtumgangs

%44 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
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Umgang Eine Selbstreflexion des eigenen Machtumgangs trigt dazu bei, dass dessen Kon-

mit Macht struktivitidt hinterfragt wird. Der Wissenserwerb wird personell und technisch unter-
stiitzt, wenn resultierend Sanktionen, Kontrollen und ein autoritires Verhalten der
Fiithrungskrifte eingeschrinkt werden.

e  Einschrdnkung von Sanktionen und Kontrollen
Eine Einschriankung von Sanktionen und Kontrollen wihrend des Wissenserwerbs er-
hoht die Bereitschaft, dass neu akquirierte Mitarbeiter ihr Wissen bereitstellen und
technische Losungen ohne Angst vor Sanktionen eingeiibt werden. Allerdings ist zu
beachten, dass ein Machtverzicht das Potenzial besitzt, die Arbeitsleistung der Mitar-
beiter zu reduzieren.®

Tabelle 17:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein des Wis-
senserwerbs aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Reziprozitit im Verhiltnis von Unternehmenskultur und Wissensaspekten im Unterneh-
men konnte auch im Baustein des Wissenserwerbs bestitigt werden. Neben den expliziten
Wissensinhalten, wie sie insbesondere von statischen Datentrigern vermittelt werden, spielen
im Rahmen des Wissenserwerbs auch implizite Faktoren eine Rolle, da die Akquisition von
Wissenstriger den Zukauf expliziter und impliziter Wissensbestandteile beinhaltet. Dabei
beeinflusst die bestehende Unternehmenskultur einerseits den Wissenserwerb, andererseits
besitzt dieser auch das Potenzial, eine Kultur zur Wissensfreundlichkeit oder Wissensfeind-
lichkeit zu verdndern. Die realistische Grundorientierung des vergangenen Abschnittes ldsst
darauf schlieen, dass eine Kultur in Bezug auf etwaige Problemfelder untersucht werden und

eine Verdnderung im Sinne einer Variable stattfinden kann.

5.3.2.4 Wissensentwicklung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Realismus

»Wissensentwicklung umfasst alle Managementanstrengungen, mit denen die Organisation
sich bewusst um die Produktion bisher intern noch nicht bestehender oder gar um die Kreie-
rung intern und extern noch nicht existierender Fihigkeiten bemiiht.“®*¢ Wissensentwicklung
betrifft dabei nicht nur die reinen Forschung und Entwicklungsprozesse, sondern sdmtliche
Unternehmensbereiche, in denen kritisches Wissen fiir das Unternehmen erzeugt wird. Dem-
entsprechend muss im Rahmen der Wissensentwicklung der Umgang des Unternehmens mit

neuen Ideen sowie die Nutzung der Mitarbeiterkreativitit analysiert werden.®’ Im Gesamt-

45 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
646 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 29.
%7 Vgl. Abschnitt 4.2.2.2; vgl. auch Romhardt (1998), S. 53f.; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 29, 138.
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kontext stellt die Wissensentwicklung folglich einen komplementédren Baustein zum Wissens-
erwerb dar. Allerdings ist zu beachten, dass eine interne Wissensentwicklung aus dkonomi-
scher Sicht nur sinnvoll erscheint, wenn man die zu entwickelnden Fihigkeiten giinstiger in-
tern erstellen kann als sie iiber einen externen Markt zu beziehen.®*8

Im Rahmen der Wissensentwicklung spielen implizite und explizite Wissensbestandteile eine
dominante Rolle. Zentral ist in diesem Baustein die Uberfiihrung impliziter Wissensinhalte in
eine explizite Form im Sinne einer Externalisierung.®*® Probst/Raub/Romhardt (2010) stellen
hierzu fest: ,,Kritisches implizites Wissen, oder tacit knowledge, muss durch Externalisierung
sichtbar und bewusst gemacht werden. Damit wird es fiir die ganze Organisation nutzbar. Wir
werden jedoch nicht alles Wissen explizit machen konnen und miissen mit hohen Kosten
rechnen.“®® Neben der Bedeutung der Externalisierung impliziter Wissensbestandteile kann
eine weitere Differenzierung der in diesem Baustein relevanten Wissensaspekte in eine indi-
viduelle und eine kollektive Dimension vorgenommen werden. Im Modell nach
Probst/Raub/Romhardt werden auf individueller Ebene personliche Lernprozesse betrachtet,
die Innovationen begriinden.%! In der kollektiven Dimension stehen hingegen insbesondere
Innovationsprozesse im Vordergrund, die auf Gruppenleistungen zuriickzufithren sind und
ohne die das Zusammenspiel innerhalb der Gruppe nicht erklirt werden koénnen.®>> Entspre-
chend dieser Uberlegungen werden sowohl individuelle als auch kollektive Bestandteile des
Wissens in die weiteren Ausfiihrungen zur Wissensentwicklung einbezogen.®>
Kulturwirkung: Eine Unternehmenskultur, die mit ihren Werten und Normen dem Faktor
Wissen im Unternehmen einen hohen Stellenwert einrdumt, wird die individuellen und kol-
lektiven Lernprozesse, die im Rahmen der Wissensentwicklung fiir Innovationen ausschlag-
gebend sind, durch eine erhohte Motivation sowie durch verbesserte Koordinations- und In-
tegrationsprozesse unterstiitzen.®>* Im umgekehrten Fall wird eine wissensfeindliche Unter-
nehmenskultur die Wissensentwicklung hemmen oder sogar verhindern, da in dieser individu-
elle oder kollektive Lernprozesse einen geringen Stellenwert einnehmen und im Unterneh-
mensalltag die Entwicklung von Wissen entsprechend wenig oder gar nicht gefordert wird.
Aus Sicht des instrumentell-technischen Wissensmanagements konnen zur Wissensentwick-

lung auch gezielte Maflnahmen eingesetzt werden, durch welche Wissen intern entwickelt

48 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 113.

649 Vgl. Abschnitt 4.2.2.4 der vorliegenden Arbeit.

650 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 138.

651 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 1171f.

652 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 124f.

653 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

54 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 147ff.; Staehle (1999), S. 512.
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wird. Dabei steht die interne Wissensentwicklung in Konkurrenz zum externen Wissenser-
werb. Neben 6konomischen Einflussfaktoren, die eine Rolle bei der Wahl zwischen Entwick-
lung und Erwerb spielen,®>® konnen auch unternehmenskulturelle Faktoren diese Wahl beein-
flussen. Ist eine Kultur gegeben, in der Wissen eine hohe Bedeutung zukommt und in der dar-
iber hinaus die Mitarbeiter und deren Fihigkeiten anerkannt und gefordert werden, kann auch
unter okonomisch schlechteren Bedingungen eine interne Wissensentwicklung dem externen
Zukauf von Wissen vorgezogen werden. Dies kann dadurch begriindet werden, dass eine in-
terne Wissensentwicklung insbesondere in einer starken Wissenskultur weniger Abwehrreak-
tionen hervorruft als der externe Wissenserwerb.5%

Bausteinwirkung: Der Baustein der Wissensentwicklung wirkt sich auch auf unternehmens-
kulturelle Zusammenhinge aus. Wird die Wissensentwicklung systematisch durch das Ma-
nagement unterstiitzt, indem beispielsweise Freirdume fiir Lernprozesse geschaffen oder ge-
zielte MaBnahmen zur Wissensentwicklung durchgefiihrt werden, werden der Wert des Wis-
sens und die Bedeutung von individuellen und kollektiven Lernprozessen fiir das Unterneh-
men hervorgehoben.®” Durch diese symbolischen Handlungen wird den Mitarbeiter die We-
sentlichkeit dieser Faktoren bewusst, wodurch sich wissensfreundliche Werte und Normen in
der gelebten Unternehmenskultur herausbilden konnen.®® So stellt auch Surenbrock (2008)
auf der Grundlage einer empirischen Analyse unter 248 Unternehmen fest, dass entsprechen-
de EntwicklungsmaBnahmen dazu beitragen, ,,[...] dass die Mitarbeiter ihrerseits gewillt sind,
thr Wissen im Leistungserstellungsprozess des Unternehmens aktiv einzubringen und es mit
Kollegen und Vorgesetzten zu teilen.“®> Eine Uberbetonung der Bedeutsamkeit von Wissen
fiir die Gesamtorganisation birgt allerdings auch die allgemeine Gefahr, dass die Mitarbeiter
Wissen als Machtfaktor verstehen, sich dieser Zusammenhang in der Kultur widerspiegelt und
dadurch eine Kultur resultiert, in der Mitarbeiter ihr individuelles Wissen anderen Unterneh-
mensmitgliedern nicht mehr zugiinglich machen.® Aus Sicht des Variablenansatzes kann
dieses Risiko allerdings durch eine im Vorfeld durchgefiihrte Analyse der Ist-Kultur verrin-

gert werden. %!

655 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 113.

63 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 94. In diesem Zusammenhang ist das so genannte ,,Not-invented-here-
Syndrom* herauszustellen. Dabei werden teure Eigenentwicklungen kostengiinstigeren externen Losungen auf-
grund kultureller Gegebenheiten vorgezogen (vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 94).

57 Vgl. zu den Méglichkeiten der Personalentwicklung Abschnitt 6 der vorliegenden Arbeit.

658 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 871f.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

659 Surenbrock (2008), S. 199.

660 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 72.; vgl. zum Thema Macht Abschnitt 5.1.2.4 der vorliegenden Arbeit.
%1 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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Neben diesen allgemeinen Zusammenhingen determinieren auch die Dimensionen einer Wis-

senskultur die Wissensentwicklung. So kann z.B. Autonomie als Element einer Wissenskultur

die Motivation fiir Lern- und Entwicklungsprozesse durch Eigenverantwortlichkeit fordern.

Gleichzeitig besitzt eine Betonung des selbststindigen Handelns wihrend der Wissensent-

wicklung das Potenzial, eine Kultur der Autonomie zu begiinstigen. Dies kann z.B. durch eine

Forderung von Freirdumen zur Selbstreflexion oder gewdéhrte Handlungsspielrdume unter-

stiitzt werden.®®? In folgender Tabelle 18 werden die Dimensionen einer Wissenskultur auf

ihre Wirkungen beziiglich der Wissensentwicklung analysiert. Dabei ist der exemplarische

Charakter der Ausfiihrungen zu beachten.®%

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensentwicklung

Vertrauen

Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen

Werden Personen oder das Gesamtunternehmen von den Mitarbeitern positiv bewer-
tet, werden aufgrund des bereits entwickelten Vertrauens Lern- und Innovationspro-
zesse begiinstigt. Die Wissensentwicklung wird dadurch in Prozess und Ergebnis un-
terstiitzt.

Zuverldssiger Umgang mit Wissen

Gehen Unternehmensmitglieder davon aus, dass ihr Wissen wihrend der Wissens-
entwicklung zuverlédssig behandelt wird, werden sie ihr eigenes Wissen zur Verfii-
gung stellen und fremdes Wissen annehmen. Prozess und Ergebnis der Wissensent-
wicklung werden dadurch qualitativ und quantitativ gefordert.

Zusammenarbeit

Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten trigt dazu
bei, dass die Wissensentwicklung begiinstigt wird. Dies liegt darin begriindet, dass die
Motivation zur Wissensentwicklung unter einer solchen Pridmisse als hoch einzu-
schitzen ist. Insbesondere die Anwendung von neu entwickeltem Wissen im Unter-
nehmensalltag wird gefordert.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitit tragt dazu bei, dass Wissen
wihrend des Prozesses der Wissensentwicklung vereinfacht weitergegeben wird. Dies
ist als notwendige Voraussetzung anzusehen, um die Wissensentwicklung allgemein
zu unterstiitzen sowie Lern- und Innovationsprozesse anzuregen.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt erhoht die individuel-
le Relevanz der Wissensentwicklung. Die damit einhergehenden motivationalen Ef-
fekte bewirken, dass Wissen unkomplizierter vermittelt und die Wissensentwicklung
unterstiitzt wird.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Ein offener Umgang mit Wissensinhalten trigt dazu bei, dass Unternehmensmitglie-
der ihr eigenes Wissen weitergeben und dariiber hinaus die Inhalte der Wissensent-
wicklung anwenden. Die Wissensentwicklung wird dadurch im Prozess und im Er-
gebnis unterstiitzt.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte konnen Redundanzen
reduzieren, potenzielle Fehler vermeiden und die Identifikation von Ankniipfungs-
punkten fiir Lern- und Innovationsprozesse begiinstigen. Die Wissensentwicklung
wird dadurch qualitativ und quantitativ gefordert.

Eigenverantwortliches Handeln

Lern- und Innovationsprozesse werden durch eigenverantwortliches Handeln motiva-
tional gefordert. Der Wissenserwerb wird dadurch unterstiitzt. Allerdings ist zu be-

662 Vgl. Abschnitt 5.1.2.2 der vorliegenden Arbeit.

663

Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.




166

achten, dass die Wissensentwicklung als allgemeine Einschrinkung des eigenverant-
wortlichen Handelns betrachtet werden kann. Ein zu hoher Grad an Autonomie kann
daher kontraproduktiv wirken.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen fordert Lern- und Innovationsprozes-
se und triagt motivational zum Erfolg der Wissensentwicklung bei. Dies liegt darin
begriindet, dass das Ergebnis der Wissensentwicklung als gewinnbringend fiir die
Qualitédt und Quantitét des individuellen Wissensbestands eingeschitzt wird.

Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten erhoht die Bereitschaft der Un-
ternehmensmitglieder fiir Lern- und Innovationsprozesse. Das Ergebnis der Wissens-
entwicklung wird dabei als wesentlich zur Verbesserung der eigenen Kenntnisse und
Fahigkeiten eingeschitzt. Die damit einhergehenden motivationalen Effekte begiinsti-
gen den Prozess der Wissensentwicklung.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen begiinstigen die Wissensentwicklung,
indem sie auftretende Problemfelder reduzieren und die Kommunikation und Interak-
tion zwischen den Unternehmensmitgliedern anregen. Die Motivation wihrend der
Wissensentwicklung wird gesteigert, Prozess und Ergebnis werden in qualitativer und
quantitativer Hinsicht verbessert.

Empathisches Handeln

Empathisches Handeln triagt dazu bei, dass die Gefiihle und Bediirfnisse der Mitarbei-
ter erkannt werden. Dies fiithrt dazu, dass Lern- und Entwicklungsprozesse gezielt zu-
geschnitten und durch sinnvolle Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen gefor-
dert werden. Die Motivation zur Wissensentwicklung steigt an, wodurch diese in Pro-
zess und Ergebnis unterstiitzt wird.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft begiinstigt Lern- und Innovationsprozesse.
Dies kann dadurch begriindet werden, dass Unternehmensmitglieder mit einem hohen
Grad an Innovationsbereitschaft eine erhohte Motivation zur Weitergabe und Anwen-
dung von Wissen aufweisen. Die Wissensentwicklung wird dadurch unterstiitzt.
Handlungsspielriume

Die Wissensentwicklung wird vereinfacht, wenn diesbeziigliche Handlungsspielriu-
me durch die Unternehmensmitglieder genutzt werden. Dies kann dadurch begriindet
werden, dass selbststindiges Arbeiten die Motivation der Unternehmensmitglieder fiir
Lern- und Innovationsprozesse begiinstigt. Allerdings ist zu beachten, dass ein zu
breites Spektrum an Handlungsspielriumen unter Umstéinden zu einer Ausnutzung
durch die Unternehmensmitglieder fiihren kann.%%*

Konstruktiver
Umgang
mit Macht

Selbstreflexion des Machtumgangs

Eine stetige Reflexion des Machtumgangs durch die Fiihrungskrifte stellt eine we-
sentliche Grundlage dar, um die positiven Wirkungen eines konstruktiven Machtum-
gangs festzustellen. Sanktionen und Kontrollen werden daraus folgend eingeschrinkt,
Lern- und Innovationsprozesse werden durch einen Verzicht auf autoritires Verhalten
gefordert.

Einschrdnkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Einschrinkung von Sanktionen und Kontrollen unterstiitzt die Motivation zur
Wissensentwicklung. Lern- und Innovationsprozesse konnen ohne Angst vor Sankti-
onen durchgefiihrt werden. Prozess und Ergebnis der Wissensentwicklung werden
verbessert. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht das Potenzial besitzt,
die Arbeitsleistung der Mitarbeiter zu reduzieren. %%

Tabelle 18:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-

sensentwicklung aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

664 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Stachle (1999), S. 192.
%65 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
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Der vergangene Abschnitt hat gezeigt, dass eine Verkniipfung zwischen dem Baustein der
Wissensentwicklung und unternehmenskulturellen Aspekten besteht. Dabei sind sowohl im-
plizites als auch explizites Wissen unmittelbar betroffen. So ist schon die Entscheidung, ob
eine interne Wissensentwicklung gegeniiber einem externen Wissenserwerb bevorzugt wird,
zu einem Grofteil kulturell determiniert. Dariiber hinaus wirkt sich die Wissensentwicklung
aber auch auf die Unternehmenskultur aus. Einerseits weist die Bevorzugung der internen
Wissensentwicklung gegeniiber dem externen Zukauf einen Symbolcharakter auf, durch den
der Stellenwert der Mitarbeiter im Unternehmen hervorgehoben wird. Andererseits konnen
der Prozess und das Ergebnis der Wissensentwicklung Einfluss auf die Unternehmenskultur
nehmen. Der Zusammenhang zwischen Wissensentwicklung und Unternehmenskultur kann
aus Sicht des Realismus durch den Einsatz geeigneter Methoden erkannt und beeinflusst wer-

den.

5.3.2.5 Wissens(ver)teilung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Realismus

Die Wissens(ver)teilung ist notwendig, um das in der Organisation bereits vorhandene Wissen
bestmoglich nutzbar zu machen. Das zu verteilende Wissen kann dabei aus internen (Wis-
sensentwicklung) oder externen Quellen (Wissenserwerb) stammen und sollte im Idealfall fiir
den potenziellen Nutzer erkennbar und auffindbar sein (Wissensidentifikation).%®® Dabei ist
entscheidend, dass nicht jeder Mitarbeiter dasselbe Wissen benotigt und sich daher nicht jedes
Unternehmensmitglied samtliches Wissen aneignen muss. Vielmehr sollte das 6konomische
Prinzip der Arbeitsteilung beachtet werden, das durch eine sinnvolle Beschreibung und Steue-
rung des Wissens(ver)teilungsumfangs erfiillt wird.®®” Probst/Raub/Rombhardt (2010) spezifi-
zieren die Aufgaben der Wissens(ver)teilung folgendermalen: ,,Die Aufgaben der Wis-
sens(ver)teilung lassen sich schematisch in drei Gebiete einteilen. (1) Die Multiplikation von
Wissen durch rasche Verteilung auf eine Vielzahl von Mitarbeitern. (2) Die Sicherung und
Teilung vergangener Erfahrungen und (3) den simultanen Wissenstausch, der in die Entwick-
lung neuen Wissens miindet.*6%

Da im Rahmen der Wissens(ver)teilung primir auf explizierte Inhalte der Wissensentwick-

lung und des Wissenserwerbs zuriickgegriffen wird, stehen explizite Wissensbestandteile im

Vordergrund der diesbeziiglichen Betrachtungen. Dies ist auch den Uberlegungen der instru-

666 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 141.
67 Vgl. Abschnitt 4.2.2.2; vgl. auch Romhardt (1998), S. 54; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 30.
668 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 172.
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mentell-technischen Ausrichtung des Wissensmanagements geschuldet, das explizites Wissen
als durch Kombination oder Externalisierung verteilbar einstuft. Dariiber hinaus konnen aller-
dings auch implizite Bestandteile des Wissens fiir die Wissens(ver)teilung Bedeutung erlan-
gen. Nicht immer miissen Wissensinhalte expliziert werden, um sie weitergeben zu konnen.
Neben einer Weitergabe durch Externalisierung kann implizites Wissen auch implizit weiter-
gegeben werden. Dabei kann auf die Uberlegungen nach Nonaka/Takeuchi (1997) verwiesen
werden, die in ihrem Modell der Wissensspirale die Sozialisation als Moglichkeit zur Weiter-
gabe von implizitem Wissen herausgestellt haben. Beobachtung, Nachahmung und Praxis
sind in diesem Kontext als vorrangige Moglichkeiten anzusehen, durch Sozialisationsprozesse
Wissen im Unternehmen weiterzugeben.®® Es ist allerdings zu beachten, dass die Verteilung
impliziter Wissensbestandteile weniger durch das Management beeinflusst werden kann als
dies in Bezug auf explizites Wissen der Fall ist, wodurch die Bedeutung des impliziten Wis-
sens fiir eine gezielte Wissens(ver)teilung als niedriger einzustufen ist. In Bezug auf die Wis-
senstriger sind im Rahmen der Wissens(ver)teilung dariiber hinaus individuelle und kollektive
Ebenen von Bedeutung.5”

Kulturwirkung: Probst/Raub/Romhardt (2010) weisen auf die Bedeutung der Unterneh-
menskultur fiir die Wissens(ver)teilung hin: ,Kulturelle Teilungsbarrieren bezeichnen das
Fehlen unternehmenskultureller Elemente, welche legitimierend oder unterstiitzend auf die
Wissens(ver)teilung Einfluss nehmen.“®’! Die Bedeutung von Wissen im Rahmen der beste-
henden Unternehmenskultur wirkt sich unter den Pramissen des Variablenansatzes und des
instrumentell-technischen Wissensmanagements auf die Effektivitit der Wissens(ver)teilung
aus. Unter der Annahme, dass Wissen einen geringen kulturellen Stellenwert besitzt, wird die
Wissens(ver)teilung unvorteilhafter verlaufen als dies im Rahmen einer Unternehmenskultur
der Fall wire, in der Wissen einen hohen Stellenwert aufweist. Ist die Bedeutsamkeit von
Wissen innerhalb der Kultur als wesentlich einzuschitzen, konnen unternehmensinterne Wis-
sensnetzwerke entstehen, die ohne diese positive Konnotation nicht entstanden wiren und in
denen Wissen im Unternehmen multipliziert wird.®’> Dies liegt darin begriindet, dass eine
Wissenskultur neben einer gesteigerten Motivation zur Wissens(ver)teilung ebenfalls koordi-
native und integrative Effekte begiinstigt.®”® Es ist in diesem Kontext allerdings zu beachten,

dass eine iibermiBige Betonung von Wissen im Unternehmen zu einer Problemsituation fiih-

669 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 741f.; vgl. auch Abschnitt 4.2.2.4 der vorliegenden Arbeit.

670 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

671 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 161.

672 Vgl. zum Themenfeld der Wissensnetzwerke auch Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 1511f.

73 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 147ff.; Staehle (1999), S. 512.
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ren kann, in der Wissen mit Macht gleichgesetzt wird. Ist dieses Phinomen gegeben, wird
Wissen trotz einer hohen kulturellen Bedeutsamkeit nicht geteilt, sondern als Machtgrundlage
missbraucht. Dadurch wird die Wissens(ver)teilung grundlegend eingeschrinkt.®’
Bausteinwirkung: Verlauft die gegenseitige Teilung und Verteilung von Wissen positiv,
wird den Unternehmensmitgliedern deutlich, dass Wissen im geteilten Zustand nicht an Wert
verliert, sondern an Wert gewinnt. Die damit verbundene Symbolik erhoht den Stellenwert der
wechselseitigen Wissensteilung und fiihrt langfristig zu einer Unternehmenskultur, in der
Wissen und dessen (Ver)teilung zu bedeutenden kulturellen Elementen werden.®”> Werden die
Mitarbeiter hingegen im Prozess der Wissens(ver)teilung mit Informationen iiberhduft, die
ihnen nicht relevant erscheinen und die fiir sie nicht nutzbar sind, wird die Wis-
sens(ver)teilung negativ bewertet und kann letztendlich zu einer wissensunfreundlichen Un-
ternehmenskultur fithren. ,,Wissens(ver)teilung ist nur innerhalb gewisser Grenzen moglich
und sinnvoll. Ihr eigentlicher Sinn liegt darin, Individuen oder Gruppen Zugang zu jenen Wis-
sensbestinden zu ermoglichen, die fiir ihre spezifische Aufgabenerfiillung und damit fiir den
reibungslosen Ablauf organisatorischer Prozesse notwendig sind.“®’® Organisatorische und
technische Infrastrukturen sind dabei eine notwendige Voraussetzung fiir die Effizienz der
Wissens(ver)teilung.®’” Eine Analyse der bendtigten Wissensbestandteile, die im Idealfall
bereits im Vorfeld der Wissens(ver)teilung vorgenommen wird, trigt aus Sicht des Realismus
dazu bei, negative Einfliisse auf die Unternehmenskultur zu vermeiden.®’® Das Management
kann aus Sicht des Variablenansatzes die Wissens(ver)teilung beispielsweise durch die Schaf-
fung von Infrastrukturen fordern und dadurch die bestehende Unternehmenskultur zielorien-
tiert verindern.®””

Neben diesen allgemeinen Zusammenhédngen besitzen auch die Dimensionen einer Wissens-
kultur Auswirkungen auf die Wissens(ver)teilung. So ist z.B. davon auszugehen, dass ein ho-
her Grad an Lernbereitschaft die Motivation zur personellen Wissens(ver)teilung und zur
Anwendung technischer Verteilungslosungen anregt. Gleichzeitig kann gelebte Lernbereit-
schaft wihrend der Wissens(ver)teilung dazu fiihren, dass die kulturelle Bedeutung des ent-

sprechenden Wissenskulturelements ansteigt. Dies wire z.B. der Fall, wenn stetige Feedback-

prozesse die Bedeutsamkeit der Lernbereitschaft vergroBern.®®® Die Dimensionen einer Wis-

674 Vgl. Abschnitt 5.1.2.4 der vorliegenden Arbeit.

675 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 87ff.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

676 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 147.

77 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 161.

678 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 1471f.

79 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

980 Vgl. Abschnitt 5.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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senskultur werden in Tabelle 19 einer Priifung beziiglich ihrer Auswirkungen auf den Bau-

stein der Wissens(ver)teilung unterzogen. Dabei stehen zum einen technische Verteilungsme-

dien, zum anderen die personelle Wissensteilung im Vordergrun

d 681

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissens(ver)teilung

Vertrauen

Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen

Werden Personen oder das Gesamtunternehmen von den Mitarbeitern positiv bewer-
tetet, werden aufgrund des bereits entwickelten Vertrauens Prozesse der Wis-
sens(ver)teilung begiinstigt. Personelles Wissen sowie technische Verteilungslosun-
gen werden verstidrkt angewendet.

Zuverldssiger Umgang mit Wissen

Gehen Unternehmensmitglieder davon aus, dass Wissen wihrend des Prozesses der
Wissens(ver)teilung zuverlissig behandelt wird, werden sie fremdes Wissen in eigene
Ablidufe integrieren. Prozess und Ergebnis der Wissens(ver)teilung werden dadurch
auf personeller und technischer Ebene unterstiitzt.

Zusammenarbeit

Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten triagt dazu
bei, dass die Wissens(ver)teilung begiinstigt wird. Dies liegt darin begriindet, dass die
Motivation zur Wissens(ver)teilung auf personeller Ebene sowie in Bezug auf techni-
sche Verteilungslosungen unter einer solchen Priamisse hoch einzuschitzen ist.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitcit

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitit ist fiir die Wissens(ver)teilung
insbesondere auf personeller Ebene wesentlich, da sie dazu beitrigt, dass Wissen ver-
einfacht verteilt werden kann. Aber auch technische Losungen werden begiinstigt, da
technische Funktionsweisen kommuniziert und dadurch Nutzungsschwellen abgebaut
werden.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt unterstiitzt die Moti-
vation zur personellen Verteilung von Wissen. Gleichzeitig wird die Bereitschaft zur
Auseinandersetzung mit technischen Medien erhoht. Beides verbessert die Wis-
sens(ver)teilung in qualitativer und quantitativer Hinsicht.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Ein offener Umgang mit Wissensinhalten tridgt dazu bei, dass Unternehmensmitglie-
der fremdes Wissen annehmen und technischen Verteilungslosungen gegeniiber auf-
geschlossen sind. Die Wissens(ver)teilung wird dadurch in Prozess und Ergebnis un-
terstiitzt.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte konnen Redundanzen
reduzieren und individuelle Ankniipfungspunkte fiir das zu verteilende Wissen be-
giinstigen. Die Wissens(ver)teilung wird dadurch sowohl auf personeller als auch auf
technischer Ebene unterstiitzt.

Eigenverantwortliches Handeln

Die Wissens(ver)teilung wird durch eigenverantwortliches Handeln gefordert, da
selbststindiges Arbeiten motivationale Effekte nach sich zieht. Allerdings ist zu be-
achten, dass die Wissens(ver)teilung als allgemeine Einschriankung des eigenstindi-
gen Handelns betrachtet werden kann. Ein zu hoher Grad an Autonomie kann sich
daher kontraproduktiv auf die Wissens(ver)teilung auswirken.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen trigt motivational zum Erfolg der
Wissens(ver)teilung bei. Dies liegt darin begriindet, dass fremdes Wissen verstérkt in
individuelle Arbeitsabldufe integriert wird. Neben der personellen Wis-
sens(ver)teilung wird auch die Auseinandersetzung mit technischen Medien begiins-
tigt.

Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten erhoht die Motivation zur per-

881 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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sonellen Wissens(ver)teilung und zur Anwendung technischer Verteilungslosungen.
Die Wissens(ver)teilung wird dabei als wesentlich zur Verbesserung der eigenen
Kenntnisse und Fihigkeiten eingeschétzt.

Fiirsorge e Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen
Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen begiinstigen die Wissens(ver)teilung,
indem sie die Kommunikation und Interaktion zwischen den Unternehmensmitglie-
dern anregen und auftretende Problemfelder insbesondere im technischen Bereich re-
duzieren. Die Motivation zur Wissensentwicklung wird erhoht, Prozess und Ergebnis
werden verbessert.

o Empathisches Handeln
Empathisches Handeln trigt dazu bei, dass die Gefiihle und Bediirfnisse der Mitarbei-
ter erkannt werden. Dies fiihrt dazu, dass die personelle ebenso wie die technische
Wissens(ver)teilung durch zielgerichtete Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistun-
gen gefordert und etwaige Problemfelder reduziert werden.

Fehlertoleranz e  Hoher Grad an Innovationsbereitschaft
Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft begiinstigt die Motivation zur personellen
Wissens(ver)teilung. Zusitzlich wird die Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit
technischen Verteilungsmedien erhoht. Die Wissens(ver)teilung wird in Prozess und
Ergebnis unterstiitzt.

o  Handlungsspielrdume
Gewihrte Handlungsspielrdaume begiinstigen die Wissens(ver)teilung auf personeller
und technischer Ebene, da davon auszugehen ist, dass durch selbststindige Arbeit
motivationale Effekte erzielt werden. Allerdings ist zu beachten, dass ein zu breites
Spektrum an Handlungsspielrdaumen unter Umsténden zu einer Ausnutzung durch die
Unternehmensmitglieder fiihren kann.%?

Konstruktiver o Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Selbstreflexion beziiglich des eigenen Machtumgangs fiihrt dazu, dass ein autoritirer
mit Macht Machteinsatz vermieden und ein konstruktiver Machteinsatz begiinstigt wird. Die da-

raus folgende Einschrinkung von Sanktionen und Kontrollen verbessert sowohl die
personelle als auch die technische Wissens(ver)teilung aufgrund verminderter Sankti-
onsangst.
e  FEinschrinkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Einschrinkung von Sanktionen und Kontrollen verbessert die Wis-
sens(ver)teilung aufgrund verringerter Sanktionsangst. Die damit einhergehenden mo-
tivationalen Effekte konnen sich sowohl auf die personelle als auch auf die technische
Wissens(ver)teilung beziehen. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht das
Potenzial besitzt, die Arbeitsleistung der Mitarbeiter zu reduzieren.®®

Tabelle 19:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sens(ver)teilung aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Unternehmenskultur und der Baustein der Wissens(ver)teilung stehen aus Sicht des Realismus
in einem Abhingigkeitsverhiltnis. Dabei ist explizites Wissen von besonderer Bedeutung,
wird aber insbesondere im Rahmen personeller Wissensverteilung durch implizite Wissensbe-
standteile erginzt. Ist die kulturelle Bedeutung von Wissen allgemein als hoch einzuschitzen,
konnen unternehmensinterne Wissensnetzwerke entstehen, die Wissen multiplizieren und

somit die Wissens(ver)teilung unterstiitzen. Anhand der Dimensionen einer Wissenskultur

%82 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
%83 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
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wurden diese Zusammenhinge in Bezug auf eine technische und eine personelle Dimension
verdeutlicht. Gleichzeitig beeinflusst die Wissens(ver)teilung aber auch die Wissensorientie-
rung einer Unternehmenskultur, indem bei einem positiven Verlauf der Wissens(ver)teilung

Wissen kulturell an Bedeutsamkeit gewinnt.

5.3.2.6 Wissensnutzung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des er-

kenntnistheoretischen Realismus

Die Wissensnutzung beinhaltet den produktiven Einsatz des Wissens im Unternehmen und
kann als Kernaufgabe des Wissensmanagements bezeichnet werden. Probst/Raub/Romhardt
(2010) erortern diesen Zusammenhang: ,,Letztlich miissen alle Bausteine des Wissensmana-
gements auf die effiziente Nutzung individuellen und organisationalen Wissens im Sinne ei-
ner Zielsetzung des Unternehmens ausgerichtet sein. [...] Denn nur durch die produktive An-
wendung von Wissen konnen die Anstrengungen des Wissensmanagements in fassbare Resul-
tate umgesetzt werden.“%®* Voraussetzung fiir eine zielgerichtete Wissensnutzung sind eine
erfolgreiche Wissensidentifikation und Wissens(ver)teilung. Diese sind notwendig, stellen
aber die Nutzung des vorhandenen Wissens noch nicht sicher. Eine grundlegende Aufgabe
des Wissensmanagements besteht darin, die zahlreichen psychologischen und strukturellen
Barrieren zu erkennen und zu beseitigen, die die Nutzung fremden Wissens einschrinken
konnen.%®> Diese Barrieren konnen insbesondere auf Betriebsblindheit, Angst vor BloBstel-
lung der individuellen Schwichen oder auf einem grundsitzlichen Misstrauen gegeniiber
fremdem Wissen beruhen.%%

Im Rahmen der Wissensnutzung stehen samtliche Wissensarten und -trager im Mittelpunkt
der Betrachtungen. Neben expliziten und impliziten Wissensbestandteilen ist sowohl individu-
elles als auch kollektives Wissen in die Uberlegungen zu integrieren. Dieser Gedankengang ist
dadurch nachzuvollziehen, dass nur durch den Einbezug simtlicher Wissensarten eine umfas-
sende Wissensnutzung im Unternehmen sichergestellt werden kann. Dementsprechend muss
innerhalb des Bausteins der Wissensnutzung ein Rahmen geschaffen werden, durch welchen
samtliche Wissensreserven eines Unternehmens eine zweckdienliche Anwendung durch die
Mitarbeiter erfahren. Dadurch wird sichergestellt, dass das zuvor identifizierte und nutzbar
gemachte Wissen auf allen Ebenen einen optimalen Einsatz findet. ,,Wissensmanagement

muss daher Kontexte schaffen, in denen das miihsam erarbeitete Wissen auch tatsidchlich ge-

684 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 177.
85 Vgl. Abschnitt 4.2.2.2; vgl. auch Romhardt (1998), S. 54; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 30.
686 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 189.
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nutzt wird. Das personliche Arbeitsumfeld muss die Anwendung des Neuen unterstiitzen und
die Bereitschaft zur Nutzung von Wissen auf individueller und kollektiver Ebene fordern. 6%
Kulturwirkung: Die Unternehmenskultur nimmt aktiven Einfluss auf die Wissensnutzung.
Unter dem Stichwort , kulturelle Barrieren® liefern Probst/Raub/Rombhardt erste Hinweise auf
die negative Wirkung kultureller Mechanismen: ,,Neben dem generellen Beharrungsvermdgen
in Bezug auf altvertrautes Wissen existieren dabei oft geheime Spielregeln, welche die Nut-
zung fremden Wissens blockieren.“%®® Eine Unternehmenskultur, die wenig Wissensorientie-
rung aufweist, kann selbst eine Barriere darstellen, die die aktive Nutzung von Wissensbe-
standen verhindert. Wenn eine Kultur des Misstrauens vorherrscht und die Bedeutung von
Wissen als wichtiger Produktionsfaktor fiir das Unternehmen allgemein unterschiitzt wird,
sind die Aussichten auf eine eintrigliche Nutzung der zuvor erarbeiteten Wissensbestidnde als
gering einzuschitzen. Dies ist insbesondere auf eine mangelnde Motivation zur Wissensnut-
zung zuriickzufiihren. Demgegeniiber ist es moglich, dass eine Unternehmenskultur, in wel-
cher Wissen eine grole Bedeutung besitzt, die konkrete Verwendung der verfiigbaren Wis-
sensbestinde unterstiitzt. Probst/Raub/Romhardt (2010) weisen insbesondere auf die Bedeu-
tung des individuellen Arbeitsumfelds hin: ,,Das personliche Arbeitsumfeld muss die Anwen-
dung des Neuen unterstiitzen und die Bereitschaft zur Nutzung von Wissen auf individueller
und kollektiver Ebene fordern.“%®® Die positive Wirkung einer wissensorientierten Unterneh-
menskultur auf das personliche Arbeitsumfeld kann dementsprechend dazu beitragen, Nut-
zungsbarrieren zu iiberwinden und die generelle Nutzung von Wissen zu fordern. So kann
eine wissensorientierte Unternehmenskultur beispielsweise aufgrund motivationaler Potenzia-
le die Angst vor BloBstellung der individuellen Schwiéchen oder das grundsitzlichen Miss-
trauen gegeniiber fremdem Wissen mindern.®

Bausteinwirkung: Die Reziprozitit des Verhiltnisses von Unternehmenskultur und Wissens-
nutzung lisst darauf schlieBen, dass neben den genannten Aspekten die Wissensnutzung auch
Einfluss auf die bestehende Unternehmenskultur ausiibt. Wenn die Mitarbeiter im Prozess der
Wissensnutzung das Gefiihl erhalten, dass sie als Wissensanwender ernst genommen werden

und wenn ihnen dariiber hinaus die Angst vor der Nutzung fremden Wissens genommen wird,

konnen durch diese symbolischen Handlungen unternehmenskulturelle Werte und Normen

687 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 179; vgl. auch Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

638 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 180.

639 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 179.

890 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 147ff.; Staehle (1999), S. 512.
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resultieren, in denen Wissen und dessen Nutzung einen hohen Stellenwert erhalten.®®! Aus
Sicht des Variablenansatzes besitzen dabei insbesondere die Handlungen des Managements
eine kulturpriigende Rolle.*”? Die verinderte Unternehmenskultur besitzt dann das Potenzial,
Nutzungsbarrieren allgemein einzuschrinken, Blockaden zu iiberwinden und den Stellenwert
von Wissen fiir das Gesamtunternehmen hervorzuheben. ,,Dabei kommt es nicht darauf an,
aus welcher Quelle das Wissen stammt, sondern ausschlieSlich darauf, wie es auf die beste
und effizienteste Weise organisational nutzbar gemacht werden kann.“®® Gleichzeitig kann
durch einen positiven Verlauf der Wissensnutzung gegenseitiges Vertrauen aufgebaut werden,
welches sich wiederum giinstig auf simtliche Prozesse des Wissensmanagements auswirkt. Ist
die Wissensnutzung hingegen negativ verlaufen, indem z.B. Nutzungsbarrieren nur unzu-
reichend iiberwunden wurden, wird die Wissensnutzung durch die Mitarbeiter negativ bewer-
tet. Die Entwicklung einer wissensunfreundlichen Unternehmenskultur wird in diesem Szena-
rio gefordert.

Neben diesen allgemeinen Wechselbeziehungen determinieren auch die Dimensionen einer
Wissenskultur die Wissensnutzung. So ist beispielsweise davon auszugehen, dass durch einen
hohen Grad an Fiirsorge, der sich z.B. durch Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen
ausdriickt, etwaige Nutzungsbarrieren iiberwunden werden konnen. Die Motivation zur Wis-
sensnutzung steigt dadurch an. Gleichzeitig kann gelebte Fiirsorge wihrend der Wissensnut-
zung dazu fithren, dass die kulturelle Bedeutung der Fiirsorge vergroflert wird. Dies wire z.B.
der Fall, wenn Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen wéhrend des Prozesses der Wis-
sensnutzung explizit gefordert und als positiv bewertet werden.®* Inwieweit die weiteren Di-
mensionen einer Wissenskultur Einfluss auf die Wissensnutzung und insbesondere auf die

Uberwindung etwaiger Nutzungsbarrieren besitzen, wird in Tabelle 20 gepriift.5%?

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensnutzung

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Werden Personen und Institutionen positiv bewertet, werden dadurch die Angst vor
BloBstellung und das Misstrauen gegeniiber fremdem Wissen eingeschridnkt. Be-
triebsblindheit wird hingegen kaum vermieden.

o Zuverldissiger Umgang mit Wissen
Wird ein zuverldssiger Umgang mit Wissen wihrend der Wissensnutzung erwartet,
wird die Angst vor BloBstellung ebenso wie das Misstrauen gegeniiber fremdem Wis-
sen eingeschrinkt. Auswirkungen auf die Betriebsblindheit ergeben sich nur gering-

fiigig.

Zusammenarbeit e Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

81 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 871f.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

82 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

93 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 180.

894 Vgl. Abschnitt 5.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.

95 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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Wird die Nutzung von Wissensinhalten durch die Unternehmensmitglieder als we-
sentlich eingeschitzt, werden dadurch die Angst vor BloBstellung und das Misstrauen
gegeniiber fremdem Wissen iiberwunden. Betriebsblindheit wird hingegen kaum ver-
ringert.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitit senkt die Betriebsblindheit,
schriankt die Angst vor BloBstellung ein und verringert das Misstrauen gegeniiber
fremdem Wissen. Die Wissensnutzung wird dadurch in Prozess und Ergebnis unter-
stiitzt.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der eigenen Umwelt senkt die Be-
triebsblindheit. Aber auch das Misstrauen gegeniiber fremdem Wissen und die Angst
vor BloBstellung sinken durch eine intensive Auseinandersetzung mit der Umwelt.
Die Wissensnutzung wird dadurch qualitativ und quantitativ verbessert.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Wird die Nutzung von Wissensinhalten durch die Unternehmensmitglieder als we-
sentlich eingeschitzt, werden dadurch die Angst vor BloBstellung und das Misstrauen
gegeniiber fremdem Wissen iiberwunden. Die Betriebsblindheit der Mitarbeiter wird
hingegen kaum verringert.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse tragen dazu bei, die Betriebsblindheit zu senken, die Angst
vor BloBstellung zu verringern und das Misstrauen gegeniiber fremdem Wissen zu re-
duzieren. Die Wissensnutzung wird in Prozess und Ergebnis unterstiitzt.
Eigenverantwortliches Handeln

Durch eigenverantwortliches Handeln resultieren motivationale Effekte fiir die Wis-
sensnutzung, die allerdings nicht primir auf die Uberwindung von Nutzungsbarrieren
bezogen sind. Zusitzlich ist zu beachten, dass eine geplante Wissensnutzung als Ein-
schriankung des eigenverantwortlichen Handelns angesehen werden kann. Ein zu ho-
her Grad an Autonomie kann kontraproduktiv wirken.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen senkt das Misstrauen gegeniiber
fremdem Wissen, aber auch die Angst vor BloBstellung wird gesenkt. Die Betriebs-
blindheit der Mitarbeiter wird hingegen nur marginal verringert.

Stetige Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten unterstiitzt die Uberwindung
von Betriebsblindheit, aber auch die Angst vor BloBstellung und das Misstrauen ge-
geniiber fremdem Wissen werden dadurch reduziert. Es ergeben sich quantitative und
qualitative Potenziale fiir die Wissensnutzung.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Ein hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen trigt dazu bei, dass
samtliche Nutzungsbarrieren iiberwunden werden. Die Motivation wihrend der Wis-
sensnutzung wird gesteigert, Prozess und Ergebnis werden in qualitativer und quanti-
tativer Hinsicht verbessert.

Empathisches Handeln

Empathie trigt dazu bei, dass sowohl das Misstrauen gegeniiber fremdem Wissen als
auch die Angst vor BloBstellung verringert werden. Die durch ein empathisches Han-
deln begiinstigten Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen fordern zusitzlich
die Uberwindung der Betriebsblindheit. Es ergeben sich quantitative und qualitative
Potenziale fiir die Wissensnutzung.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft senkt das Misstrauen gegeniiber fremdem
Wissen sowie die Angst vor BloBstellung. Auswirkungen auf die Betriebsblindheit
ergeben sich hingegen lediglich im marginalen Bereich.

Handlungsspielrdume

Werden Handlungsspielraume zur Wissensnutzung durch die Unternehmensmitglie-
der ausgeschopft, resultieren allgemein positive und motivationale Effekte. Allerdings
ist zu beachten, dass kaum Auswirkungen auf Nutzungsbarrieren bestehen und ein zu
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breites Spektrum an Handlungsspielrdumen unter Umstidnden zu einer Ausnutzung
durch die Unternehmensmitglieder fiihren kann.%%

Konstruktiver o  Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Selbstreflexionsprozesse von Machtinhabern und ein daraus resultierender konstruk-
mit Macht tiver Machtumgang tragen dazu bei, die Angst vor BloBstellung zu verringern und

motivationale Potenziale im Rahmen der Wissensnutzung zu fordern. Das Misstrauen
gegeniiber fremdem Wissen sowie die Betriebsblindheit werden hingegen nur gering-
figig vermindert.
o  FEinschrinkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Einschrinkung von Sanktionen und Kontrollen verringert die Angst vor BloS3-
stellung und steigert die Motivation zur Wissensnutzung. Das Misstrauen gegeniiber
fremdem Wissen sowie die Betriebsblindheit werden hingegen nur geringfiigig dezi-
miert. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht das Potenzial besitzt, die
Arbeitsleistung der Mitarbeiter zu reduzieren.®’

Tabelle 20: ~ Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sensnutzung aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Der letzte Abschnitt hat deutlich gemacht, dass innerhalb des Bausteins der Wissensnutzung
aus Sicht des Realismus zahlreiche Verkniipfungen zu unternehmenskulturellen Inhaltsberei-
chen existieren und dass dabei sdmtliche Wissensarten betroffen sind. Insbesondere die
Uberwindung von Barrieren der Wissensnutzung hat sich innerhalb der Betrachtungen als
relevant herausgestellt. Dabei sind vor allen Dingen die Sorge vor BloBstellung, die Angst vor
der Verwendung fremden Wissens und die Betriebsblindheit als Barrieren identifiziert wor-
den, die den Erfolg der Wissensnutzung einschrinken konnen und im Zusammenhang mit
unternehmenskulturellen Elementen stehen. Insgesamt konnte festgestellt werden, dass eine
wissensorientierte Unternehmenskultur und die entsprechenden Wissenskulturelemente posi-
tive Effekte auf die Nutzung von Wissen im Unternehmen besitzen und etwaige Nutzungsbar-
rieren restringieren konnen. Gleichzeitig besitzt aber auch die Wissensnutzung kulturprigende
Effekte, die die Herausbildung einer wissensorientierten Unternehmenskultur tangieren kon-

nen.

5.3.2.7 Wissensbewahrung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Realismus

Der Baustein der Wissensbewahrung zielt darauf ab, die einmal erworbenen Fihigkeiten im

Unternehmen zu erhalten. Diese stehen dem Unternehmen nicht automatisch fiir die Zukunft

9 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
%7 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.




177

zur Verfiigung, sondern miissen durch gezielte Malnahmen gesichert werden. Neben der Se-
lektion des Bewahrungswiirdigen und der angemessenen Speicherung muss auch die regel-
miBige Aktualisierung bewusst durch das Wissensmanagement gestaltet werden. Dement-
sprechend stehen die Prozesse der Selegierung, Speicherung und Aktualisierung im Mittel-
punkt der Betrachtungen.®®® Probst/Raub/Romhardt (2010) erértern diesen Zusammenhang:
,Organisationen, welche ihre Erfahrungen gezielt managen und sie damit auch in der Zukunft
abrufbereit haben sollen, miissen zumindest drei Grundprozesse des Wissensmanagement
beherrschen. Sie miissen aus der Vielzahl organisatorischer Ereignisse, Personen und Prozes-
se die bewahrungswiirdigen selegieren, sollten in der Lage sein, ihre Erfahrungen in angemes-
sener Form zu speichern und in einem letzten Schritt die Aktualisierung des organisatorischen
Gedichtnisses sicherstellen.“® Im Prozess der Wissensbewahrung sollten aus Sicht des in-
strumentell-technischen Wissensmanagements verschiedenste organisationale Speicherme-
dien fiir Wissen effizient genutzt und eingesetzt werden. Diese konnen im individuellen Be-
reich, im kollektiven Gedichtnis oder auf elektronischer Ebene vorhanden sein.””’ Aufgrund
der besonderen Relevanz der eigentlichen Wissensbewahrung durch den Prozess der Speiche-
rung wird dieser im Fokus der nachfolgenden Betrachtungen stehen.

Das instrumentell-technische Wissensmanagement fokussiert im Baustein der Wissensbewah-
rung sowohl implizite als auch explizite Wissenselemente. Im Rahmen der elektronischen
Wissensbewahrung spielen explizite Wissenselemente eine herausragende Rolle, die Speiche-
rung auf individueller oder auf kollektiver Ebene kann allerdings ebenso implizite Inhaltsdi-
mensionen umfassen. Anhand der dargestellten Speichermedien wird dariiber hinaus deutlich,
dass sowohl individuelle als auch kollektive Wissensbestandteile betroffen sein konnen. Indi-
viduelle Wissenselemente konnen einerseits auf der Ebene des Individuums und andererseits
elektronisch gesichert werden, kollektive Elemente hingegen sowohl im individuellen Bereich
als auch im kollektiven Gedéchtnis oder elektronisch. Dabei ist auch von Relevanz, ob expli-
zite oder implizite Inhaltsdimensionen betroffen sind.”"!

Kulturwirkung: Bereits wihrend der Selegierung der relevanten Wissensbestandteile nimmt
die Unternehmenskultur Einfluss auf den Auswahlprozess und dessen Erfolg. Die kulturellen
Gegebenheiten determinieren, welches Wissen als relevant fiir die Zukunft angesehen werden
kann. Dies gilt auch fiir die Wissensaktualisierung, wihrend der die unternehmenskulturellen

Werte und Normen Einfluss auf die Entscheidung nehmen, welches Wissen fiir das Unter-

98 Vgl. Abschnitt 4.2.2.2; vgl. auch Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 1971f.
999 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 197.

700 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 202ff.

701 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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nehmen als aktualisierungswiirdig empfunden wird. Der wichtigste Prozess der Wissensbe-
wahrung ist allerdings in der konkreten Speicherung von Wissen zu sehen, die individuell,
kollektiv oder elektronisch erfolgen kann. Auch hier bedingen sich Kultur und Speicherung
gegenseitig. So wirkt sich eine wissensfreundliche Kultur positiv auf die Speicherung aus, da
der Stellenwert von Wissen als wesentlich erkannt wird und motivationale Effekte resultieren.
Zusitzlich wird durch integrative und koordinative Effekte die Speicherung erleichtert.”
Samtliche Wissensbestandteile und -triger werden so zur gezielten Speicherung angeregt,
wodurch ein positiver Effekt fiir dieselbe gegeben ist. Probst/Raub/Romhardt (2010) stellen
hierzu fest: ,,Zundchst muss das Schaffen und Erhalten einer eigentlichen Wissenskultur so-
wohl als Ziel des Gesamtunternehmens definiert sein als auch in den operativen Geschifts-
einheiten sowie in den individuellen Zielen jedes einzelnen Mitarbeiters festgehalten werden.
[...] Jede und jeder Mitarbeitende wird auf dieser individuellen Basis direkt in die Wissens-
pflege eingebunden und verpflichtet sich dazu mit personlichem Engagement.“’% Im gegen-
sitzlichen Fall kann eine wissensfeindliche Kultur allerdings negative Effekte fiir die Speiche-
rung aufweisen. Speicherungsprozesse werden gehemmt und die Wissensspeicherung selbst
wird von den betroffenen Unternehmensmitgliedern als unbedeutend eingestuft. Dartiber hin-
aus ist es moglich, die Unternehmenskultur in einem wissensfreundlichen Unternehmen selber
als Speichermedium zu nutzen. Dieser Zusammenhang ist insbesondere auf kollektiver Ebene
als hoch einzuschitzen, da kollektives Wissen in Werten und Normen bewahrt werden
kann.”®* Eine Kultur, die auf Wissensprozesse ausgelegt ist, kann Werte und Normen ausbil-
den, um auf deren Grundlage relevante Wissensbestandteile zu speichern. Dies kann sich bei-
spielsweise im Lernverhalten oder in kollektiven Handlungsroutinen ausdriicken.

Bausteinwirkung: Den Unternehmensmitgliedern wird durch die Selegierung und Aktualisie-
rung deutlich, welchen Stellenwert Wissen im Unternehmen aufweist und welche Wissensbe-
standteile dabei als ,,bewahrungswiirdig® angesehen werden. Zielgerecht ausgefiihrte Selegie-
rungs- und Aktualisierungprozesse konnen die Kultur eines Unternehmens beeinflussen, in-
dem sie die Bedeutsamkeit von Wissensprozessen symbolisch betonen. Dadurch entstehen
spezifische Werte und Normen, die einer Wissenskultur dienlich sind.”® Allerdings kann eine
wenig systematisch durchgefiihrte Selegierung und Aktualisierung auch zu Abwehrreaktionen

der Mitarbeiter fiihren, wodurch der kulturelle Stellenwert von Wissen im Zeitablauf ab-

702 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 1471f.; Staehle (1999), S. 512.

703 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 198.

704 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 2051f.

705 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 871f.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.
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nimmt. Aber auch die direkte Speicherung beeinflusst die Wissensorientierung der Unterneh-
menskultur. Wird der Speicherungsprozess von den Unternehmensmitgliedern positiv bewer-
tet, wird auch langfristig Wissen im Unternehmen an Bedeutung gewinnen. Ist der Prozess
hingegen unvorteilhaft verlaufen, indem beispielsweise keine klar erkennbare Systematisie-
rung im Rahmen der Speicherung vollzogen oder die Selegierung im Vorfeld der Speicherung
nur ungeniigend durchgefiihrt wurde, wird durch die damit verbundene Symbolik auch der
Stellenwert von Wissen innerhalb der Unternehmenskultur abnehmen.”® Aus Sicht des Vari-
ablenansatzes kommt dem Management in den genannten Prozessen eine besondere Rolle als
Kulturgestalter zu.”"’

Neben diesen allgemeinen Auswirkungen sind auch die Dimensionen einer Wissenskultur fiir
die Wissensbewahrung von Relevanz. So ist z.B. davon auszugehen, dass durch einen hohen
Grad an Fehlertoleranz motivationale Effekte entstehen, die sich positiv auf die individuelle,
kollektive und elektronische Speicherung auswirken. Gleichzeitig kann gelebte Fehlertoleranz
wihrend der Wissensbewahrung in Kombination mit gewéhrten Handlungsspielrdumen dazu
beitragen, dass die kulturelle Bedeutung der Fehlertoleranz ansteigt. Dies gilt insbesondere,
wenn auf Kontrollen und Sanktionen verzichtet wird.””® Die Dimensionen einer Wissenskultur
werden in Tabelle 21 exemplarisch in Bezug auf den Baustein der Wissensbewahrung gepriift.
Dabei steht aus Praktikabilitdtsgriinden der Prozess der Wissensspeicherung im Vordergrund.
Es ist jedoch davon auszugehen, dass die einzelnen Elemente einer Wissenskultur vergleich-

bare Auswirkungen auf Selegierungs- und Aktualisierungsprozesse besitzen.””

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensbewahrung

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Werden Personen oder Institutionen positiv bewertet, werden aufgrund des bereits
entwickelten Vertrauens die kollektive sowie die elektronische Speicherung begiins-
tigt. Die individuelle Speicherung setzt aufgrund ihres individuumszentrierten Cha-
rakters hingegen nicht zwangsldufig eine positive Verhaltensbewertung von Personen
und Institutionen voraus.

o Zuverlissiger Umgang mit Wissen
Wird ein zuverldssiger Umgang mit Wissen im Unternehmen angenommen, werden
die kollektive und die elektronische Speicherung unterstiitzt. Prozess und Ergebnis
der Wissensbewahrung werden dadurch gefordert. Die individuelle Speicherung setzt
hingegen nicht zwangsldufig einen zuverlidssigen Umgang mit Wissen durch das Un-
ternehmen voraus.

Zusammenarbeit e Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe von Wissensinhalten wirkt sich positiv auf die
kollektive und elektronische Speicherung aus. Besteht hingegen eine hohe Bereit-
schaft zur Nutzung von Wissensinhalten, ergeben sich positive Effekte fiir die indivi-

706 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 871ff.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

07 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

708 Vgl. Abschnitt 5.1.2.4 der vorliegenden Arbeit.

79 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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duelle, kollektive und elektronische Speicherung. Die Wissensbewahrung wird
dadurch allgemein gefordert.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitidt unterstiitzt primér die kollek-
tive Wissensspeicherung. Die elektronische Speicherung wird durch die Kommunika-
tion von technischem Know-how begiinstigt. Auf individueller Ebene ergeben sich
hingegen nur geringfiigige Effekte, die von der Kommunikations- und Interaktionsin-
tensitédt abhingen.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt wirkt sich positiv auf
die individuelle, die kollektive und die elektronische Speicherung aus. Dies liegt darin
begriindet, dass unter einer solchen Primisse generell eine hohe Bereitschaft zur
Speicherung von Wissen vorhanden ist und motivationale Effekte resultieren.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Eine offene Weitergabe von Wissensinhalten erzeugt positive Effekte beziiglich der
kollektiven und elektronischen Wissensspeicherung. Ist hingegen von einer offenen
Nutzung von Wissensinhalten auszugehen, ergeben sich positive Effekte fiir die indi-
viduelle, kollektive und elektronische Speicherung.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse begiinstigen die individuelle, kollektive und elektronische
Speicherung. Ankniipfungspunkte zur Wissensspeicherung werden durch Selbstrefle-
xion eher ausgemacht, das zu speichernde Wissen wird besser identifiziert und Re-
dundanzen werden vermieden. Die Wissensbewahrung wird dadurch qualitativ und
quantitativ gefordert.

Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln begiinstigt die individuelle, kollektive und elektroni-
sche Speicherung durch motivationale Effekte. Es ist allerdings zu beachten, dass die
Wissensbewahrung als Einschrinkung des eigenverantwortlichen Handelns angese-
hen werden kann. Ein zu hoher Grad an Autonomie kann kontraproduktiv wirken.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen wirkt sich positiv auf die individuel-
le, kollektive und elektronische Speicherung aus. Dies liegt darin begriindet, dass un-
ter einer solchen Primisse eine generell hohe Motivation zum Umgang mit Wissen
vorhanden ist.

Stetige Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten begiinstigt samtliche Arten der
Wissensspeicherung. Das Ergebnis der Wissensspeicherung wird dabei als wesentlich
zur Verbesserung der eigenen Kenntnisse und Fihigkeiten eingeschitzt. Die damit
einhergehenden motivationalen Effekte unterstiitzen den Prozess der Wissensbewah-
rung.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Werden Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen angeboten, werden dadurch
insbesondere die kollektive und elektronische Speicherung begiinstigt. Aber auch die
individuelle Wissensspeicherung wird durch einen hohen Grad an Hilfestellungen und
Unterstiitzungsleistungen durch motivationale Effekte determiniert.

Empathisches Handeln

Empathisches Handeln begiinstigt durch die Férderung von Hilfestellungen und Un-
terstiitzungsleistungen insbesondere die kollektive und elektronische Speicherung.
Motivationale Effekte kdnnen zusitzlich dazu beitragen, dass auch die individuelle
Wissensspeicherung unterstiitzt wird. Die Wissensbewahrung wird dadurch qualitativ
und quantitativ gefordert.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft wirkt sich positiv auf die individuelle, kol-
lektive und elektronische Speicherung aus. Dies liegt darin begriindet, dass unter ei-
ner solchen Priamisse generell eine hohe Bereitschaft zur Speicherung von Wissen
und eine hohe Motivation beziiglich wissensorientierter Problemstellungen vorhanden
sind.

Handlungsspielrdume

Handlungsspielrdaume begiinstigen die individuelle, kollektive und elektronische Wis-
sensspeicherung durch motivationale Effekte. Allerdings ist zu beachten, dass ein zu
breites Spektrum an Handlungsspielrdumen unter Umstéinden zu einer Ausnutzung
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durch die Unternehmensmitglieder fiihren kann.”'°

Konstruktiver e  Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Selbstreflexionsprozesse beziiglich des Machtverhaltens fordern die individuelle, kol-
mit Macht lektive und elektronische Speicherung. Selbstreflexionsprozesse von Machtinhabern

begiinstigen einen konstruktiven Umgang mit Macht, Sanktionen und Kontrollen
werden daraus folgend eingeschrinkt.
o  FEinschrinkung von Sanktionen und Kontrollen
Werden Sanktionen und Kontrollen durch einen konstruktiven Machtumgang einge-
schriankt, wirkt sich dies positiv auf simtliche Arten der Wissensspeicherung aus.
Dies liegt darin begriindet, dass unter einer solchen Primisse die Motivation zur Spei-
cherung von Wissen ansteigt und die Angst vor Sanktionen vermindert wird. Aller-
dings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht das Potenzial besitzt, die Arbeitsleis-
tung der Mitarbeiter zu reduzieren.”!!

Tabelle 21:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sensbewahrung aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Der Baustein der Wissensbewahrung steht in engem Zusammenhang mit unternehmenskultu-
rellen Werten und Normen, indem er von diesen beeinflusst wird und selber Einfluss auf diese
ausiibt. Dabei sind neben impliziten insbesondere explizite Wissensbestandteile von Bedeu-
tung, da diese durch das Management unproblematisch erfasst werden konnen. Die Unter-
nehmenskultur beeinflusst neben der Selegierung und Aktualisierung auch die konkrete Spei-
cherung von Wissen, die auf elektronischer, individueller und kollektiver Ebene stattfinden
kann. Insbesondere die Speicherung durch ,,natiirliche* Wissenstriger wird in diesem Kontext
kulturell determiniert. Dies wurde auch anhand der Dimensionen einer Wissenskultur nach-
gewiesen. Gleichzeitig beeinflusst die Wissensbewahrung aber auch die Kultur eines Unter-
nehmens. Allgemein wird der Stellenwert von Wissen im Unternehmen durch den Prozess der
Wissensbewahrung betont. Dadurch konnen positive Effekte im Zeitverlauf entstehen und es

kann sich eine wissensfreundliche Unternehmenskultur entwickeln.

5.3.2.8 Wissensbewertung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Realismus

Im Rahmen der Wissensbewertung werden die eingangs gesetzten normativen, strategischen
und operativen Wissensziele tiberpriift, um den Erfolg des Wissensmanagements messen und
beurteilen zu konnen. Die Beurteilungsqualitit wird bereits im Rahmen der Formulierung der

Wissensziele festgelegt. So stellen auch Probst/Raub/Romhardt (2010) diesbeziiglich fest:

"0 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staechle (1999), S. 192.
"1 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
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,Der Prozess der Wissensbewertung muss hierbei in zwei Phasen unterteilt werden. Die Wis-
sensmessung bemiiht sich um die Sichtbarmachung von Veridnderungen der organisatorischen
Wissensbasis, wihrend die Interpretation dieser Verdnderung mit Hilfe von Wissenszielen
erst nachgelagert erfolgen kann. [...] Mit Wissensbewertung ist somit nicht die monetidre Be-
wertung von Wissen gemeint, sondern die Frage, ob Wissensziele erreicht worden sind oder
nicht. Verzichten Unternehmen auf die Messung ihres Wissens und seiner Veridnderung,
bleibt der Regelkreis des Wissensmanagements unvollstindig, und es fehlt das Feedback fiir
allfillige Anpassungen der Interventionen in den Bausteinen des Wissensmanagements.*’!?
Obwohl der Controlling-Prozess als wesentliche Voraussetzung fiir wirksame Kurskorrektu-
ren angesehen wird, konnen Wissensmanager in der Praxis bisher auf kein erprobtes Instru-
mentarium an Messverfahren und Indikatoren zuriickgreifen.”!® Dies liegt zumeist darin be-
griindet, dass mit dem Controlling nicht-monetdrer Groen in der Praxis wenig Erfahrung
besteht und dass dariiber hinaus der Erfolg der Interventionen in der Wissensbasis durch eine
mangelnde Operationalisierung von Wissenszielen nur schwerlich abgeschitzt werden
kann.”'* Dennoch existieren in der Praxis zahlreiche Versuche einer Wissensbewertung, z.B.
durch den Einsatz der Balance Scorecard, des Intangible Assets Monitors’"> oder durch die
Verwendung von Wissensbilanzen.”!®

Als Spiegelfunktion der Wissensziele legt die Wissensbewertung aus Sicht des erkenntnisthe-
oretischen Realismus einen besonderen Fokus auf explizite Wissensbestandteile, sowohl im
Bereich der Messung als auch im Bereich der Interpretation. Zentrale Wissensaspekte sollten
in einer expliziten Form vorliegen, um eine Uberpriifung und Abstimmung mit den zuvor
formulierten Wissenszielen zu erméglichen. Dieser Zusammenhang gilt sowohl fiir individu-
elles als auch fiir kollektives Wissen. Implizites Wissen bedarf zur Uberpriifung einer geziel-
ten Explizierung und kann nur in dieser Form gemessen und bewertet werden. Dabei sind
allerdings im Vorfeld 6konomische Uberlegungen durchzufiihren, da die Explizierung impli-
ziter Wissensbestandteile aus Sicht des instrumentell-technischen Wissensmanagements zwar
moglich erscheint, dennoch aber mit einem hohen Kosten- und Zeitaufwand verbunden ist.”!’

Kulturwirkung: Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und dem Baustein der

Wissensbewertung ist unter den Pridmissen des Variablenansatzes und des instrumentell-

712 Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 217f.

713 Vgl. Abschnitt 4.2.2.2; vgl. auch Romhardt (1998), S. 55; Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 31.

"4 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 218f.

"5 Vgl. zu den genannten Konzepten Lehner (2009), S. 223f., 227f. sowie Probst/Raub/Romhardt (2010), S.
221ff.; Miithel/Hogl (2008) bieten einen Uberblick iiber Messskalen, durch welche verschiede Wissensaspekte in
den Bereichen Humankapital, organisationales Kapital sowie soziales Kapital erfasst werden sollen (vgl.
Miithel/Ho6gl (2008), S. 175ft.).

716 Vgl. Lehner (2009) S. 228ff.; vgl. auch Mertins/Alwert/Heisig (2005); Soelberg (2010).

717 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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technischen Wissensmanagements in zwei Bereichen zu betrachten. Zum einen muss die Ver-
kniipfung zwischen Unternehmenskultur und Wissensmessung iiberpriift werden, zum ande-
ren der Einfluss der Unternehmenskultur in Bezug auf die Interpretation durch die zuvor fest-
gelegten Wissensziele.”'8 Im Rahmen der Messung wird im erkenntnistheoretischen Realis-
mus unter der Priamisse geeigneter Methoden die Moglichkeit einer exakten Erfassung der
verinderten Wissensbestinde erwogen.”! Die Unternehmenskultur kann dabei, je nach ge-
wihlter Methode, die Messung zeitlich und inhaltlich beeinflussen. In einer wissensorientier-
ten Kultur werden die Mitarbeiter ihre individuellen und kollektiven Wissensbestidnde im ex-
pliziten Bereich ohne Probleme zur Bewertung freigeben und produktiv an der Messung mit-
wirken. Dariiber hinaus werden sie bemiiht sein, implizite Wissensinhalte zu explizieren, um
sie somit messbar zu machen und dadurch die Wissensbewertung zu unterstiitzen. Dies ist
insbesondere durch motivationale, integrationsorientierte oder koordinative Effekte einer
starken Wissenskultur zu begriinden.”?® Ist die Kultur hingegen als wissensfeindlich einzu-
schitzen, werden die Unternehmensmitglieder ihre jeweiligen Wissensbestinde nur wider-
strebend zur Bewertung freigeben oder der Wissensbewertung gegeniiber Gleichgiiltigkeit an
den Tag legen. Dies fiihrt dazu, dass die Messung der individuellen und kollektiven Wissens-
bestinde unter dieser Primisse zwar grundsitzlich moglich erscheint, allerdings nur unter
erschwerten Bedingungen stattfinden kann. Aber auch die Interpretation der Messdaten und
deren Abgleich mit den zuvor entwickelten Wissenszielen ist zum Teil kulturell determiniert.
Interpretationsleistungen, die durch das Management durchgefiihrt werden, konnen in einer
wissensfreundlichen Kultur anders ausfallen als in einer wissensfeindlichen Kultur. Dies ist
aus Sicht des Realismus vor allen Dingen im Rahmen qualitativ orientierter Verfahren zu er-
warten, die allerdings innerhalb des Variablenansatzes der Unternehmenskulturforschung oder
des technisch-instrumentellen Wissensmanagements eine eher untergeordnete Rolle spie-
len.””! Dementsprechend ist aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus eine kulturelle
Determination der Messinterpretation zeitlich, durch motivationale, integrationsorientierte

oder koordinative Asp«ekz‘e,722

moglich, inhaltlich allerdings aufgrund der oftmals quantitati-
ven Durchfithrung und des damit verbundenen Objektivitdtspostulats als unwahrscheinlich

einzuschétzen.

"18 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 217f.

"9 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

720 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 1471f.; Staehle (1999), S. 512.

21 Vgl. auch Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

722 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 140ff.; Sackmann (1990), S.
156f.; Heene (1995), S. 34f.; Dill/Hiigler (1997), S. 147ff.; Staehle (1999), S. 512.



184

Bausteinwirkung: Aus Sicht des Variablenansatzes kann das Management durch eine geziel-
te Forderung der Wissensbewertung die Wissensorientierung der Unternehmenskultur verédn-
dern.”” So kann die Wissensorientierung der Kultur in einem ersten Schritt durch die Mes-
sung gesteigert werden. Im Prozess der Wissensmessung erfihrt der Faktor Wissen einen
symbolischen Bedeutungszuwachs, was sich langfristig auch kulturell in veridnderten Werten
und Normen der Unternehmensmitglieder niederschlagen kann.”?* Dabei ist zu beachten, dass
trotz der dominanten Auseinandersetzung mit Wissen Reaktanz beziiglich dieses Faktors zu
vermeiden ist.”* Diese kann im Extremfall dazu fiihren, dass wegen des zu hohen Bedeu-
tungszuwachses der Faktor Wissen als storend empfunden wird und somit die Wissensfreund-
lichkeit der Mitarbeiter allgemein sinkt. Zusitzlich besteht ein Einfluss der Interpretation auf
die Kultur. Wenn die Interpretationsleistungen sowie der Abgleich mit den zuvor prézisierten
Wissenszielen die Bedeutung von Wissen im Unternehmen erhdhen und dariiber hinaus eine
Veridnderung der Wissensziele bewirken, resultiert eine Kultur, in der Wissen einen erhohten
Stellenwert besitzt. Andererseits konnen negative Effekte eintreten, wenn die Wissensbewer-
tung zu dem Ergebnis fiihrt, dass Wissensziele nicht erfiillt wurden und dadurch Sanktionen
befiirchtet werden.”?¢

Neben den prisentierten allgemeinen Zusammenhiéngen besitzen auch die Dimensionen einer
Wissenskultur Auswirkungen auf die Wissensbewertung. So ist z.B. davon auszugehen, dass
ein konstruktiver Machtumgang die Wissensmessung und Interpretation durch motivationale
Effekte anregt. Dies kann durch die Einschriankung von Kontrollen und Sanktionen begriindet
werden. Gleichzeitig kann ein konstruktiver Umgang mit Macht wihrend der Wissensbewer-
tung dazu fiihren, dass die kulturelle Bedeutung des entsprechenden Wissenskulturelements
ansteigt. Dies wire z.B. der Fall, wenn Unternehmensmitglieder mit Machtgrundlage wihrend
der Wissensbewertung einen konstruktiven Machtumgang pflegen und sich diese Vorgehens-
weise als erfolgreich erwiesen hat.””” Die Auswirkungen der Dimensionen einer Wissenskul-

tur auf den Baustein der Wissensbewertung werden in Tabelle 22 dargestellt.”?®

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensbewertung

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Wird das Verhalten von Personen oder der Gesamtinstitutionen positiv bewertet, wird
die Wissensmessung begiinstigt, da Wissensbestinde mit hoherer Motivation weiter-

23 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

724 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 87ff.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

25 Vgl. zum Begriff der Reaktanz auch Frohlich (2000), S. 369.

26 Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 871f.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

27 Vgl. Abschnitt 5.1.2.4 der vorliegenden Arbeit.

728 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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gegeben und expliziert werden. Die Interpretation der Messergebnisse wird in zeitli-
cher Hinsicht verbessert.

Zuverldssiger Umgang mit Wissen

Ein zuverldssiger Umgang mit Wissen erhoht die Bereitschaft, Wissensbestinde zur
Wissensmessung weiterzugeben und zu explizieren. Die Interpretation der Messer-
gebnisse wird verkiirzt, da unter der vorliegenden Primisse motivationale Effekte auf-
treten.

Zusammenarbeit

Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten trigt dazu
bei, dass Wissensbestinde im Rahmen der Wissensmessung mit hoherer Motivation
weitergegeben und expliziert werden. Die Interpretation der Ergebnisse wird durch
eine verkiirzte Auswertungszeit begiinstigt.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitit unterstiitzt die Messung der
vorhandenen Wissensbestinde, da die Weitergabe der erarbeiteten Wissensbestinde
im Rahmen der Wissensbewertung durch Kommunikation und Interaktion erfolgt. Die
Interpretation der Messergebnisse wird durch einen hohen Grad an Kommunikation
und Interaktion in zeitlicher Hinsicht verbessert. Dies gilt insbesondere fiir die Aus-
wertung durch eine Arbeitsgruppe.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur offenen Auseinandersetzung mit der Umwelt tridgt dazu
bei, dass Wissensbestinde im Rahmen der Wissensmessung mit hoherer Motivation
weitergegeben und expliziert werden. Die Interpretation der Ergebnisse wird durch
eine verkiirzte Auswertungszeit unterstiitzt.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Ein offener Umgang mit Wissensinhalten unterstiitzt die Weitergabe und Explizie-
rung von Wissensbestinden im Rahmen der Wissensmessung durch motivationale Ef-
fekte. Die Interpretation der Ergebnisse wird durch eine verkiirzte Auswertungszeit
begiinstigt.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte tragen dazu bei, dass
Mitarbeiter ihre eigenen Wissensinhalte unternehmensbezogen reflektieren, Redun-
danzen erkennen und durch eine gezielte Selektion die Weitergabe der Wissensbe-
stinde zur Wissensbewertung begiinstigen. Ebenso wird die Auswertungszeit ver-
kiirzt.

Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln unterstiitzt die Wissensbewertung, da selbststindiges
Arbeiten motivationale Effekte nach sich zieht. Sowohl die Messung der Wissensbe-
stinde als auch deren Interpretation werden dadurch begiinstigt. Es ist allerdings zu
beachten, dass die Wissensbewertung als Einschriankung des eigenverantwortlichen
Handelns angesehen werden kann. Ein zu hoher Grad an Autonomie kann kontrapro-
duktiv wirken.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen trigt dazu bei, dass Wissensbestinde
im Rahmen der Wissensmessung mit hoherer Motivation weitergegeben und expli-
ziert werden, da Mitarbeiter davon ausgehen, dass das bewertete Wissen zukiinftig
zur Erhohung ihrer eigenen Wissensbasis zur Verfiigung steht. Gleiches gilt fiir die
Interpretation der Ergebnisse, die dadurch eine verkiirzte Auswertungszeit aufweist.
Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten unterstiitzt die Wissensbewer-
tung, da sowohl die Wissensmessung als auch die Interpretation der Messergebnisse
durch eine erhohte Motivation geprdgt sind. Dies ist mit der Annahme verbunden,
dass das bewertete Wissen genutzt wird, um Verbesserungen im Unternehmen durch-
zufiihren.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen begiinstigen die Erfassung der Wis-
sensbestinde wihrend der Wissensmessung. Gleichzeitig wird die Interpretation der
Messergebnisse in zeitlicher Hinsicht verbessert. Dies gilt insbesondere, wenn die
Auswertung durch Arbeitsgruppen durchgefiihrt wird.

Empathisches Handeln

Empathie tréigt dazu bei, dass die Gefiihle und Bediirfnisse der Mitarbeiter erkannt
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werden. Die Wissensmessung wird ebenso wie die Interpretation der Messergebnisse
durch empathische Handlungen begiinstigt. Neben allgemeinen Auswirkungen von
Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen ergeben sich insbesondere motivationa-
le Effekte.

Fehlertoleranz e Hoher Grad an Innovationsbereitschaft
Eine hohe Innovationsbereitschaft trigt dazu bei, dass Wissensbestiande im Rahmen
der Wissensmessung mit erhohter Motivation weitergegeben und expliziert werden.
Die Interpretation der Ergebnisse wird durch eine verkiirzte Auswertungszeit begiins-
tigt. Dies ist mit der Annahme verbunden, dass das bewertete Wissen genutzt wird,
um Innovationen im Unternehmen zu begiinstigen.

o Handlungsspielrdume
Gewihrte Handlungsspielrdaume tragen dazu bei, dass sowohl die Messung der Wis-
sensbestinde als auch deren Interpretation begiinstigt wird. Dies ist durch die motiva-
tionale Wirkung selbststidndiger Arbeit zu begriinden. Allerdings ist zu beachten, dass
ein zu breites Spektrum an Handlungsspielrdumen unter Umstidnden zu einer Ausnut-
zung durch die Unternehmensmitglieder fiihren kann.”

Konstruktiver o Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Selbstreflexionsprozesse beziiglich des eigenen Machtumgangs tragen dazu bei, dass
mit Macht ein konstruktiv eingesetzter Machteinsatz einem autoritiren Machteinsatz vorgezogen

wird. Als Konsequenz folgt eine Wissensmessung und -interpretation, die durch we-
nig Kontrollen und Sanktionen geprigt ist und dadurch die Motivation der Mitarbeiter
starkt.
o  FEinschrdnkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Einschrinkung von Sanktionen und Kontrollen begiinstigt die Wissensmessung
durch eine erhohte Motivation der Mitarbeiter, da diese ihr Wissen ohne Angst vor
Sanktionen weitergeben konnen. Die Interpretation der Messergebnisse wird dadurch
in zeitlicher Hinsicht verbessert. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht
das Potenzial besitzt, die Arbeitsleistung der Mitarbeiter zu reduzieren.’”*°

Tabelle 22:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sensbewertung aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Es wurde im vorangehenden Abschnitt deutlich, dass der Baustein der Wissensbewertung aus
Sicht des Realismus in einem reziproken Abhdngigkeitsverhiltnis zur Unternehmenskultur
steht. Besondere Bedeutung besitzen in diesem Zusammenhang explizite Wissensbestandteile,
da nur durch diese eine Uberpriifung und Abstimmung mit den zuvor formulierten Wissens-
zielen moglich erscheint. Eine allgemein wissensfreundliche Kultur unterstiitzt dabei die Mes-
sung und Ergebnisinterpretation, da die Mitarbeiter unter einer solchen Primisse ihre indivi-
duellen und kollektiven Wissensbestidnde zur Bewertung freigeben und produktiv an der Mes-
sung und Interpretation mitwirken. Umgekehrt liegt auch ein Einfluss der Wissensbewertung
auf die Unternehmenskultur vor. Ein stringentes Vorgehen im Rahmen der Wissensmessung
und -interpretation betont allgemeine Wissensaspekte im Unternehmen und erhoht dadurch

die Wissensorientierung. Die Epistemologie des Realismus legt in diesem Kontext nahe, dass

" Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Stachle (1999), S. 192.
730 Vgl. zur Theorie X und Theorie Y McGregor (1960), S. 33ff.; Staehle (1999), S. 192.
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der Zusammenhang zwischen Wissensbewertung und Unternehmenskultur durch den Einsatz

geeigneter Methoden erkannt und beeinflusst werden kann.

5.3.3 Zusammenfassende Darstellung der erarbeiteten Zusammenhénge

In den vergangenen Abschnitten wurde deutlich, dass zahlreiche Verkniipfungspunkte zwi-
schen dem Konstrukt der Unternehmenskultur und Wissensaspekten im Unternehmen beste-
hen. Neben der Darstellung allgemeiner Zusammenhénge wurde dies insbesondere anhand der
Elemente einer Wissenskultur ersichtlich. Die Auswirkungen zwischen Unternehmenskultur
und Wissensaspekten wurden durch diese Elemente in eine systematisierte Form gebracht, um
somit eine gezielte Analyse der Zusammenhinge zu ermoglichen. Vertrauen, Zusammenar-
beit, Offenheit, Autonomie, Lernbereitschaft, Fiirsorge, Fehlertoleranz und ein konstruktiver
Umgang mit Macht als zentrale Elemente einer Wissenskultur, die sich als unternehmenskul-
turelle Werte oder Normen manifestieren konnen, sind aus Sicht des erkenntnistheoretischen
Realismus unabdingbare Voraussetzungen fiir den Erfolg eines Wissensmanagements im Un-
ternehmen und wirken sich durch motivationale, integrationsorientierte oder koordinative
Effekte auf Wissensaspekte aus. Dies wurde durch die vorangehenden Uberlegungen zum
Grofteil bestitigt. So ist beispielsweise Vertrauen als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir den
zweckmifBigen Umgang mit Wissen im Unternehmen einzuschiétzen. Nur, wenn eine adidquate
Vertrauensgrundlage im Unternehmen gegeben ist, werden die Mitarbeiter ithr Wissen in
samtlichen Prozessen zur Verfiigung stellen und mit fremdem Wissen arbeiten. Dieser Zu-
sammenhang gilt fiir simtliche Bausteine des Wissensmanagements. Dabei sind allerdings
Ausnahmen zu beachten. So bieten die Elemente der Autonomie, der Fehlertoleranz oder des
konstruktiven Machtumgangs bei einer iiberméBigen Betonung das Potenzial, eine Ausnut-
zung von Freiheitsgraden durch die Unternehmensmitglieder zu begiinstigen und dadurch
kontraproduktiv auf den Erfolg des Wissensmanagements zu wirken. Allerdings ist zu bemer-
ken, dass die an dieser Stelle durchgefiihrten Uberlegungen theoretischer Natur sind und
durch die Notwendigkeit der Systematisierung im Rahmen einer theoretisch gepréigten Arbeit
situative Effekte und Wirkungen, die sich durch das Zusammenspiel der Kulturelemente er-
geben, keine Beachtung finden konnten. Insbesondere Verkniipfungen zwischen den Kultur-
bestandteilen beinhalten das Potenzial, Einfluss auf den Umgang mit Wissen im Unternehmen
iiber die einzelnen Effekte hinaus zu besitzen. Inwieweit solche Effekte bestehen, kann auf
theoretischer Ebene nicht erortert werden und wiirde die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit

tiberschreiten. Allerdings kann aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus angenommen
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werden, dass durch eine empirische Priifung unter Einbezug quantitativer Verfahren eine ob-
jektive Analyse der Zusammenhinge erreicht werden kann. Durch den Einsatz entsprechender
statistischer Methoden konnen daraus folgend die Effekte der einzelnen Kulturelemente iiber-
priift und deren gemeinsame Wirkungen auf Wissensaspekte analysiert werden.”*! Die vorlie-
gende Arbeit bietet dabei das Potenzial, als theoretische Basis fiir entsprechende Folgeunter-
suchungen zu dienen.

Es wurde dariiber hinaus in den vergangenen Abschnitten ersichtlich, dass auch der Umgang
mit Wissen im Unternehmen Auswirkungen auf die Wissenskultur besitzen kann. Je nach
Durchfithrung der einzelnen Bausteine konnen symbolische Wirkungen positive oder negative
Effekte in Bezug auf die Wissensfreundlichkeit der Unternehmenskultur auslésen. So kénnen
sich simtliche Bausteine des Wissensmanagements positiv auf die unternehmenskulturelle
Wissensorientierung auswirken. Dies ist der Fall, wenn Wissen wihrend der einzelnen Pro-
zesse betont wird und insgesamt einen hohen Stellenwert besitzt. Wird hingegen wihrend der
einzelnen Prozesse des Wissensmanagements Misstrauen betont, indem z.B. autoritire Ent-
scheidungen durchgefiihrt oder durch starke Kontrollen und Sanktionen Handlungsspielrdume
eingeschrinkt werden, kann dadurch eine Misstrauenskultur, die allgemein als wissensun-
freundlich einzuschitzen ist, begiinstig werden. Aus Sicht des Variablenansatzes obliegt es
dem Management, eine gezielte Verdnderung der Unternehmenskultur durch die zuvor ge-
nannten Bausteinwirkungen herbeizufiihren.”> Auch in Bezug auf diese Uberlegungen kann
auf Basis der vorliegenden Arbeit aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus eine quan-
titativ geprdgte Untersuchung als Folgeprojekt dienen, da diese die theoretisch erarbeiteten
Zusammenhinge empirisch untermauert. Dabei konnen auch etwaige Wechselwirkungen zwi-
schen den einzelnen Bausteinen und deren Einfliisse auf die Unternehmenskultur betrachtet
werden. Wenn eine positive Stirkung wissensfreundlicher Kulturelemente durch die einzel-
nen Bausteine des Wissensmanagements stattfindet, wird dabei gleichzeitig der Erfolg fiir
weitere Durchfithrungen gewihrleistet. So kann im Optimum eine Art Spirale entstehen, in
der die Prozesse des Wissensmanagements die Kultur eines Unternehmens in Bezug auf ihre
Wissensfreundlichkeit positiv beeinflussen, wodurch wiederum die Prozesse des Wissensma-
nagements positiv determiniert werden. Eine solche Abfolge ist als Ideal zu verstehen, da so-
wohl die Wissensfreundlichkeit der Kultur gesteigert als auch der Erfolg des Wissensmana-
gements optimiert wird. Abbildung 13 gibt dieses Idealbild wieder und bietet gleichzeitig

noch einmal einen Uberblick iiber die bisher errterten Zusammenhinge.

31 Zur Einfiihrung in die Methoden der empirischen Sozialforschung kann z.B. auf Diekmann (2008) verwiesen
werden.
732 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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Abbildung 13:Beeinflussungspotenzial von Unternehmenskultur und Wissensmanagement
aus Sicht des Realismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

5.4  Darstellung des Modells wissensorientierter Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Konstruktivismus

Unter der Primisse des erkenntnistheoretischen Konstruktivismus dndern sich relevante In-
haltsaspekte des Modells wissensorientierter Unternehmenskultur. Zentral ist dabei, dass die
konstruktivistische Denktradition durch den Metaphernansatz der Unternehmenskulturfor-
schung sowie das humanorientierte Wissensmanagement vertreten wird.”>® Inwieweit eine
inhaltliche Veridnderung vorliegt und wie das Modell wissensorientierter Unternehmenskultur
durch die Anwendung der konstruktivistischen Epistemologie beeinflusst wird, wird in den

folgenden Abschnitten geklért.

5.4.1 Voriiberlegungen zur Darstellung der Schnittstellen zwischen Unternehmenskul-
tur und Wissensmanagement aus Sicht des erkenntnistheoretischen Konstrukti-

vismus

Auch die Untersuchung aus Sicht des erkenntnistheoretischen Konstruktivismus muss einen
theoretischen Zugang zum Themenfeld wissensorientierter Unternehmenskultur bieten. Wie

bereits erortert dient dabei das konstruktivistisch orientierte Bausteinmodell nach Meinsen

73 Vgl. Abschnitt 3.3 und Abschnitt 4.3 der vorliegenden Arbeit.
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(2003) als Orientierungsrahmen, da dieses eine epistemologisch verdnderte Variante des be-
reits unter realistischer Primisse verwendeten Bausteinmodells nach Probst/Raub/Romhardt
(2010) darstellt. Der Aufbau wird dabei analog zum Modell aus Sicht des Realismus durchge-
fiihrt: Neben (1) einer kurzen Erliuterung des Bausteins, wird (2) eine Prdzisierung der Wis-
sensaspekte vorgenommen. Darauf folgt (3) eine allgemeine Verkniipfung mit unternehmens-
kulturellen Aspekten in den Bereichen Kulturwirkung und Bausteinwirkung, bevor (4) eine
Analyse der Dimensionen einer Wissenskultur in Bezug auf den jeweiligen Wissensbaustein
im Sinne eines exemplarischen Schlaglichtes erfolgt. Ein kurzes Resiimee fasst (5) die allge-
mein gewonnenen Erkenntnisse zusammen. Fiir die nachfolgenden Betrachtungen erscheint es
zweckmiBig, von einer allgemeinen Form des Konstruktivismus auszugehen und diese
schwerpunktmiBig mit radikal konstruktivistischen Elementen zu verbinden. Dadurch resul-
tiert ein allgemeingiiltig orientiertes Modell wissensorientierter Unternehmenskultur, das die
grundlegenden Annahmen des Konstruktivismus repréisentiert und durch seine radikal kon-
struktivistische Akzentuierung gleichzeitig das Potenzial bietet, eine Abgrenzung zum realis-
tisch gepriagten Modell zu erreichen. Es gelten fiir die folgenden Ausfithrungen die generellen
Charakteristika des Konstruktivismus, wie sie in den Abschnitten 2.3.1 und 2.4 der vorliegen-
den Arbeit erortert wurden und zusitzlich dazu die Merkmale des radikalen Konstruktivis-
mus, die in Punkt 2.3.2.1 dargestellt wurden.”** Grundsitzlich zeichnet sich die hier verwen-
dete Form des Konstruktivismus dadurch aus, dass realistische Grundannahmen verworfen
werden, indem die Objektivitidt von Erkenntnis in Frage gestellt und die Wirklichkeit als Kon-
strukt angesehen wird. Zusitzlich dazu sind allgemeine radikal konstruktivistische Elemente
von Relevanz, was bedeutet, dass die generelle Erkennbarkeit der AuBBenwelt verneint und
Konstruktionsprozesse auf der Ebene des Individuums thematisiert werden.”® Strukturelle
Kopplungen an die Umwelt, die vorwiegend durch Kontexte sowie durch Kommunikation
und Interaktion bedingt werden, bieten dabei das Potenzial, die individuellen Wirklichkeits-
konstruktionen der Unternehmensmitglieder zu verindern.”*® So stellt Siebert (2005a) fest:
»Auf Grund gemeinsamer sprachlicher Sozialisation und &hnlicher Lebenswelten sind
,strukturelle kommunikative Kopplungen® moglich, aber die Differenzen zwischen den inter-
individuellen Bedeutungswelten bleiben bestehen.“’*” Fiir die nachfolgenden Betrachtungen
findet dabei insbesondere der Begriff der Pertubation Anwendung. Dieser besagt, dass Ein-

fliisse von auflen zwar Strukturverinderungen eines Systems auslosen konnen, letztendlich

34 Vgl. insbesondere die resiimierende Kernthese des Konstruktivismus nach Siebert (2005a), die in Abschnitt
2.3.2.1 der vorliegenden Arbeit prisentiert wird; vgl. auch Siebert (2005a), S. 11.

735 Vgl. Abschnitt 2.3.2 der vorliegenden Arbeit.

736 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Maturana/Varela (1987), S. 85ff.

737 Siebert (2005a), S. 56.
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aber das System selbst bestimmt, durch welche Reize die Verdnderungen angestof8en werden.
Dementsprechend muss der realistisch orientierte Begriff der zielorientierten Instruktionen
durch den Begriff der Pertubation ersetzt werden.”*® Von den genannten konstruktivistischen
Annahmen sind nicht nur allgemeine Zusammenhénge betroffen, sondern auch die Dimensio-
nen einer Wissenskultur. Inwieweit eine epistemologische Veridnderung dieser Elemente unter
den Priamissen des radikalen Konstruktivismus vorliegt, wird im kommenden Abschnitt erldu-

tert, bevor darauf folgend die einzelnen Bausteine prézisiert werden.

5.4.2 Dimensionen einer Wissenskultur aus Sicht des Konstruktivismus

Auch aus konstruktivistischer Perspektive konnen die Dimensionen einer Wissenskultur An-
wendung finden. Allerdings sind epistemologisch bedingte Verinderungen innerhalb der je-
weiligen Definitionen vorzunehmen.

Vertrauen: Vertrauen wird aus radikal konstruktivistischer Sicht im Individuum gebildet und
ist als Ergebnis eines aktiven Konstruktionsprozesses einzuschitzen. Eine Messbarkeit des
Vertrauens, beispielsweise durch standardisierte Testverfahren, kann ausgeschlossen werden.
Der Vertrauensaufbau kann durch Interaktionen oder Kommunikation zwischen verschiede-
nen Individuen beeinflusst werden, eine Kontextbeeinflussung kann zusitzlich den Aufbau
von Vertrauen positiv oder negativ beeinflussen. Die wesentlichen Vorbedingungen fiir den
Vertrauensaufbau, wie sie im Realismus Anwendung finden, sind auch aus Sicht des Kon-
struktivismus giiltig, sie sind hierbei aber eher als Kontextschaffung zu verstehen: (1) Ver-
trauen muss sichtbar sein, (2) Vertrauen muss allgegenwirtig sein (3) Vertrauenswiirdigkeit
muss an der Spitze beginnen.”’

Zusammenarbeit: Der Grad an Zusammenarbeit wird primér durch die Kommunikationsinten-
sitdat geprédgt. Allerdings ist davon auszugehen, dass Wissensinhalte aus Sicht des Konstrukti-
vismus nicht ohne weiteres von einer Person zur anderen transferiert werden konnen. ,,Kom-
munikation ist nur als Anniherung, als ,Vermutung® mdglich.“’* Zusitzlich dazu ist es aus
konstruktivistischer Sicht nicht moglich, die Stirke der Zusammenarbeit zu messen. Dies liegt
darin begriindet, dass der Stellenwert der Zusammenarbeit durch die jeweiligen Mitarbeiter

individuell und aktiv konstruiert ist.”*!

738 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1; vgl. auch Maturana/Varela (1987), S. 106; Ameln (2004), S. 68.
739 Vgl. Abschnitt 5.1.2.1 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Davenport/Prusak (1999), S. 83.
40 Siebert (2005b), S. 43.

741 'Vgl. Abschnitt 5.1.2.1 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Sollberger (2006), S. 123.
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Offenheit: Sollberger (2006) definiert aus Sicht des Realismus: ,,Offenheit bezieht sich auf die
Bereitschaft, sich aktiv und konstruktiv mit der eigenen Umwelt auseinanderzusetzen.*’*> Aus
Sicht des Konstruktivismus geht mit Offenheit eine erhohte Bereitschaft einher, die eigenen
Wirklichkeitskonstruktionen zu verdndern. Offenheit kennzeichnet sich in diesem Zusam-
menhang durch verschiedene Merkmale, die teilweise in Ubereinstimmung mit den Charakte-
ristika des Realismus stehen: (1) Im Interesse an Themenfelder, die den eigenen Aufgabenbe-
reich verlassen, (2) in der Bereitschaft, seine eigenen Wirklichkeitskonstruktionen durch ex-
terne Kontexte beeinflussen zu lassen, (3) in der Fahigkeit, Spannungen zu begegnen und sich
mit diesen auseinanderzusetzen. Andere Bestandteile von Offenheit weisen aus Sicht des
Konstruktivismus hingegen Probleme auf. So ist es ausgeschlossen, die Ideen von anderen
Unternehmensmitgliedern objektiv aufzunehmen oder das eigene Wissen ohne Reibungsver-
luste mit anderen zu teilen.”*?

Autonomie: Autonomie ist auch aus Sicht des Konstruktivismus als wesentlich einzustufen.
Dies liegt primér darin begriindet, dass autonome Konstruktionsprozesse auf der Ebene des
Individuums mit den Priamissen des radikalen Konstruktivismus einhergehen. Der Fokus der
Autonomie muss aus Sicht des Konstruktivismus auf der Freiheit von Individuen liegen, die
ihre benotigten Handlungen und deren Ausfiihrung selbst bestimmen. Im Einzelnen kdnnen
samtliche Charakteristika der Autonomie auch aus radikal konstruktivistischer Betrachtungs-
weise Geltung besitzen, solange sie primir die Ebene des Individuums tangieren: (1) Aktives
Handeln und Eigeninitiative, (2) Leistungen im Innovationsbereich und Durchfiihrung eigener
Ideen, (3) Herstellung, Sicherung und Nutzung von Handlungsspielrdumen, (4) Reflexion der
eigenen Aktivititen, AuBerungen und Entwicklungen sowie Ubernahme der diesbeziiglichen
Verantwortlichkeiten, (5) konstruktiver Umgang mit Unsicherheiten und Bereitschaft zu Risi-
ken sowie (6) ausgeprigte Leistungsmotivation intrinsischer Natur. Eine Messung von Auto-
nomie wird aus Sicht des Konstruktivismus weder angestrebt noch wird diese als moglich
erachtet.”**

Lernbereitschaft: ,,Unter Lernbereitschaft und -fihigkeit wird die Bereitschaft und Fihigkeit
zum Erwerb von Wissen und der daraus resultierenden Handlungskompetenz verstanden. 743
Diese realistisch geprégte Definition ist aus Sicht des erkenntnistheoretischen Konstruktivis-

mus als problematisch einzustufen. Aufgrund der Annahme, dass die AuBBenwelt nicht objek-

42 Sollberger (2006), S. 124.

3 Vgl. Abschnitt 5.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann
(2002), S. 38f.; Sollberger (2006), S. 125.

744 Vgl, Abschnitt 5.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann
(2002), S. 38; Sollberger (2006), S. 126f.

%5 Sollberger (2006), S. 126.
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tiv erkennbar ist, kann davon ausgegangen werden, dass auch der Wissenserwerb durch exter-
ne Quellen nur eingeschrinkt moglich ist. AuBere Anregungen werden nicht zwangsliufig zur
Grundlage des eigenen Handelns, konnen durch strukturelle Kopplungen aber Pertubationen
auslosen. Lernbereitschaft duBert sich in diesem Kontext durch folgende Merkmale: (1) Ver-
dndertes Verhalten im Zeitablauf, (2) Beriicksichtigung von Schliissen und Konsequenzen des
eigenen Handelns fiir neue Situationen sowie (3) Selbstreflexion als Ansatzpunkt fiir die Su-
che nach Verbesserungsmoglichkeiten.”#6

Fiirsorge: Fiirsorge umfasst die Bereitschaft, anderen beim Lernen behilflich zu sein, ihr Be-
wusstsein fiir wichtige Ereignisse und deren Konsequenzen zu vergrofern und ihre Wissens-
entwicklung und -teilung zu unterstiitzen. Aus Sicht des radikalen Konstruktivismus kénnen
Unterstiitzungsleistungen und Hilfestellungen zur Pertubation der individuellen Konstruktio-
nen fithren, niemals aber die individuellen Konstruktionsprozesse zielorientiert verdndern.
Allerdings kann Fiirsorge als MaBnahme dienen, um Kontexte zu schaffen, die sich positiv
auf die Wissensorientierung auswirken. Aus dieser Sichtweise ist Fiirsorge als Element einer
Wissenskultur zu legitimieren. Eine Messung der Fiirsorge ist hingegen aus Sicht des Kon-
struktivismus als nicht zweckdienlich zu erachten, eine objektive Erfassung derselben nicht
moglich.”#’

Fehlertoleranz: Sollberger (2006) definiert Fehlertoleranz aus Sicht des Realismus wie folgt:
,»In einer Kultur, in der Fehlertoleranz vorhanden ist, erhilt der Mitarbeiter die Moglichkeit,
Experimente durchzufiihren oder nach neuen Losungen zu suchen, ohne in einen stetigen Le-
gitimationszwang zu geraten.“’*® Aus Sicht des radikalen Konstruktivismus kénnen Sanktio-
nen und Kontrollen die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen pertubieren und die indivi-
duelle Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit Wissen hemmen. Ein hoher Grad an Fehlerto-
leranz besitzt hingegen positive Auswirkungen und kann wissensorientierte Verdnderungen
der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen begiinstigen. Die Bedeutung der Fehlertoleranz
fiir die Wissensorientierung im Unternehmen ist daher auch aus Sicht des Konstruktivismus
gegeben. Fehlertoleranz unterstiitzt zusdtzlich die Autonomie im Unternehmen. Wie bereits
gezeigt wurde, ist eine autonomieorientierte Kultur aus Sicht des Konstruktivismus bedeu-
tend, da diese mit dessen epistemologischen Pramissen einhergeht und die Handlungen von

Individuen betont.”*

746 Vg, Abschnitt 5.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Armutat/Krause/Linde/Rump/Striening/Weidemann
(2002), S. 39f.; Sollberger (2006), S. 127.

47 Vgl. Abschnitt 5.1.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Krogh (1998), S. 137; Sollberger (2006), S. 127.

48 Sollberger (2006), S. 119.

49 Vgl. Abschnitt 5.1.2.4 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Sollberger (2006), S. 119.
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Konstruktiver Umgang mit Macht: Macht kann allgemein als Moglichkeit beschrieben wer-
den, den eigenen Willen in einer sozialen Beziehung auch gegen Widerstreben durchzusetzen.
Da aus konstruktivistischer Sicht davon auszugehen ist, dass die Wirklichkeit lediglich ein
individuelles Konstrukt darstellt, liegt es nahe, auch die allgemeingiiltige Bedeutsamkeit von
Macht als weniger aufschlussreich einzuschitzen als dies im Realismus postuliert wird. Aller-
dings ist anzunehmen, dass z.B. Einschrinkungen von Sanktionen und Kontrollen durch
strukturelle Kopplungen zu einer Verdnderung der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen

der Mitarbeiter fithren kénnen.”°

5.4.3 Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Wissensmanagement
systematisiert nach dem konstruktivistisch erweiterten Bausteinmodell nach

Meinsen

Die folgende Systematisierung baut grundsitzlich auf dem bereits verwendeten Analyseraster
nach Probst/Raub/Romhardt (2010) auf, allerdings wird fiir die weiteren Uberlegungen eine
Erweiterung dieses Modells nach Meinsen (2003) Verwendung finden. Die konstruktivistisch
modifizierte Variante nach Meisen systematisiert das Themenfeld des Wissens im Unterneh-
men in analoger Weise zum Modell nach Probst/Raub/Romhardt, besitzt jedoch fiir die fol-
genden Erorterungen den Vorteil, dass es bereits konstruktivistische Inhaltsdimensionen bein-
haltet.””! Die einzelnen Bausteine werden dabei ebenfalls durch die Darstellung eines voll-
standigen Regelkreises systematisiert. Die Struktur dieses Regegelkreises weist eine weitge-
hende Ubereinstimmung mit einem einfachen Managementregelkreis auf, der aus den Prozes-
sen der Zielsetzung, Realisation und Bewertung besteht.””> Auch an dieser Stelle ist darauf
hinzuweisen, dass trotz des verwendeten Strukturierungsrahmens inhaltliche Redundanzen
innerhalb und zwischen den zu untersuchenden Bausteinen bzw. in Bezug auf die zuvor defi-

nierten Dimensionen einer Wissenskultur bestehen konnen.

730 Vgl, Abschnitt 5.1.2.4 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Weber (1976), S. 28; Steinmann/Schreydgg (2005),
S. 688.

51 Vgl. Abschnitt 4.2.2.3 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Meinsen (2003), S. 86ff.

752 Vgl. Schimmel (2002), S. 304.
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5.4.3.1 Wissensziele und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des erkennt-

nistheoretischen Konstruktivismus

Wissensziele werden auch im konstruktivistischen Modell in die Bereiche normativ, strate-
gisch und operativ eingeteilt. Meinsen (2003) stellt hierzu in Analogie zum Bausteinmodell
nach Probst/Raub/Romhardt (2010) fest: ,, Wissensziele dienen dazu, den Wissensentwick-
lungsprozess in Organisationen eine Richtung zu geben. Eine Unterscheidung in normative
(z.B. Wissensleitbild, Unternehmenskultur), strategische (z.B. Kernkompetenzen, Fahigkei-
tenportfolio) und operationale (konkrete Projekte) Ziele [...] erscheint dabei sinnvoll und hilf-
reich.“’>® Voraussetzung dafiir ist ein Zielsystem, das gesamt-organisational verankert ist und
Wissen als ,,Produktionsfaktor* in die strategischen Uberlegungen integriert. Erst, wenn die
Bedeutung von Wissensmanagement durch die Unternehmensleitung herausgestellt wird,
konnen untergeordnete Wissensziele verfolgt werden. Danach konnen Aspekte des Wissens-
managements in das Zielvereinbarungssystem des Unternehmens aufgenommen und die Ziel-
vereinbarungen auf die hierarchisch darunter liegenden Ebenen heruntergebrochen werden.’>*
Wissen ist aus konstruktivistischer Sicht an das Individuum gekoppelt.”>> Die Entstehung kol-
lektiven Wissens, wie es in der realistischen Sichtweise dargestellt wird, ist aus konstruktivis-
tischer Sicht nicht ohne weiteres moglich. Auf Grundlage konstruktivistischer Uberlegungen
kann aber eine kollektive Datenbasis bestehen, aus der sich kollektives Wissen entwickeln
kann. ,,Wichtig ist dabei zu bedenken, dass es sich beim Wissen eines Kollektivs nicht um das
identische Wissen verschiedener Individuen handelt.“’>® Aus diesem Verstindnis heraus soll-
ten individuelle Wissensziele im Vordergrund stehen, die in einem gemeinsamen Prozess mit
den verschiedenen Anspruchsgruppen erarbeitet wurden. Kollektive Wissensziele spielen hin-
gegen eine untergeordnete Rolle, kdnnen aber situativ und unter Viabilititsgesichtspunkten
ebenfalls von Bedeutung sein. Da Wissen aus konstruktivistischer Sicht stets subjektiv und
funktionell ist’”” kann davon ausgegangen werden, dass implizite Wissensbestandteile nicht
nur den Hauptbestandteil sdmtlicher Inhaltsdimensionen des Wissens ausmachen, sondern
dariiber hinaus eine einfache Externalisierung, wie sie im Realismus postuliert wird, mit Prob-

lemen einhergeht. Demnach sollte bereits im Baustein der Wissensziele nicht das Wissen

53 Meinsen (2003), S. 96, Hervorhebung im Original.
34 Vgl. Meinsen (2003), S. 96.

55 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.1 der vorliegenden Arbeit.
736 Meinsen (2003), S. 58, Hervorhebung im Original.
57 Vgl. Meinsen (2003), S. 67.
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selbst, sondern dessen Funktionalitét fiir Arbeitssituationen hervorgehoben und mit den Wis-
senszielen verkniipft werden.”

Kulturwirkung: Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und dem Baustein der
Wissensziele unterliegt aus konstruktivistischer Sicht den Pramissen des Metaphernansatzes
der Unternehmenskulturforschung und des humanorientierten Wissensmanagements. Die
Wissensfreundlichkeit einer Unternehmenskultur kann dabei in einem ersten Schritt die nor-
mativen Zielsetzungen beeinflussen. Ist die Wissensfreundlichkeit der individuellen Wirklich-
keitskonstruktionen der Mitarbeiter als hoch einzuschitzen, wird die Zielformulierung be-
giinstigt. Dies kann insbesondere durch die Entfaltung motivationaler Potenziale der invol-
vierten Individuen begriindet werden.”® Ist die individuelle Relevanz von Wissen hingegen
als niedrig einzuschitzen, ist den Mitarbeitern die Bedeutsamkeit von Wissenszielen nicht
deutlich und die Zielbildung wird durch fehlende Kommunikations- und Interaktionsprozesse
eingeschrinkt. Ahnliche Zusammenhinge gelten auch fiir strategische und operative Wissens-
ziele, die aus den normativen abgeleitet sind und deren Abstraktionsgrad weniger hoch ist.
Auch hier ist davon auszugehen, dass die individuelle Bedeutung von Wissen die Zielformu-
lierung bzw. den Entwicklungsprozess auf strategischer und operativer Ebene positiv oder
negativ verdndern kann. Meinsen (2003) stellt insbesondere die Bedeutung der Unterneh-
mensleitung fiir die Wissenszielbildung heraus: ,,Erst wenn die Relevanz von Wissensma-
nagement von der Organisationsleitung explizit zum Ausdruck gebracht wird, kénnen unter-
geordnete, gestaffelte Wissensziele ernsthaft verfolgt werden.*7®°

Bausteinwirkung: ,,.Die organisationale Wirklichkeit unterliegt einem permanenten Wand-
lungsprozeB.“’®! So konnen die normativen Wissensziele die Kultur beeinflussen, indem sie
die grundsitzliche Ausrichtung des Unternehmens auf kultureller Ebene definieren. Es ist
davon auszugehen, dass durch eine Betonung der Wissensziele auf normativer Ebene und
strukturelle Kopplungen Pertubationen der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen ausge-
lost werden konnen, durch welche die Bedeutung von Wissen gesteigert wird. Dies ist
dadurch zu begriinden, dass durch eine Verdnderung von Kontexten neue individuelle Inter-
pretationen der Kultur geschaffen werden.’®? Flexible und handlungsspielraumoffnende Wis-
sensziele sind dabei als vorteilhafter zu erachten als starre und restringierende Wissensziele.

Die Steigerung der Wissensfreundlichkeit einer Kultur ergibt sich allerdings erst durch Kumu-

758 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

739 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.

760 Meinsen (2003), S. 96.

761 Hofbauer (1991), S. 85.

762 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.
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lation der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen.”®® Auch auf strategischer und operati-
ver Ebene trigt die Betonung von Wissen wihrend der Wissenszielbildung dazu bei, die Kon-
struktion der Mitarbeiter wissensorientiert zu verdndern, insbesondere wenn Wissensziele auf
diesen Ebenen nicht einfach vorgegeben, sondern die Mitarbeiter aktiv in die Herunterbre-
chung der Ziele einbezogen werden. Klimecki/Probst (1990) stellen hierzu fest: ,,Wenn alle
Aktivitdten gestalten, dann hat auch jede Aktivitit ihre Wirkungen und Nebenwirkungen und
ist Einflussgrosse und Beeinflussungsfaktor.“’®* Ziele, die Flexibilitit aufweisen und Restrik-
tionen vermeiden, unterstiitzen auch auf diesen Ebenen die individuelle Wissensorientierung.
Inwieweit eine Verbindung zwischen der Auswahl der Wissensziele und dem Bedeutungszu-
wachs von Wissen gegeben ist, kann dabei nicht objektiviert werden. Es ist aus konstruktivis-
tischer Sicht in diesem Kontext zweckdienlich, nicht die Bedeutung des Wissens an sich als
Zieldimension festzulegen, sondern dessen Funktionalitit und Viabilitét fiir Arbeitssituationen
hervorzuheben.”® Dadurch wird im weiteren Verlauf des Wissensmanagements eine Kontrol-
le trotz der Annahme begiinstigt, dass Wissen an Individuen gekoppelt ist.

Zusitzlich zu diesen allgemeinen Effekten besitzen auch die Dimensionen einer Wissenskul-
tur Auswirkungen auf die Wissenszielbildung. So ist aus Sicht des Konstruktivismus z.B. da-
von auszugehen, dass Vertrauen die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Verdnderung ihrer Wirk-
lichkeitskonstruktionen erhoht und dadurch die Wissenszielbildung unterstiitzt. Gleichzeitig
werden Wissensziele, welche Vertrauen betonen und Sanktionen vermeiden, Pertubationen
auslosen, durch welche das Vertrauen individuell gesteigert und kumuliert eine Vertrauens-
kultur gefordert wird.”® In folgender Tabelle 23 werden die Auswirkungen der Elemente ei-
ner Wissenskultur in Bezug auf den Baustein der Wissensziele aus Sicht des Konstruktivis-

mus gepriift.”®’

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensziele

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Eine positive Bewertung des Verhaltens von Personen oder Institutionen fiihrt dazu,
dass Mitarbeiter wihrend der Wissenszielbildung eine erhohte Bereitschaft fiir Ver-
dnderung ihrer individuellen Wirklichkeitskonstruktionen aufweisen. Die dadurch ge-
steigerte Motivation erhoht die Viabilitit der Wissensziele.

o Zuverlissiger Umgang mit Wissen
Gehen Unternehmensmitglieder davon aus, dass ihr Wissen wihrend der Wissens-
zielbildung zuverldssig verwendet wird, erhoht sich dadurch deren Pertubationsbereit-
schaft. Dies trigt dazu bei, dass die Wissenszielbildung im Prozess und im Ergebnis
verbessert wird.

Zusammenarbeit e  Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

763 Vgl. Abschnitt 3.2.2.3 der vorliegenden Arbeit.

764 Klimecki/Probst (1990), S. 60.

65 Vgl. Glasersfeld (1998), S. 510.

766 Vgl. Abschnitt 5.4.2 der vorliegenden Arbeit.

767 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.4.2 sowie Abschnitt 5.1.2.5 der vorliegenden Arbeit.
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Eine hohe Bereitwilligkeit zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten geht mit
einer erhohten Bereitschaft einher, die eigenen Konstruktionen durch Auflenimpulse
beeinflussen zu lassen. Die Bildung von Wissenszielen wird prozessual und in Bezug
auf die Ergebnisviabilitiit unterstiitzt.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Kommunikations- und Interaktionsprozesse sind wesentlich, um Veridnderungen der
individuellen Wirklichkeitskonstruktionen auszulosen. Die Wissenszielbildung wird
dadurch unterstiitzt, der Zielbildungsprozess und die Viabilitit der Wissensziele ver-
bessert.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt hat zur Folge, dass
die motivationale Bereitschaft, sich von anderen Unternehmensmitgliedern anregen
zu lassen, ansteigt. Die Wahrscheinlichkeit einer Verdnderung der individuellen
Wirklichkeitskonstruktionen wird dadurch erhoht, der Prozess der Zielbildung und die
Viabilitit der Wissensziele konnen verbessert werden.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Unternehmensmitglieder, die davon ausgehen, dass ihr Wissen wihrend der Wissens-
zielbildung zuverldssig verwendet wird, werden offen mit Wissensinhalten umgehen
und dadurch eine erhohte Pertubationsbereitschaft aufweisen. Dies trigt dazu bei,
dass die Wissenszielbildung in Prozess und Ergebnis verbessert wird.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte fithren dazu, dass die
Bereitschaft zur Verdnderung der eigenen Wirklichkeitskonstruktionen ansteigt. Ne-
ben positiven Auswirkungen auf den Prozess der Wissenszielbildung wird ebenso die
Viabilitit der Wissensziele gesteigert.

Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln trigt motivational dazu bei, dass die individuellen
Konstruktionen der Mitarbeiter verdndert werden. Es ist allerdings zu beachten, dass
ein autonomieorientierter Mitarbeiter die Wissenszielbildung als Einschrinkung sei-
nes eigenverantwortlichen Handelns ansehen kann. Der Prozess und die Viabilitit der
Wissensziele konnen dadurch beeintréichtigt werden.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitwilligkeit zum Erwerb von Wissen bewirkt, dass die Bereitschaft,
sich von anderen Unternehmensmitgliedern anregen zu lassen ebenso wie das indivi-
duelle Interesse am Themenfeld Wissen hoch sind. Die Wahrscheinlichkeit einer Ver-
dnderung der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen wird dadurch vergroflert, der
Prozess der Zielbildung und die Viabilitit der Wissensziele konnen verbessert wer-
den.

Stetige Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten geht mit einer hohen Bereit-
schaft einher, die individuellen Konstruktionen beziiglich wissensorientierter Fragen-
stellungen pertubieren zu lassen. Die Wissenszielbildung wird dadurch in Prozess und
Ergebnis unterstiitzt.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen
Unterstiitzungsleistungen und Hilfestellungen verbessern die Wissenszielbildung in
zeitlicher und inhaltlicher Hinsicht und erhéhen die Viabilitdt der Wissensziele. Dies
liegt darin begriindet, dass durch Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen not-
wendige Kommunikations- und Interaktionsprozesse stattfinden, die die individuellen
Konstruktionen der Mitarbeiter verindern konnen.

Empathisches Handeln

Empathie begiinstigt die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von
anderen Unternehmensmitgliedern pertubieren zu lassen. Gleichzeitig erfahren Hilfe-
stellungen und Unterstiitzungsleistungen durch empathisches Handeln eine Bedeu-
tungssteigerung. Beide Prozesse unterstiitzen die Wissenszielbildung und erhohen die
Viabilitdt der Wissensziele.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Eine hohe Innovationsbereitschaft bewirkt, dass das individuelle Interesse am The-
menfeld Wissen ebenso wie die Bereitschaft, sich von anderen Unternehmensmitglie-
dern anregen zu lassen, hoch sind. Die Wahrscheinlichkeit einer Pertubation der indi-
viduellen Wirklichkeitskonstruktionen wird dadurch vergroBert.
Handlungsspielrdume
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Gewihrte Handlungsspielrdume tragen motivational dazu bei, dass die individuellen
Konstruktionen der Mitarbeiter pertubiert werden. Allerdings ist zu beachten, dass ein
individuell als zu breit eingeschitztes Spektrum an Handlungsspielrdumen eine Aus-
nutzung durch die Mitarbeiter nach sich ziehen kann.

Konstruktiver o Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Selbstreflexionsprozesse beziiglich des Machtumgangs sind gleichzeitig Reflexionen
mit Macht der eigenen Wirklichkeitskonstruktionen. Diese Reflexionsprozesse erhohen die Kon-

struktivitdt des Machtumgangs und verbessern dadurch die Kommunikations- und In-
teraktionsintensitdt zwischen den Unternehmensmitgliedern. Die Wissenszielbildung
wird im Prozess und Ergebnis unterstiitzt.
o  FEinschrdinkung von Sanktionen und Kontrollen

Die Einschrinkung von Sanktionen und Kontrollen wihrend der Wissenszielbildung
fiihrt dazu, dass die Kommunikation und Interaktion zwischen den Unternehmensmit-
gliedern aufgrund verminderter Sanktionsangst ansteigt. Die Wissenszielbildung wird
dadurch unterstiitzt, da der Zielbildungsprozess und die Viabilitit der Wissensziele
verbessert werden konnen. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht die
Konstruktionen der Mitarbeiter dahingehend pertubieren kann, dass diese ihre Ar-
beitsleistung einschrinken.

Tabelle 23:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sensziele aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Grundsitzlich wurde im vergangenen Abschnitt deutlich, dass wechselseitige Zusammenhén-
ge zwischen dem Baustein der Wissensziele und der Unternehmenskultur bestehen. Aufgrund
der Paradigmen des Konstruktivismus sind diese vorwiegend auf individueller Ebene zu fin-
den und betreffen sowohl die normativen, strategischen als auch die operativen Wissensziele.
Ein hoher Grad an Wissensorientierung begiinstigt dabei die Wissenszielbildung. Im Detail
betrachtet wurde dies durch samtliche Dimensionen einer Wissenskultur bestitigt. Dieses Er-
gebnis entspricht dem Ergebnis der Analyse aus Sicht des Realismus, unterscheidet sich aller-
dings im Begriindungszusammenhang. Aus Sicht des Konstruktivismus trdgt eine hohe Wis-
sensorientierung dazu bei, dass die Viabilitdt der Wissenszielbildung verbessert wird. Gleich-
zeitig werden durch die Wissensziele die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen der Mit-
arbeiter pertubiert, wodurch der Stellenwert von Wissen veridndert werden kann. Die Episte-
mologie des Konstruktivismus legt in diesem Kontext durch die Pramisse der aktiv gebildeten
Wirklichkeitskonstruktionen nahe, dass der Zusammenhang zwischen Wissenszielbildung und

Unternehmenskultur weder objektiviert noch gezielt beeinflusst werden kann.
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5.4.3.2 Wissensidentifikation und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Konstruktivismus

Wissensidentifikation bedarf nach Meinsen (2003) aus konstruktivistischer Sicht eines vom
realistisch geprigten Ursprungsmodell nach Probst/Raub/Romhardt (2010) divergierenden
Betrachtungsansatzes. Fiir ihn ist im Rahmen eines konstruktivistisch orientierten Modells der
Baustein der Wissensidentifikation nicht als Schaffung einer statischen interner und externer
Transparenz sdmtlicher Wissensbestidnde zu sehen, sondern als Auswertung von Erfahrungen,
die im Rahmen spezifischer Fragestellungen gesammelt und fixiert wurden. ,,Wissensidentifi-
kation bedeutet demnach weniger, offentlich zu machen welche Datenmengen jemand in
Form von akademischen oder schulischen Lehrinhalten im Laufe seines Lebens bzw. seiner
Berufslaufbahn angesammelt hat, sondern wie er diese in Form von Handlungen in die Ent-
wicklung viabler Losungen eingebracht hat. [...] Wie bereits gezeigt entwickelt sich daraus
dann erst individuell Wissen.’°® Wissen ist aus dieser Sichtweise kein statischer Besitz, son-
dern lisst sich durch gesammelte Erfahrungen vermehren.”®

Im Baustein der Wissensidentifikation liegt ein besonderer Fokus auf individuellen Wissens-
bestandteilen. Kollektives Wissen st zwar auch aus konstruktivistischer Sicht prinzipiell mog-
lich und besitzt somit auch im Baustein der Wissensidentifikation Relevanz, es darf aber nicht
als identisches Wissen verschiedener Individuen missverstanden werden.”’® Wie bereits durch
Meinsen hervorgehoben, stehen sowohl im individuellen als auch im kollektiven Bereich
nicht die explizierten Datenmengen im Vordergrund der Wissensidentifikation, es sollen
vielmehr implizite Erfahrungen viabler Losungen einer Identifikation unterzogen werden.
Damit unterscheidet sich das konstruktivistische Verstdndnis vom realistischen Standpunkt,
der eine Explizierung impliziter Wissensbestandteile als notwendig ansieht, wenn dies 6ko-
nomisch vertretbar ist und dessen Wissensidentifikation im Extremfall einer Datensammlung
gleicht. Aus Sicht des Konstruktivismus ist eine Explizierung der impliziten Wissensinhalte
zur Wissensidentifikation eher als kontraproduktiv anzusehen, da es weder moglich noch
zweckdienlich erscheint samtliches implizites Wissen zu explizieren. Dies liegt primér darin
begriindet, dass viable Losungswege das fiir das Wissensmanagement entscheidende Faktum
darstellen, wodurch nicht das Wissen selbst, sondern dessen Funktionalitiit fiir die Arbeitssi-

tuation hervorgehoben wird.””!

68 Meinsen (2003), S. 88, Hervorhebung nicht ibernommen.
769 Vgl. Abschnitt 4.2.2.3; vgl. auch Meinsen (2003), S. 88f.
770 Vgl. Meinsen (2003), S. 58.

71 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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Kulturwirkung: Die individuell gebildeten Werte und Normen besitzen auch aus einem kon-
struktivistischem Blickwinkel Einfluss auf die Wissensidentifikation. So kann allgemein an-
genommen werden, dass eine gelebte Wissensfreundlichkeit im Unternehmen die Identifikati-
on von viablen Erfahrungswegen verbessert, indem Wissen in einer solchen Kultur einen ho-
heren Stellenwert besitzt und somit den Mitarbeitern als wesentliches Element des Unterneh-
menserfolgs erscheint. Dies ist insbesondere motivational begriindet.”’? Die Wissensorientie-
rung im Unternehmen wirkt sich dabei verstirkt auf die relevanten Prozesse aus, wenn sie
beginnend bei der Unternehmensleitung iiber alle hierarchischen Ebenen gelebt wird.””® Ist
hingegen der individuelle Grad an Wissensorientierung als niedrig einzuschétzen, indem bei-
spielsweise Wissen im Unternehmen allgemein als unbedeutend eingestuft, Symbole und ent-
sprechende Artefakte als kulturelle Medien missachtet werden und dadurch entsprechende
Werte und Normen innerhalb der Mitarbeiterkonstruktionen fehlen, kann davon auch der Pro-
zess der Wissensidentifikation negativ betroffen sein. Viable Erfahrungswege werden dann
auf individueller und kollektiver Ebene weniger kommuniziert bzw. weniger durch Interakti-
onen herausgestellt.

Bausteinwirkung: Auch der Baustein der Wissensidentifikation besitzt das Potenzial, den
Grad an Wissensfreundlichkeit der Unternehmenskultur zu beeinflussen. Stachle (1999) stellt
hierzu fest: ,,[...] Organisationsmitglieder produzieren im Wege wechselseitiger Beeinflus-
sung ihre Umwelt(en) selbst.“”’* Wird wihrend des Prozesses der Wissensidentifikation Wis-
sen lber alle Hierarchieebenen hinweg als bedeutsam herausgestellt, konnen dadurch die
Konstruktionen der Mitarbeiter pertubiert werden, was letztendlich zu einem hoheren Grad an
Wissensorientierung im Unternehmen fiihren kann.””® Diese Uberlegung wird durch die An-
nahmen der humanorientierten Ausrichtung des Wissensmanagements unterstiitzt, die quanti-
tative Wissensidentifikationsziele ausschliet und stattdessen viable Losungswege als Grund-
lage der Identifikation bevorzugt.”’® Durch diese Vorgehensweise wird nicht nur dem kon-
struktivistischen Paradigma gefolgt, es bietet dariiber hinaus im Gegensatz zu rein quantitati-
ven Verfahren den Vorteil, dass die einzelnen Unternehmensmitglieder beziiglich ihres Erfah-
rungsschatzes ernst genommen und als bedeutend und einzigartig fiir den Erfolg des Unter-
nehmens eingestuft werden. Die dadurch resultierende positive Konnotation fordert diejeni-

gen individuellen Werte und Normen, die positiv mit einer Wissensorientierung verkniipft

772 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.

73 Vgl. Meinsen (2003), S. 96.

74 Staehle (1999), S. 516.

5 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Staechle (1999), S. 516f.

776 Vgl. Abschnitt 4.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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sind. Wird hingegen die Wissensidentifikation dermafen durchgefiihrt, dass Wissen entweder
unterbetont oder im entgegengesetzten Extrem stark iiberbetont wird, kann dieser Zusammen-
hang die individuellen Konstruktionen negativ beeinflussen und dafiir sorgen, dass insgesamt
wissensfeindliche Werte und Normen herausgebildet werden. Gleiches gilt beispielsweise,
wenn die Mitarbeiter ihre Handlungsspielrdume durch den Prozess der Wissensidentifikation
eingeschriinkt sehen.””’

Es ist davon auszugehen, dass neben diesen allgemeinen Effekten auch die Dimensionen einer
Wissenskultur Auswirkungen auf die Wissensidentifikation besitzen. So kann z.B. eine hohe
Bedeutung der Zusammenarbeit die Bereitwilligkeit der Mitarbeiter erhohen, ihre individuel-
len Konstruktionen durch AuB3enimpulse beeinflussen zu lassen und zusétzlich ihre Kommu-
nikationsintensitdt steigern. Beide Prozesse unterstiitzen die Wissensidentifikation. Gleichzei-
tig kann der Prozess der Wissensidentifikation eine Kultur der Zusammenarbeit fordern. Wer-
den wihrend der Wissensidentifikation z.B. Kontexte fiir einen Erfahrungsaustausch geschaf-
fen und wird dies positiv bewertet, konnen die Konstruktionen der Mitarbeiter zusammenar-
beitsorientiert verdndert werden. Kumuliert wird eine Kultur der Zusammenarbeit begiins-
tigt.”’8 Die Auswirkungen der Dimensionen einer Wissenskultur auf die Wissensidentifikation

werden in Tabelle 24 unter den Priimissen des Konstruktivismus prisentiert.””

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensidentifikation

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Eine positive Bewertung des Verhaltens von Personen oder der Gesamtorganisation
fithrt dazu, dass Mitarbeiter wiahrend der Wissensidentifikation eine erhohte Bereit-
schaft aufweisen, ihre Erfahrungen und viablen Losungswege weiterzugeben. Die Vi-
abilitdt der Wissensidentifikation wird gesteigert.

o Zuverlissiger Umgang mit Wissen
Gehen Unternehmensmitglieder davon aus, dass ihr Wissen wihrend der Wissensi-
dentifikation zuverlédssig verwendet wird, erhoht sich dadurch die Bereitschaft, eigene
Erfahrungen zur Identifikation freizugeben. Die ansteigende Intensitdt der Kommuni-
kation und Interaktion triagt dazu bei, dass die Ergebnisviabilitidt der Wissensidentifi-
kation verbessert wird.

Zusammenarbeit e Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten
Eine hohe Bereitwilligkeit zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten ist not-
wendig, um viable Losungswege und Erfahrungen zu kommunizieren. Zusitzlich
wird dadurch die Bereitschaft gefordert, die individuellen Konstruktionen durch Au-
Benimpulse beeinflussen zu lassen. Der Prozess und das Ergebnis der Wissensidenti-
fikation werden dadurch unterstiitzt.

e Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitcit
Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitidt erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass viable Losungswege und Erfahrungen weitergegeben und die individuellen
Wirklichkeitskonstruktionen pertubiert werden. Die Wissensidentifikation wird
dadurch in Prozess und Ergebnis gefordert.

"7 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Staehle (1999), S. 516f.

778 Vgl. Abschnitt 5.4.2 der vorliegenden Arbeit.

77 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.4.2 sowie Abschnitt 5.1.2.5 der vorliegenden Arbeit.
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Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt ist notwendig, um die
eigenen viablen Losungswege und Erfahrungen im Prozess der Wissensidentifikation
weiterzugeben. Zusétzlich steigt die Bereitschaft, die individuellen Wirklichkeitskon-
struktionen von anderen Unternehmensmitgliedern anregen zu lassen.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Unternehmensmitglieder, die davon ausgehen, dass ihr Wissen wihrend der Wissen-
sidentifikation zuverlédssig verwendet wird, werden offen mit eigenen Erfahrungen
und viablen Losungswegen umgehen und zusitzlich eine erhohte Bereitschaft zur
Verinderung ihrer individuellen Wirklichkeitskonstruktionen aufweisen. Die Wissen-
sidentifikation wird dadurch begiinstigt.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte sind notwendig, um
viable Losungswege und Erfahrungen vor der Weitergabe zu identifizieren und etwa-
ige Redundanzen zu vermeiden. Zusitzlich steigt durch Selbstreflexion die Bereit-
schaft zur Verdnderung der eigenen Wirklichkeitskonstruktionen an.
Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln im Rahmen der Wissensidentifikation steigert die Be-
reitschaft zur Weitergabe viabler Losungswege und Erfahrungen. Dies kann durch
motivationale Effekte selbststindiger Arbeit begriindet werden. Es ist allerdings zu
beachten, dass ein autonomieorientierter Mitarbeiter die Wissensidentifikation als
Einschriankung seines eigenverantwortlichen Handelns ansehen kann. Der Prozess
und die Viabilitidt der Wissensidentifikation konnen dadurch beeintrichtigt werden.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen ist eine wesentliche Vorbedingung,
um die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von anderen Unternehmensmitgliedern
pertubieren zu lassen. Zusitzlich dazu werden die viablen Losungswege und Erfah-
rungen durch eine hohe Lernbereitschaft vermehrt kommuniziert. Beide Prozesse for-
dern die Wissensidentifikation.

Stetige Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten geht mit einer hohen Bereit-
schaft einher, die individuellen Konstruktionen beziiglich wissensorientierter Fragen-
stellungen zu verdndern. Die Wissensidentifikation wird dadurch gefordert, viable
Losungswege und Erfahrungen vermehrt kommuniziert.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Eine hohe Bedeutung der Fiirsorge geht mit Unterstiitzungs- und Hilfeleistungen ein-
her, durch welche die Bereitschaft erhoht wird, anderen Unternehmensmitgliedern bei
der Erorterung ihrer Erfahrungen zu helfen. Die Wissensidentifikation wird dadurch
in zeitlicher Hinsicht sowie unter Viabilitdtsgesichtspunkten unterstiitzt.
Empathisches Handeln

Empathie fordert die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von ande-
ren Unternehmensmitgliedern anregen zu lassen. Zusitzlich werde Hilfestellungen
und Unterstiitzungsleistungen durch empathisches Handeln in ihrer Bedeutung gestei-
gert. Prozess und Viabilitit der Wissensidentifikation werden dadurch begiinstigt.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft unterstiitzt die Bereitwilligkeit, die indivi-
duellen Wirklichkeitskonstruktionen veridndern zu lassen. Zusitzlich werden die viab-
len Losungswege und Erfahrungen unter der Primisse einer hohen Innovationsbereit-
schaft vermehrt kommuniziert. Beide Prozesse sind notwendig, um die Wissensidenti-
fikation zu foérdern.

Handlungsspielrdume

Gewihrte Handlungsspielrdume betonen den Wert selbststdndiger Arbeit und steigern
motivational die Bereitschaft zur Weitergabe viabler Losungswege und Erfahrungen.
Allerdings ist zu beachten, dass ein individuell als zu breit eingeschitztes Spektrum
an Handlungsspielrdumen eine Ausnutzung durch die Mitarbeiter nach sich ziehen
kann.

Konstruktiver
Umgang
mit Macht

Selbstreflexion des Machtumgangs

Selbstreflexionsprozesse erhohen die Konstruktivitit des Machtumgangs und verbes-
sern dadurch die Kommunikations- und Interaktionsintensitit zwischen den Unter-
nehmensmitgliedern. Die Wissensidentifikation wird sowohl im Prozess als auch im
Ergebnis unterstiitzt.
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e  Einschrdnkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Vermeidung von Sanktionen und Kontrollen unterstiitzt die Wissensidentifikati-
on durch eine Erhohung der Kommunikation und Interaktion und einer verminderten
Sanktionsangst. Dies gilt besonders fiir die Anfangsphase, in der gewihrleistet wer-
den sollte, dass sdmtliche Unternehmensmitglieder in die relevanten Identifikations-
prozesse einbezogen werden. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht die
Konstruktionen der Mitarbeiter dahingehend pertubieren kann, dass diese ihre Ar-
beitsleistung einschrinken.

Tabelle 24: ~ Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wissen-
sidentifikation aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Der vorangehende Abschnitt hat herausgestellt, dass auch aus konstruktivistischer Sicht zwi-
schen dem Baustein der Wissensidentifikation und der Unternehmenskultur zahlreiche
Schnittfelder bestehen. Von besonderer Bedeutung ist dabei, dass nicht die objektive Identifi-
kation von statischen Wissensbestinden der Unternehmensmitglieder im Mittelpunkt steht,
sondern Erfahrungen und viable Losungswege identifiziert und kommuniziert werden sollen.
Dies gilt sowohl fiir individuelle als auch fiir kollektive Zusammenhinge. Durch eine wis-
sensfreundliche Kultur wird der Stellenwert von Wissen im Unternehmen betont und die
Identifikation viabler Losungswege verbessert. Wie gezeigt wurde, gilt dieser Zusammenhang
grundsitzlich auch fiir die Elemente einer Wissenskultur. Umgekehrt besitzt eine gelebte
Wissensorientierung wihrend der Wissensidentifikation das Potenzial, die Konstruktionen der
Mitarbeiter hin zu wissensorientierten Werten und Normen zu verdndern. Kumuliert wird

dadurch eine wissensorientierte Unternehmenskultur begiinstigt.

5.4.3.3 Wissenserwerb und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des er-

kenntnistheoretischen Konstruktivismus

Wissen ist aus Sicht des Konstruktivismus kein abstrakter Gegenstand, den man durch Zukauf
erwerben kann. Es ist vielmehr als Ergebnis eines individuellen Konstruktionsprozesses zu
sehen und bezieht sich auf eine bestimmte Situation oder Konstellation. Meinsen (2003) un-
ternimmt den Versuch, die Moglichkeiten des Wissenserwerbs aus konstruktivistischer Sicht
zu beleuchten: ,,Was in diesem Zusammenhang im konstruktivistischen Rahmen moglich ist,
ist der Versuch einer Integration von Individuen in Organisationen, von denen man erwartet
oder erhofft, dass sie ihre Erfahrungen und Kompetenzen fiir diese Organisation einsetzen und

sich dadurch die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass wiinschenswerte Ergebnisse ,produziert
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werden. Es kann also nicht Wissen an sich als eine Art Gegenstand erworben werden, sondern
es konnen Menschen in Prozesse einbezogen werden, die in der Lage sind, ihre internalen
Wissensentwicklungsprozesse in fiir das Gesamtsystem erfolgreiche Handlungen umzuset-
zen.“’8 Dementsprechend miissen im Rahmen des Wissenserwerbs die potenziellen Mitarbei-
ter nicht nur anhand ihrer abrufbaren Datenbestinde ausgewihlt werden, sondern vor allen
Dingen anhand ihrer Fihigkeit, Daten und Informationen in Wissen und erfolgreiche Hand-
lungen umzusetzen. Die Auswahl der Mitarbeiter sollte weniger beziiglich der von ihnen ab-
solvierten Ausbildungsginge erfolgen, sondern vielmehr anhand der Quantitit und Qualitéit
der Projekte, an denen sie aktiv und erfolgreich mitgewirkt haben.’®!

Wissen ist aus konstruktivistischer Sicht an das Individuum gebunden. Der Baustein des Wis-
senserwerbs betont daher individuelle Wissensbestinde und schlieB3t kollektives Wissen weit-
gehend aus. Neben der Akzentuierung individueller Wissensinhalte stehen auch im Baustein
des Wissenserwerbs nicht die expliziten Datenmengen im Vordergrund der Betrachtungen,
die Uberlegungen fokussieren vielmehr die impliziten Erfahrungswege der zugekauften Mit-
arbeiter, die in der Vergangenheit zu viablen Losungen gefiihrt haben. Damit unterscheidet
sich das konstruktivistische Verstindnis vom realistisch geprigten Standpunkt, der seinen
Fokus auf explizite Wissensinhalte legt und diese als einfach iibertragbar in die bestehende
Organisation annimmt. Durch die konstruktivistische Sichtweise mit ihrem Fokus auf indivi-
duellen und impliziten Wissensbestandteilen werden weiterhin Datenzukiufe elektronischer
Art verworfen, da diese zwar zahlreiche Datenbestinde liefern konnen, allerdings die entspre-
chende Kontexte und individuellen Kopplungen fehlen. Dementsprechend konnen Datenban-
ken weder Erfahrungen noch viable Losungswege liefern, sie sind im Rahmen des Wissens-
erwerbs konstruktivistischer Prigung als nicht zweckdienlich einzustufen und werden im Fol-
genden keiner niheren Betrachtung unterzogen.”®?

Kulturwirkung: Meinsen (2003) betont den Zusammenhang zwischen Wissenserwerb und
Unternehmenskultur, indem er herausstellt: ,,[...] dass innerhalb der erwerbenden Organisati-
on eine Kultur vorherrschen sollte, die es Externen ermoglicht, ihr Wissen erfolgreich ein-
bringen zu konnen.*“’®* So kann sich die Wissensorientierung einer Kultur auf die Eingliede-
rung neuer Mitarbeiter und deren Erfahrungen auswirken. Wird eine Kultur durch neue Mit-
arbeiter als wissensorientiert und offen fiir Neues empfunden und pertubiert diese Einschiit-

zung deren individuelle Wirklichkeitskonstruktionen, konnen sich diese Zusammenhénge

780 Meinsen (2003), S. 90.

81 Vgl. Abschnitt 4.2.2.3; vgl. auch Meinsen (2003), S. 89f.
82 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

83 Meinsen (2003), S. 90.
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positiv auf den Wissenserwerb auswirken.”®* Neue Mitarbeiter gehen davon aus, dass sie in
einer solchen Kultur ernst genommen und ihre Erfahrungen nicht als Bedrohung gewohn-
heitsméiBiger Routinen, sondern als gewinnbringend fiir simtliche Unternehmensmitglieder
eingestuft werden. Dadurch wird ihr eigener Eingliederungsprozess motivational verbessert,
ihre Erfahrungen und viablen Losungswege werden verstirkt kommuniziert und es kann in-
folgedessen zu einer schnellen und positiv verlaufenden Integration der zuvor externen Erfah-
rungen in die Organisation kommen. Werden die vorherrschenden unternehmenskulturellen
Werte und Normen hingegen von vorneherein als wissensfeindlich und wenig offen empfun-
den, indem beispielsweise entsprechende Symbole, Artefakte oder sonstige kulturelle Medien
einen solchen Eindruck vermitteln, kann dies durch strukturelle Kopplungen dazu fiihren, dass
die Erfahrungen der neu erworbenen Mitarbeiter nur schwerlich in das bestehende Unterneh-
men integriert werden konnen.”®

Bausteinwirkung: ,,Fine Organisationskultur wird in sozialer Interaktion und Kommunikati-
on kontinuierlich produziert [...].“”8¢ Es ist daher davon auszugehen, dass eine Betonung von
Wissen ebenso wie eine hierarchieiibergreifend gelebte Wissensfreundlichkeit wihrend des
Prozesses des Wissenserwerbs durch strukturelle Kopplungen die Integration externer Mitar-
beiter fordert und zusitzlich die individuellen Konstruktionen sdmtlicher Unternehmensmit-
glieder wissensorientiert verdndert. Werden externe Mitarbeiter hingegen im Baustein des
Wissenserwerbs als Bedrohungen oder Storfaktoren angesehen, durch die Handlungsspiel-
rdume eingeschrédnkt und deren Erfahrungen gemieden oder als wenig produktiv fiir das Un-
ternehmen eingestuft werden, besitzt dies insgesamt negative Auswirkungen auf die allgemei-
ne Wissensorientierung im Unternehmen. Die individuellen Werte und Normen koénnen
dadurch zur Wissensfeindlichkeit verindert werden, wodurch sdmtliche Bausteine des Wis-
sensmanagements negativ betroffen sein konnen.”®

Zusitzlich zu diesen allgemeinen Zusammenhingen besitzen auch die Dimensionen einer

Wissenskultur Auswirkungen auf den Wissenserwerb. So kann z.B. eine hohe Bedeutung der

Offenheit dazu beitragen, neue Mitarbeiter in das Unternehmen zu integrieren und die Bereit-

84 Vgl. Meinsen (2003), S. 90.

785 An dieser Stelle ist auf das Konstrukt der selbsterfiillenden Prophezeiungen nach Watzlawick (2004b) hinzu-
weisen, das im Rahmen der Diskussion zum Konstruktivismus einen hohen Stellenwert besitzt. Watzlawick stellt
fest: ,,Eine sich selbst erfilillende Prophezeiung ist eine Annahme oder Voraussage, die rein aus der Tatsache
heraus, dass sie gemacht wurde, das angenommene, erwartete oder vorhergesagte Ereignis zur Wirklichkeit
werden 146t und so ihre eigene ,Richtigkeit® bestitigt (Watzlawick (2004b), S. 91). Im Falle einer als wissens-
feindlich wahrgenommenen Unternehmenskultur kann diese Einschétzung dazu fithren, dass man die eigenen
Erfahrungen nicht kommuniziert und die Kultur dadurch tatsidchlich langfristig zur Wissensfeindlichkeit ten-
diert.; vgl. zum Konzept der selbsterfiillenden Prophezeiungen auch Watzlawick (2004b).

786 Franzpotter (1997), S. 63.

87 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ft.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Staehle (1999), S. 516f.
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willigkeit steigern, die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen durch AuB3enimpulse beein-

flussen zu lassen. Gleichzeitig kann der Prozess der Wissensidentifikation eine Kultur der

Offenheit fordern. Wird wihrend des Wissenserwerbs Offenheit hierarchieiibergreifend ge-

lebt, z.B. indem neue Mitarbeiter ihre Erfahrungen offen kommunizieren, kénnen dadurch

Verinderungen der individuellen Konstruktionen ausgelost werden. Kumuliert wird eine Kul-

tur der Offenheit gefordert.”®® In folgender Tabelle 25 werden die Elemente einer Wissenskul-

tur in Bezug auf den Baustein des Wissenserwerbs gepriift, um etwaige Auswirkungen aus

Sicht des Konstruktivismus zu prézisieren.

789

Auswirkungen des Kulturelements auf den Wissenserwerb

Vertrauen

Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen

Eine positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen fiithrt dazu, dass
neue Mitarbeiter eine erhohte Bereitschaft aufweisen, ihre Erfahrungen und viablen
Losungswege kommunikativ weiterzugeben. Gleichzeitig werden bestehende Mitar-
beiter neue Erfahrungen und viable Losungswege eher annehmen und dadurch eine
Integration neuer Mitarbeiter erleichtern.

Zuverldssiger Umgang mit Wissen

Gehen neu akquirierte Unternehmensmitglieder davon aus, dass ihr Wissen zuverlis-
sig verwendet wird, erhoht sich dadurch die Bereitschaft, eigene Erfahrungen weiter-
zugeben. Die ansteigende Intensitidt der Kommunikation und Interaktion trigt dazu
bei, dass der Wissenserwerb in Prozess und Ergebnis unterstiitzt wird.

Zusammenarbeit

Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitwilligkeit zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten ist not-
wendig, damit neu akquirierte Mitarbeiter ihre viablen Losungswege und Erfahrungen
kommunizieren. Zusitzlich wird die Bereitschaft gefordert, dass die bestehenden Mit-
arbeiter ihre individuellen Konstruktionen von anderen Unternehmensmitgliedern
pertubieren lassen.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitcit

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitidt zwischen neu akquirierten und
bestehenden Mitarbeitern ist wesentlich, um die individuellen Wirklichkeitskonstruk-
tionen der Unternehmensmitglieder zu pertubieren und somit viable Losungswege
und Erfahrungen weiterzugeben. Auch die Integration neuer Mitarbeiter wird durch
Kommunikation und Interaktion gefordert.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt ist erforderlich, um
neue Mitarbeiter verstidrkt in das Unternehmen zu integrieren und viable Losungen
und Erfahrungen zu kommunizieren. Zusitzlich steigt die Bereitschaft, die eigenen
Wirklichkeitskonstruktionen von anderen Unternehmensmitgliedern anregen zu las-
sen.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Neu akquirierte Unternehmensmitglieder, die davon ausgehen, dass ihr Wissen zuver-
lassig verwendet wird, werden offen mit Erfahrungen und viablen Losungswegen
umgehen und motivationale Potenziale ausschopfen. Neben einer vereinfachten In-
tegration trigt dies dazu bei, dass der Wissenserwerb im Prozess und im Ergebnis
verbessert wird.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse sind notwendig, damit neu akquirierte Mitarbeiter viable Lo-
sungswege und Erfahrungen vor der Weitergabe identifizieren und etwaige Redun-
danzen oder vermeintliche Fehleinschitzungen erkennen. Zusitzlich steigt durch
Selbstreflexion die Bereitschaft der bestehenden Mitarbeiter zur Veridnderung der ei-
genen Wirklichkeitskonstruktionen an.

88 Vgl. Abschnitt 5.4.2 der vorliegenden Arbeit.
89 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.4.2 sowie Abschnitt 5.1.2.5 der vorliegenden Arbeit.
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Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln verbessert die Integration neu akquirierter Mitarbeiter
in das Unternehmen und begiinstigt deren Bereitschaft zur Weitergabe viabler Lo-
sungswege und Erfahrungen. Es ist allerdings zu beachten, dass ein autonomieorien-
tierter Mitarbeiter die Wissensidentifikation als Einschrinkung seines eigenverant-
wortlichen Handelns ansehen kann. Der Prozess und die Viabilitit des Wissenser-
werbs konnen dadurch beeintrichtigt werden.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen ist eine Voraussetzung, um die eige-
nen Wirklichkeitskonstruktionen von neu akquirierten Unternehmensmitgliedern
pertubieren zu lassen. Gleichzeitig werden viable Losungswege und Erfahrungen der
neu akquirierten Mitarbeiter vermehrt kommuniziert.

Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsméglichkeiten erhoht die Bereitschaft, die in-
dividuellen Konstruktionen zu verédndern. Der Wissenserwerb wird dadurch begiins-
tigt, da die viablen Losungswege und Erfahrungen neuer Mitarbeiter vermehrt kom-
muniziert und in bestehende Strukturen integriert werden.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Unterstiitzungs- und Hilfeleistungen erhthen die Bereitschaft, neu akquirierten Un-
ternehmensmitgliedern bei der Integration sowie der Kommunikation ihrer Erfahrun-
gen und viablen Losungswege zu helfen. Der Wissenserwerb wird dadurch in zeitli-
cher Hinsicht und unter Viabilitédtsgesichtspunkten unterstiitzt.

Empathisches Handeln

Empathie fordert die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von ande-
ren Unternehmensmitgliedern anregen zu lassen und viable Losungswege sowie Er-
fahrungen weiterzugeben. Zusitzlich werden Hilfestellungen und Unterstiitzungsleis-
tungen durch empathisches Handeln begiinstigt. Prozess und Viabilitdt des Wissens-
erwerbs werden dadurch unterstiitzt.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft unterstiitzt die Bereitwilligkeit, die indivi-
duellen Wirklichkeitskonstruktionen durch die Erfahrungen und viablen Losungswe-
ge neu akquirierter Mitarbeiter pertubieren zu lassen. Zusitzlich werden die viable
Losungswege und Erfahrungen vermehrt kommuniziert.

Handlungsspielriume

Handlungsspielrdumen zur Integration neuer Mitarbeiter im Unternehmen steigern
aufgrund motivationaler Effekte deren Bereitschaft zur Weitergabe viabler Losungs-
wege und Erfahrungen. Allerdings ist zu beachten, dass ein individuell als zu breit
eingeschitztes Spektrum an Handlungsspielrdumen eine Ausnutzung durch die Mitar-
beiter nach sich ziehen kann.

Konstruktiver
Umgang
mit Macht

Selbstreflexion des Machtumgangs

Selbstreflexionsprozesse verbessern die Konstruktivitdt des Machtumgangs und ver-
einfachen die Integration neuer Mitarbeiter und deren Erfahrungen in das Unterneh-
men. Der Wissenserwerb wird dadurch sowohl im Prozess als auch im Ergebnis un-
terstiitzt.

Einschrdnkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Einschrinkung von Sanktionen und Kontrollen unterstiitzt den Wissenserwerb
durch eine Erhohung der Kommunikation und Interaktion sowie eine verbesserte In-
tegration neu akquirierter Mitarbeiter. Erfahrungen und viable Losungswege werden
ohne Sanktionsangst eher kommuniziert und in bestehende Strukturen integriert. Al-
lerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht die Konstruktionen der Mitarbeiter
dahingehend pertubieren kann, dass diese ihre Arbeitsleistung einschrinken.

Tabelle 25:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein des Wis-

senserwerbs aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Grundsitzlich wurde im vergangenen Abschnitt deutlich, dass inhaltliche Zusammenhinge
zwischen dem Baustein des Wissenserwerbs und der Unternehmenskultur bestehen. Dabei
stehen Erfahrungen und viable Losungswege im Mittelpunkt der Betrachtungen. Allgemein
konnte im vorangehenden Abschnitt festgestellt werden, dass sich ein hoher Grad an Wissen-
sorientierung positiv auf den Wissenserwerb auswirkt. Neue Mitarbeiter gehen in einem sol-
chen Szenario davon aus, dass sie nicht als Bedrohung wahrgenommen und ihre Erfahrungen
als gewinnbringend eingestuft werden. Der dadurch verbesserte Integrationsprozess kann sich
positiv auf die Interaktion und Kommunikation auswirken, wodurch Veridnderungen der indi-
viduellen Konstruktionen begiinstigt und Erfahrungen sowie viable Losungswege vermehrt
weitergegeben werden. Dies gilt grundlegend auch fiir die einzelnen Elemente einer Wissens-
kultur. Umgekehrt besitzt der Wissenserwerb auch das Potenzial, die Wissensorientierung im
Unternehmen zu beeinflussen. Gelebte Wissensorientierung mit dem Ziel der bestmoglichen
Integration neuer Mitarbeiter kann durch strukturelle Kopplungen langfristig die Konstruktio-

nen der Mitarbeiter zur Wissensfreundlichkeit bewegen.

5.4.3.4 Wissensentwicklung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Konstruktivismus

Die Wissensentwicklung bezieht sich aus Sicht des Konstruktivismus primér auf die Fort- und
Weiterbildung im Unternehmen. Dabei ist zu beachten, dass Wissen immer individuell entwi-
ckelt wird und die Wissensentwicklung daher individuell zugeschnitten sein sollte. Meinsen
(2003) unterteilt die Wissensentwicklung in zwei Bereiche. Zum einen sollen Daten vermittelt
werden, die dazu beitragen konnen, dass sich der individuelle Datenbestand erhoht. Dies kann
z.B. durch die Vermittlung von bekannten Verfahren oder Theorien geschehen. ,,Auf einer
zweiten Ebene setzt Fort- und Weiterbildung in der Vermittlung von Methoden an, die helfen,
aus Daten Wissen zu machen. Da die entsprechenden Verarbeitungsprozesse sehr individuell
sind, bedeutet dies, dass verschiedene Moglichkeiten und Wege offeriert werden sollten, um
Daten in Wissen weiterverarbeiten zu kénnen.“”*® Meinsen betont in diesem Kontext insbe-
sondere die Bedeutung der Fehlertoleranz, denn nur durch diese kann im Rahmen der Wis-
sensentwicklung gesichert werden, dass Neues entwickelt und ausprobiert wird.”!

Den Priamissen des (radikalen) Konstruktivismus folgend, nimmt das individuelle Wissen eine

herausragende Stellung innerhalb der Wissensentwicklung ein, die Entwicklung kollektiven

Wissens ist hingegen aus konstruktivistischer Perspektive nur von geringfiigiger Relevanz.

79 Meinsen (2003), S. 91.
1 Vgl. Abschnitt 4.2.2.3; vgl. auch Meinsen (2003), S. 90f.
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Dennoch ist die Rolle von Gruppen auch in diesem Baustein nicht zu unterschétzen, da haupt-
sdchlich in diesen Fort- und Weiterbildungsprozesse stattfinden. Die Beutung expliziter Wis-
sensbestandteile ist innerhalb der Wissensentwicklung relativ hoch, wenn man diese Bestand-
teile nicht als Wissen, sondern als Daten auffasst. So ist eine Zieldimension von Fort- und
Weiterbildungen die Erhohung des individuellen Datenbestandes. Dabei sollte versucht wer-
den, durch Kommunikation und Interaktion die unterschiedlichen Wirklichkeitskonstruktio-
nen der Unternehmensmitglieder zu pertubieren. Implizites Wissen ist auch in diesem Bau-
stein von hoher Bedeutung. Methoden, die dazu beitragen aus Daten Wissen zu machen, kon-
nen insbesondere im impliziten Bereich verortet werden.”?

Kulturwirkung: Im Rahmen der Vermittlung von Daten ist davon auszugehen, dass in einem
Unternehmen, in dem die Mitarbeiter Wissen individuell als bedeutend einstufen und somit
einen hohen Grad an Wissensorientierung aufweisen, eine Datenvermittlung vereinfacht statt-
finden kann. Dies liegt darin begriindet, dass den Mitarbeitern der Wert sowie die gesamtun-
ternehmerische und individuelle Bedeutung der vermittelten Daten eher bewusst sind und
zusitzlich die Kommunikation und Interaktion aufgrund motivationaler, integrationsorien-
tierter sowie koordinativer Prozesse angeregt wird.””® Die durch strukturelle Kopplungen er-
reichten Verdnderungen der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen fithren dazu, dass der
individuelle Datenbestand erhoht wird. Gleiches gilt fiir die Vermittlung von Methoden, die
helfen aus Daten Wissen zu machen. Wenn Wissen eine bedeutende Stellung im Unterneh-
men einnimmt, wird auch die Methodenvermittlung durch die Individuen als hoch einge-
schitzt. Es resultiert eine motivational begriindete Erhohung von Kommunikation und Inter-
aktion,”®* durch welche die Wahrscheinlichkeit einer Verinderung der individuellen Kon-
struktionen vergrofert wird und zusitzlich dazu die Wahrscheinlichkeit ansteigt, eine indivi-
duell passende Methode zu erlangen. Ist hingegen die allgemeine Bedeutung von Wissen im
Unternehmen als niedrig einzustufen, ist den entsprechenden Mitarbeitern die Bedeutsamkeit
der Weiterbildungs- und Fortbildungsmafnahmen nicht deutlich und es kann zu einer subop-
timalen Weitergabe von Daten und den entsprechenden Verarbeitungsmethoden kommen.
Kommunikation und Interaktion werden dabei durch fehlende Motivation der Mitarbeiter ein-
geschrinkt und zielfithrende Verdnderungen der Mitarbeiterkonstruktionen unwahrscheinlich.
Bausteinwirkung: Im Baustein der Wissensentwicklung wird die Bedeutung von Wissen fiir
den Erfolg des Individuums und die Stellung des gesamten Unternehmens allgemein betont.

Insbesondere die Vermittlung von Methoden zur Verarbeitung von Daten in Wissen stellt

72 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
73 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
74 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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heraus, dass Wissen als wesentlicher Einsatzfaktor zum Erfolg des Unternehmens beitragen
kann. Diese grundsitzliche Betonung besitzt das Potenzial, die individuellen Wirklichkeits-
konstruktionen der Mitarbeiter zu verdndern, wodurch sich kumuliert positive Effekte fiir die
unternehmenskulturelle Wissensorientierung ergeben.”®> Dieser Zusammenhang gilt vor allen
Dingen, wenn die Wissensentwicklung motivationale Effekte auslost und dabei nicht Allge-
meinphrasen vermittelt werden, sondern spezifisch auf das Individuum eingegangen wird.”¢
Auch Staehle (1999) hebt die Bedeutung des Individuums hervor, indem er feststellt: ,,Was
wirklich ist in Organisationen, ist also nicht etwa vom Management vorgegeben, sondern das
Ergebnis von Deutungs-, Interpretations-, Gestaltungs- und Aushandlungsprozessen.“’’ Wird
hingegen die Wissensentwicklung weniger positiv durchgefiihrt, indem den Mitarbeitern bei-
spielsweise der Wert der vermittelten Methoden nicht deutlich wird oder die individuellen
Anforderungen keinen Einbezug finden, unterbleiben im Extremfall motivationale Effekte. Es
kann dadurch trotz der Betonung von Wissensaspekten Reaktanz entstehen.””® Diese kann
dazu fiihren, dass kumuliert betrachtet die Wissensorientierung im Unternehmen gemindert
wird und die Bedeutung von Wissen als Bestandteil der Werte und Normen sinkt.”

Zusitzlich zu diesen allgemeinen Zusammenhiéngen wird die Wissensentwicklung auch durch
die Dimensionen einer Wissenskultur determiniert. So kann z.B. Autonomie dazu beitragen,
durch eigenverantwortliches Handeln und Selbstreflexionsprozesse individuelle Ankniip-
fungspunkte fiir Daten und Methoden zu finden. Gleichzeitig kann der Prozess der Wissens-
entwicklung positive Auswirkungen auf die Autonomie besitzen. So tragen z.B. Handlungs-
spielrdume wihrend der Wissensentwicklung dazu bei, dass die Bedeutung der Autonomie
innerhalb der Mitarbeiterkonstruktionen gesteigert wird. Kumuliert wird dadurch eine Kultur
der Autonomie gefordert.®’ Die Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den

Baustein der Wissensentwicklung werden in Tabelle 26 aus Sicht des Konstruktivismus eror-

tert 801

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensentwicklung

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Eine positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen fiihrt dazu, dass
Mitarbeiter wihrend der Wissensentwicklung eine erhohte Bereitschaft aufweisen, ih-

5 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.

%6 Vgl. Meinsen (2003), S. 91.

7 Staehle (1999), S. 517, Hervorhebung nicht ibernommen.

8 Vgl. zum Begriff der Reaktanz auch Frohlich (2000), S. 369.

7 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.

800 Vgl. Abschnitt 5.4.2 der vorliegenden Arbeit.

801 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.4.2 sowie Abschnitt 5.1.2.5 der vorliegenden Arbeit.
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re individuellen Wirklichkeitskonstruktionen pertubieren zu lassen. Dies gilt sowohl
fiir die Ebene der Daten-, als auch fiir die Ebene der Methodenvermittlung.
Zuverldssiger Umgang mit Wissen

Gehen Unternehmensmitglieder davon aus, dass Wissen zuverlédssig behandelt wird,
erhoht sich dadurch ihre motivationale Bereitschaft, fremde Erfahrungen im Rahmen
der Daten- und Methodenvermittlung in die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen zu
integrieren. Die Wissensentwicklung wird dadurch unterstiitzt.

Zusammenarbeit

Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Durch eine hohe Bereitwilligkeit zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten
wird die Bereitschaft gefordert, die individuellen Konstruktionen durch Aulenimpul-
se beeinflussen zu lassen. Der Prozess und das Ergebnis der Wissensentwicklung
werden sowohl auf der Ebene der Daten- als auch auf der Ebene der Methodenver-
mittlung unterstiitzt.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitidt erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen pertubiert und somit Daten und
Methoden vermittelt werden konnen. Der Prozess der Wissensentwicklung wird
dadurch unterstiitzt, die Viabilitit des entwickelten Wissens verbessert.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt ist eine notwendige
Vorbedingung, um die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von anderen Unterneh-
mensmitgliedern anregen zu lassen. Die Daten- und Methodenentwicklung wird
dadurch motivational gefordert.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Unternehmensmitglieder, die davon ausgehen, dass die zu vermittelnden Daten und
Methoden wihrend der Wissensentwicklung zuverldssig und offen verwendet werden,
werden eine erhohte Bereitschaft zur Verdnderung ihrer individuellen Wirklichkeits-
konstruktionen aufweisen. Dies trigt dazu bei, dass die Wissensentwicklung im Pro-
zess und im Ergebnis verbessert wird.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte sind notwendig, um
individuelle Ankniipfungspunkte fiir Daten und Methoden zu finden und Redundan-
zen sowie etwaige Fehleinschidtzungen zu vermeiden. Zusitzlich steigt durch Selbs-
treflexion die Bereitschaft zur Verdnderung der eigenen Wirklichkeitskonstruktionen
an.

Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln steigert die Bereitschaft, die individuellen Wirklich-
keitskonstruktionen wihrend der Vermittlung von Daten und Methoden beeinflussen
zu lassen. Es ist allerdings zu beachten, dass ein autonomieorientierter Mitarbeiter die
Wissensentwicklung als Einschrinkung seines eigenverantwortlichen Handelns anse-
hen kann. Der Prozess und die Ergebnisviabilitidt konnen dadurch beeintrichtigt wer-
den.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen ist eine wesentliche Vorbedingung,
um die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen im Rahmen der Daten- und Metho-
denvermittlung zu verdndern. Zusétzlich dazu werden durch das Interesse am The-
menfeld Wissen kommunikative Prozesse begiinstigt.

Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten geht mit einer hohen Bereit-
schaft einher, die individuellen Konstruktionen im Rahmen der Wissensentwicklung
durch Daten und Methoden beeinflussen zu lassen. Die Wissensentwicklung wird
dadurch im Prozess und in der Ergebnisviabilitit gefordert.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen erleichtern die Daten- und Methoden-
vermittlung. Dies liegt darin begriindet, dass durch Hilfestellungen und Unterstiit-
zungsleistungen notwendige Kommunikations- und Interaktionsprozesse stattfinden,
die die individuellen Konstruktionen der Mitarbeiter pertubieren konnen. Die Wis-
sensentwicklung wird in zeitlicher Hinsicht sowie beziiglich der Ergebnisviabilitit
unterstiitzt.

Empathisches Handeln

Empathie fordert die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von ande-
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ren Unternehmensmitgliedern anregen zu lassen. Gleichzeitig werden Hilfestellungen
und Unterstiitzungsleistungen durch empathisches Handeln in ihrer Bedeutung gestei-
gert. Die Daten- und Methodenvermittlung im Rahmen der Wissensentwicklung wird
dadurch begiinstigt.

Fehlertoleranz e  Hoher Grad an Innovationsbereitschaft
Eine hohe Innovationsbereitschaft bewirkt, dass die Bereitschaft, sich von anderen
Unternehmensmitgliedern anregen zu lassen, ebenso wie das individuelle Interesse
am Themenfeld Wissen hoch sind. Die Wahrscheinlichkeit einer Pertubation der indi-
viduellen Wirklichkeitskonstruktionen wird dadurch vergroBert, die Daten- und Me-
thodenvermittlung unterstiitzt.

e  Handlungsspielrdume
Handlungsspielrdume steigern die motivationale Bereitschaft, die individuellen Wirk-
lichkeitskonstruktionen im Rahmen der Daten- und Methodenvermittlung verindern
zu lassen. Allerdings ist zu beachten, dass ein individuell als zu breit eingeschitztes
Spektrum an Handlungsspielrdumen eine Ausnutzung durch die Mitarbeiter nach sich
ziehen kann.

Konstruktiver o Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Selbstreflexionsprozesse erhohen die Konstruktivitit und Reflexivitdt des Machtum-
mit Macht gangs und verbessern dadurch die Daten- und Methodenvermittlung. Kommunikative

Prozesse werden begiinstigt, die Wissensentwicklung wird sowohl im Prozess als
auch im Ergebnis unterstiitzt.
o  FEinschrinkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Vermeidung von Sanktionen und Kontrollen unterstiitzt die Wissensentwicklung
durch eine Erhohung von Kommunikation und Interaktion. Diese entsteht durch eine
Verminderung der Sanktionsangst. Daten und Methodenkompetenzen werden
dadurch vereinfacht vermittelt. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht die
Konstruktionen der Mitarbeiter dahingehend pertubieren kann, dass diese ihre Ar-
beitsleistung einschrinken.

Tabelle 26:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sensentwicklung aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Es bestehen zahlreiche Schnittfelder zwischen dem Baustein der Wissensentwicklung und der
Unternehmenskultur. Neben der Vermittlung von Daten spielt dabei insbesondere die Metho-
denvermittlung eine herausragende Rolle. Allgemein konnte festgestellt werden, dass sich
eine wissensorientierte Unternehmenskultur positiv auf die Wissensentwicklung im Unter-
nehmen auswirken kann. Dies betrifft sowohl die Ebene der Daten- als auch die Ebene der
Methodenvermittlung. Wie festgestellt werden konnte, besitzen auch die einzelnen Elemente
einer Wissenskultur einen positiven Einfluss auf die Wissensentwicklung. Reziprok betrachtet
kann sich der Baustein der Wissensentwicklung auch auf die bestehende Unternehmenskultur
auswirken. Wihrend des Prozesses der Wissensentwicklung wird die Bedeutung von Wissen
fiir das Individuum und das Gesamtunternehmen betont. Dies kann durch strukturelle Kopp-
lungen die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen verdndern und den Stellenwert von
Wissen individuell erhohen. Kumuliert wird so eine wissensorientierte Unternehmenskultur

begiinstigt.
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5.4.3.5 Wissens(ver)teilung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Konstruktivismus

Aus Sicht des Konstruktivismus ist die Wissens(ver)teilung nur begrenzt moglich. Dies liegt
darin begriindet, dass Wissen durch einen individuellen Verarbeitungsprozess entsteht, an das
Individuum gekoppelt ist und dariiber hinaus in dieser epistemologischen Sichtweise von ei-
ner eingeschrinkten Erkennbarkeit der Aulenwelt ausgegangen wird. Meinsen (2003) stellt
hierzu pragmatisch fest: ,,Grundsétzlich sollte man sich aber keinen Illusionen dariiber hinge-
ben, dass Wissen verteilt werden kann: dies funktioniert bestenfalls bei Daten.“%%> Um die
Moglichkeit einer Pertubation individueller Wirklichkeitskonstruktionen zu unterstiitzen, soll-
ten im Rahmen der Wissens(ver)teilung Kontexte in zeitlicher und rdaumlicher Hinsicht ge-
schaffen werden, in denen Unternehmensmitglieder in Kontakt zueinander treten kénnen und
in denen direkte Kommunikation geférdert wird. Im Idealfall konnen dadurch Daten ausge-
tauscht werden, die zur tdglichen Arbeit benotigt werden, wobei von Reibungsverlusten aus-
zugehen ist. Eine technische Wissensverteilung, wie sie im Realismus beispielsweise durch
die Einrichtung von Datenbanken gefordert wird, ist aus Sicht des Konstruktivismus als nicht
sinnvoll einzuschiitzen, da sie zu einer Datenflut und damit zur Uberlastung und Reaktanz
fiihren kann.®® Technische Verfahren sollten eher dazu eingesetzt werden, ein vernetztes Sys-
tem zu bilden, in dem jeder erfahren kann, bei welchem Mitarbeiter er welche Information
oder Hilfestellung finden kann. Ein Austausch sollte dann wieder auf der Ebene der direkten
Kommunikation stattfinden.3*

Innerhalb der Wissens(ver)teilung nimmt das individuelle Wissen eine dominante Stellung
ein. Dabei ist anzumerken, dass unter Umstéinden auch kollektives Wissen im Fokus der Wis-
sens(ver)teilung stehen kann. Die Bedeutung expliziter Wissensbestandteile ist im Baustein
der Wissens(ver)teilung als hoch einzuschitzen, wenn diese nicht als Wissen, sondern als
Daten aufgefasst werden. So wird insbesondere durch Kommunikation ein Austausch von
Daten angeregt, Veridnderungen der Mitarbeiterkonstruktionen werden gefordert. Aber auch
implizite Wissensbestandteile konnen beispielsweise durch Interaktionen weitergegeben wer-
den. Eine direkte Austauschsituation besitzt dabei das Potenzial, verbale und non-verbale
Elemente innezuhaben und somit auch implizite Wissensbestandteile fiir die Wis-

sens(ver)teilung nutzbar zu machen. Eine gezielte Explizierung impliziter Bestandteile scheint

802 Meinsen (2003), S. 92.
803 Vgl. zum Begriff der Reaktanz auch Frohlich (2000), S. 369.
804 Vgl. Abschnitt 4.2.2.3; vgl. auch Meinsen (2003), S. 92f.



215

allerdings aus der Perspektive des Konstruktivismus weder moglich noch 6konomisch sinn-
voll.®

Kulturwirkung: Ist die kulturelle Wissensorientierung hoch, werden Vorgesetzte ihren Mit-
arbeitern vermehrt Kontexte schaffen, in denen Kommunikation und Interaktion mit dem
Zweck der Wissens(ver)teilung durchgefiihrt werden konnen und zusitzlich dazu technische
Losungen implementieren, durch die jeder Mitarbeiter erfahren kann, bei welchem Unter-
nehmensmitglied er welche Information oder Hilfestellung finden kann. Dadurch konnen die
individuellen Konstrukte der Mitarbeiter pertubiert werden, die Verteilung von Daten wird
gesteigert.3% Die Kontexte konnen dabei sowohl in zeitlicher als auch in riumlicher Hinsicht
durch die Vorgesetzten gefordert werden, indem temporire Freirdume und ortliche Gegeben-
heiten zum Austausch geschaffen werden. Die Schaffung dieser Freirdume ist insbesondere
motivational zu begriinden.?”” Gleichzeitig werden im Rahmen einer wissensfreundlichen
Kultur die Mitarbeiter die entstehenden Moglichkeiten zur Kommunikation und Interaktion
vermehrt nutzen. Die mit einem hohen Grad an Wissensorientierung einhergehende Offenheit
gegeniiber Neuem kann zusitzlich die (Ver)teilung unterstiitzen, indem die Mitarbeiter neue
Zusammenhinge annehmen und offen fiir Veridnderungen ihrer eigenen Konstruktionen sind.
Auch dieser Zusammenhang ist motivational begriindet.®® Ist die Wissensorientierung hinge-
gen allgemein als niedrig einzuschitzen, werden die Vorgesetzten die Bedeutung der Wis-
sens(ver)teilung fiir das Gesamtunternehmen unterbewerten, diesbeziiglich weder zeitliche
noch rdumliche Kontexte schaffen und auch technische Losungen zur Unterstiitzung personli-
cher Interaktionen vermeiden. Auch die Mitarbeiter werden in einem solchen Szenario den
Sinn der Wissens(ver)teilung unterschitzen. Kommunikation und Interaktion werden nur ge-
ringfiigiger stattfinden, die Wahrscheinlichkeit einer Verdnderung der individuellen Konstruk-
tionen wird verringert.

Bausteinwirkung: Auch die Wissens(ver)teilung besitzt das Potenzial, sich auf die individu-
elle und kumuliert auch auf die kulturelle Wissensorientierung im Unternehmen auszuwirken.
Wird die Wissens(ver)teilung durch die Schaffung von Kontexten unterstiitzt, wird dadurch
die Bedeutung von Wissen fiir das Gesamtunternehmen betont. Die verdnderten Kontexte
bieten eine Basis fiir eine Neuinterpretation der kulturellen Wirklichkeit.?* Auf individueller
Ebene konnen die Mitarbeiter dadurch Werte und Normen entwickeln, in denen Wissen eine

gesteigerte Bedeutsamkeit erlangt. Bei einem positiven Verlauf der Wissens(ver)teilung kann

805 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
806 Vgl. Meinsen (2003), S. 92.

807 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
808 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
809 Vgl. Sackmann (1990), S. 161.
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dariiber hinaus auch den Vorgesetzten die Relevanz von Wissen im Unternehmen verstirkt
deutlich werden.’!° Diese positiven Wirkungen koénnen kumuliert eine Wissenskultur entste-
hen lassen und dadurch die allgemeine Bedeutung von Wissen im Unternehmen erhohen.®!!
Ist die Wissens(ver)teilung hingegen negativ verlaufen oder wird ausschlieBlich durch techni-
sche Medien vermittelt, kann es im Extremfall zu einer Datenflut und Reaktanz kommen.?!?
Diese Faktoren wirken sich durch strukturelle Kopplungen negativ auf die individuelle Be-
deutung von Wissen aus, langfristig werden die individuellen Werte und Normen negativ be-
einflusst. Auch die Vorgesetzten werden einen negativen Verlauf der Wissens(ver)teilung
moglicherweise zum Anlass nehmen, ihre wissensbezogenen Aktivititen zu verringern oder
einzustellen.?!® Es besteht die Gefahr, dass kumuliert betrachtet die Wissensorientierung im
Unternehmen abnimmt.

Es ist davon auszugehen, dass neben diesen allgemeinen Effekten auch die Dimensionen einer
Wissenskultur Auswirkungen auf die Wissens(ver)teilung besitzen. So kann z.B. Lernbereit-
schaft motivationale Effekte auslosen, die dazu fiihren, die eigenen Wirklichkeitskonstruktio-
nen pertubieren zu lassen und eigene Erfahrungen und Losungswege zu kommunizieren.
Gleichzeitig kann der Prozess der Wissens(ver)teilung positive Auswirkungen auf die Lernbe-
reitschaft besitzen. So tragen Kontexte zum Erfahrungsaustausch oder stetige Feedbackpro-
zesse wihrend der Wissens(ver)teilung dazu bei, dass die Bedeutung der Lernbereitschaft
innerhalb der Mitarbeiterkonstruktionen gesteigert wird. Kumuliert wird dadurch eine Kultur
der Lernbereitschaft gefordert.3'* In Tabelle 27 werden die Zusammenhinge zwischen den
Elementen einer Wissenskultur und dem Baustein der Wissens(ver)teilung aus Sicht des Kon-

struktivismus betrachtet.?!

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissens(ver)teilung

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Wenn das Verhalten von Personen/Institutionen positiv bewertet wird, werden ver-
mehrt Kontexte zur Wissens(ver)teilung eingerdumt und genutzt. Die dadurch erhohte
Kommunikations- und Interaktionsintensitit begiinstigt eine Verdnderung der indivi-
duellen Wirklichkeitskonstruktionen.

o Zuverldissiger Umgang mit Wissen
Gehen Unternehmensmitglieder davon aus, dass ihr Wissen wihrend der Wis-
sens(ver)teilung zuverlédssig verwendet wird, erhoht sich dadurch deren Bereitschaft,
Kontexte anzunehmen, eigene Erfahrungen weiterzugeben und neue Erfahrungen an-
zunehmen. Die dadurch ansteigende Intensitidt der Kommunikation und Interaktion

810 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.

811 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit.

812 Vgl. zum Begriff der Reaktanz auch Frohlich (2000), S. 369.

813 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.

814 Vgl. Abschnitt 5.4.2 der vorliegenden Arbeit.

815 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.4.2 sowie Abschnitt 5.1.2.5 der vorliegenden Arbeit.
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begiinstigt Pertubationen der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen.

Zusammenarbeit

Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitwilligkeit zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten ist not-
wendig, um eigene Losungswege und Erfahrungen weiterzugeben und Auflenimpulse
anzunehmen. Zusitzlich werden eher Kontexte zur Wissens(ver)teilung geschaffen
und durch die Unternehmensmitglieder genutzt.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitit erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass die eigenen Erfahrungen und viablen Losungswege weitergegeben und die indi-
viduellen Wirklichkeitskonstruktionen pertubiert werden. Die Wissens(ver)teilung
wird dadurch begiinstigt.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt ist notwendig, um ei-
gene Erfahrungen weiterzugeben und fremde Erfahrungen anzunehmen. Zusitzlich
werden unter einer solchen Primisse zeitliche und rdumliche Kontexte zur Wis-
sens(ver)teilung eher geschaffen und genutzt.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Ein offener Umgang mit Wissensinhalten begiinstigt die Kommunikation eigener Er-
fahrungen, erhoht die Bereitschaft zur Verdnderung der individuellen Wirklichkeits-
konstruktionen und unterstiitzt die Schaffung von Kontexten zur Wissens(ver)teilung.
Dies trigt dazu bei, dass die Wissens(ver)teilung in Prozess und Ergebnis verbessert
wird.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte sind notwendig, um
viable Losungswege und Erfahrungen vor der Wissens(ver)teilung zu identifizieren
und Redundanzen bzw. etwaige Fehleinschitzungen zu vermeiden. Zusitzlich steigt
durch Selbstreflexion die Bereitschaft zur Verdnderung der eigenen Wirklichkeits-
konstruktionen an. Insgesamt wird die Viabilitdt der Wissens(ver)teilung gesteigert.
Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln unterstiitzt die Motivation fiir notwendige Kommuni-
kationsprozesse im Rahmen der Wissens(ver)teilung. Es ist allerdings zu beachten,
dass ein autonomieorientierter Mitarbeiter die Wissens(ver)teilung als Einschrankung
seines eigenverantwortlichen Handelns ansehen kann. Der Prozess und die Viabilitit
der Wissens(ver)teilung konnen dadurch beeintréichtigt werden.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen ist eine Voraussetzung, um die eige-
nen Wirklichkeitskonstruktionen von anderen Unternehmensmitgliedern pertubieren
zu lassen. Zusitzlich werden eigene Erfahrungen und Losungswege vermehrt kom-
muniziert. Beide Prozesse unterstiitzen die Wissens(ver)teilung.

Stetige Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten

Die stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten erhoht die motivationale Bereit-
schaft, die individuellen Konstruktionen beziiglich wissensorientierter Fragenstellun-
gen zu verdndern. Viable Losungswege und Erfahrungen werden zwischen Unter-
nehmensmitgliedern vermehrt kommuniziert und die Schaffung von Kontexte zur
Wissens(ver)teilung begiinstigt.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Ein hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen erhoht die Bereit-
schaft, anderen Unternehmensmitgliedern bei der Weitergabe ihrer Erfahrungen zu
helfen und schopft kommunikative Potenziale aus. Die Wissens(ver)teilung wird
dadurch in zeitlicher Hinsicht und unter Viabilititsgesichtspunkten begiinstigt.
Empathisches Handeln

Empathie fordert die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von ande-
ren Unternehmensmitgliedern pertubieren zu lassen. Gleichzeitig werden Hilfestel-
lungen und Unterstiitzungsleistungen durch empathisches Handeln in ihrer Bedeutung
gesteigert. Prozess und Viabilitit der Wissens(ver)teilung werden dadurch begiinstigt.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft geht mit einem hohen Interesse am The-
menfeld Wissen einher und unterstiitzt die Bereitwilligkeit, die individuellen Wirk-
lichkeitskonstruktionen wissensbezogen pertubieren zu lassen. Zusitzlich dazu wer-
den eigene Erfahrungen und Losungswege vermehrt kommuniziert. Beide Prozesse
sind notwendig, um die Wissens(ver)teilung zu fordern.
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e  Handlungsspielrdume
Die Nutzung von zeitlichen und rdumlichen Handlungsspielriumen zur Wis-
sens(ver)teilung steigert die Bereitschaft zur Kommunikation viabler Losungswege
und Erfahrungen. Allerdings ist zu beachten, dass ein individuell als zu breit einge-
schitztes Spektrum an Handlungsspielraumen eine Ausnutzung durch die Mitarbeiter
nach sich ziehen kann.

Konstruktiver o  Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Selbstreflexionsprozesse erhohen die Konstruktivitit und Reflexivitit des Machtum-
mit Macht gangs und verbessern durch eine Einschrinkung von Sanktionen und Kontrollen die

Kommunikations- und Interaktionsintensitit zwischen den Unternehmensmitgliedern.
Die Wissens(ver)teilung wird sowohl im Prozess als auch im Ergebnis unterstiitzt.
o  FEinschrinkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Vermeidung von Sanktionen und Kontrollen unterstiitzt die Wissens(ver)teilung
durch eine Erhdhung der Kommunikation und Interaktion. Die Sanktionsangst wird
gemindert, viable Losungswege und Erfahrungen werden unter einer solchen Pramis-
se vermehrt kommuniziert. Allerdings ist zu beachten, dass ein Machtverzicht die
Konstruktionen der Mitarbeiter dahingehend pertubieren kann, dass diese ihre Ar-
beitsleistung einschrinken.

Tabelle 27: ~ Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sens(ver)teilung aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Der vergangene Abschnitt machte deutlich, dass auch aus Sicht des Konstruktivismus zahlrei-
che Zusammenhinge zwischen dem Baustein der Wissens(ver)teilung und der Unterneh-
menskultur bestehen. Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass aus der Perspektive des Kon-
struktivismus nicht Wissen, sondern im besten Falle Daten zwischen den Individuen iibertra-
gen werden konnen. Im Fokus stehen dabei direkte und personelle Losungen. Es konnte fest-
gestellt werden, dass ein hoher Grad an allgemeiner Wissensorientierung im Unternehmen
dazu fithren kann, dass Vorgesetzte ihren Mitarbeitern Freiriume zur Wissens(ver)teilung
zugestehen. Die dadurch geschaffenen Kontexte konnen die Kommunikations- und Interakti-
onsintensitdt der Mitarbeiter begiinstigen und dadurch die Wahrscheinlichkeit einer Verdnde-
rung der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen erhohen. Diese grundsétzlichen Aussagen
treffen auch auf die Elemente einer Wissenskultur zu. Gleichzeitig kann sich der Baustein der
Wissens(ver)teilung auch auf die individuelle und kumuliert die kulturelle Wissensorientie-
rung im Unternehmen auswirken. Wird die Bedeutung von Wissen im Rahmen der Wis-
sens(ver)teilung betont, steigt dadurch der individuelle Stellenwert von Wissen innerhalb der

Mitarbeiterkonstruktionen an.
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5.4.3.6 Wissensnutzung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des er-

kenntnistheoretischen Konstruktivismus

Wissens- bzw. Datenbestidnde werden genutzt, wenn sie sowohl eine individuelle Relevanz als
auch eine einfache Erreichbarkeit innehaben. Dies liegt darin begriindet, dass aus konstrukti-
vistischer Sicht keinem Individuum vorgeschrieben werden kann, welche Daten fiir die per-
sonlichen Wissensentwicklungsprozesse benotigt werden. Meinsen (2003) prézisiert diesen
Zusammenhang: ,,Eine Wissensarbeiterin wird sich intellektuell tatsdchlich nur mit solchen
Datensitzen beschiftigen und diese weiter zu Wissen verarbeiten, von denen sie selber an-
nimmt und iiberzeugt ist, dass sie fiir ihre Arbeit notwendig sind und damit im Rahmen ihrer
Wirklichkeitskonstruktionen zu viablen Losungen fiihren konnen. Alle anderen Millionen von
Datensitzen, die grundsitzlich existieren und potenziell zur Verfiigung stehen, sind dagegen
wie Rauschen.“3'® Daraus folgt auch, dass Mitarbeitern nicht ein besonders breiter, sondern
ein moglichst effizienter Zugang zu Daten ermoglicht werden sollte. Es miissen nicht samtli-
che Daten permanent erreichbar sein, sondern die Individuen miissen dazu befdhig werden,
die Datengewinnung auf dem fiir sie priferierten Weg optimal zu gestalten.?!’

Individuelles Wissen nimmt aufgrund der Primissen des (radikalen) Konstruktivismus einen
wesentlichen Stellenwert ein, kollektives Wissen wird hingegen weitgehend ausgeschlossen.
Im Rahmen der Wissensnutzung spielen sowohl explizite Datenbestinde als auch implizite
Wissensinhalte eine entscheidende Rolle. Zwar ist unter den Primissen des Konstruktivismus
davon auszugehen, dass Wissen nicht vollstindig von einer Person zur anderen transferiert
werden kann, dennoch kdnnen explizite Datenbestiinde ebenso wie implizite Wissensbestand-
teile die Individuen dazu anregen, individuelles Wissen zu bilden. Wie bereits erortert, ist
entscheidend, dass den Individuen ein effizienter Zugang zu den fiir sie relevanten Datenbe-
standen gewdhrt wird. Dies kann z.B. durch eine effiziente Wissens(ver)teilung geschehen,
die auf die Bediirfnisse der Unternehmensmitglieder abgestimmt ist und die Gefahr einer Da-
tenflut vermeidet.®®

Kulturwirkung: Unter den Primissen des Metaphernansatzes und des humanorientierten
Wissensmanagements betrachtet bedingen sich Unternehmenskultur und der Baustein der
Wissensnutzung gegenseitig. Dabei geht es weniger um Barrieren, die kulturell zu iiberwin-

den sind, sondern vielmehr um die Schaffung geeigneter Kontexte, die die Wissensnutzung

816 Meinsen (2003), S. 94.
817 Vgl. Abschnitt 4.2.2.3; vgl. auch Meinsen (2003), S. 93f.
818 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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unterstiitzen und gleichzeitig einen kulturellen Bezug besitzen.?!” Im konstruktivistisch erwei-
terten Bausteinmodell nach Meinsen (2003) wird davon ausgegangen, dass jeder Mitarbeiter
individuell und entsprechend seiner Bediirfnisse Wissen bzw. Daten aus unterschiedlichen
Quellen generiert.®?® Eine wissensorientierte Unternehmenskultur unterstiitzt schon im Vor-
feld die Schaffung von Freirdumen, die fiir die individuelle Wissensnutzung notwendig sind.
Vorgesetzte werden dabei eher geneigt sein, die Wissensnutzung durch die Errichtung von
Freirdumen zu unterstiitzen. Zusétzlich dazu werden sie Kanile und Kontexte schaffen, in
denen jedes Individuum Daten fiir den personlichen Wissensentwicklungsprozess generieren
kann. Die Schaffung dieser Freirdume, Kanile und Kontexte ist insbesondere motivational
begriindet.??! Die Unternehmensmitglieder wiederum werden diese bereitgestellten Freirdu-
me, Kanile und Kontexte in einer wissensorientierten Kultur eher verwenden als in einer Kul-
tur mit geringer Wissensorientierung. Dies liegt darin begriindet, dass den Individuen durch
einen hohen Grad an Wissensorientierung die personliche und unternehmerische Bedeutung
von Wissensaspekten bewusst ist und sie dementsprechend motiviert sein werden, die wis-
sensbezogenen Freiheitsgrade zu nutzen.®”?> Wissen wird in einem solchen Szenario entspre-
chend der jeweiligen Bediirfnisse generiert und verwendet, die Wissensnutzung wird allge-
mein gestirkt. Ist hingegen der Grad an Wissensorientierung individuell als niedrig einzu-
schitzen, werden Vorgesetzte weniger geneigt sein, Freirdume, Kanile und Kontexte zu
schaffen, durch die die Mitarbeiter ihre Wissensnutzung den individuellen Bediirfnissen ent-
sprechend ausrichten konnen. Die Mitarbeiter werden den Wert etwaiger Freirdume, Kanile
und Kontexte fiir die individuelle und unternehmerische Entwicklung nicht erkennen und ihre
Nutzung von angebotenen Daten zur Wissensgenerierung einschrinken.

Bausteinwirkung: ,,.Durch soziale Prozesse schaffen sich die Organisationsmitglieder ihre
(subjektive) Realitit [...].“32* Der Prozess der Wissensnutzung fiihrt dementsprechend dazu,
dass die individuellen Konstruktionen der Unternehmensmitglieder durch eine gesteigerte
Betonung von Wissen veridndert werden. Dadurch werden Werte und Normen begiinstigt, in
denen Wissen an Bedeutung gewinnt. Dies wird noch verstérkt, wenn die Unternehmensmit-
glieder die Zweckdienlichkeit der Wissensnutzung fiir den individuellen und unternehmeri-

schen Erfolg erfassen, die Wissensnutzung vorwiegend positiv verlduft und dariiber hinaus als

819 Vgl. Meinsen (2003), S. 93f.

820 Vgl. Meinsen (2003), S. 93f.

821 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
822 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
823 Scholz/Hofbauer (1990), S. 49.
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positiv bewertet wird.®?* Dies ist beispielsweise der Fall, wenn keine standardisierten und
allgemeingiiltigen Losungen angeboten werden, sondern den Individuen die Moglichkeit er-
offnet wird, ihre Kanidle zur Datengewinnung und damit zur Wissensnutzung entsprechend
ihrer eigenen Bediirfnisse zu wihlen.®”® Auch hierbei konnen die individuellen Werte und
Normen durch strukturelle Kopplungen hin zur Wissensfreundlichkeit veridndern werden,
wodurch kumuliert eine wissensorientierte Unternehmenskultur unterstiitzt wird. Verlduft die
Wissensnutzung hingegen suboptimal, indem z.B. weder Freirdume geschaffen noch Kanile
oder Kontexte durch die Vorgesetzten erdffnet werden, kann infolgedessen die allgemeine
Bedeutung von Wissen sinken.’?® Dies bedeutet kumuliert, dass die Ausbildung einer wis-
sensorientierten Unternehmenskultur gghemmt wird.??’

Zusitzlich zu diesen allgemeinen Zusammenhédngen wird die Wissensnutzung auch durch die
Dimensionen einer Wissenskultur tangiert. Fiirsorge kann z.B. kommunikative Prozesse be-
giinstigen und die Schaffung und Verwendung von Freirdumen, Kanélen und Kontexten zur
Wissensnutzung fordern. Gleichzeitig kann der Prozess der Wissensnutzung den kulturellen
Stellenwert der Fiirsorge erhohen. So tragen z.B. Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistun-
gen wihrend der Wissensnutzung dazu bei, dass die Bedeutung der Fiirsorge innerhalb der
Mitarbeiterkonstruktionen gesteigert wird. Kumuliert wird eine Kultur der Fiirsorge begiins-
tigt.3?8 Die Elemente einer Wissenskultur werden in Tabelle 28 beziiglich ihrer Auswirkungen

auf den Baustein der Wissensnutzung aus Sicht des Konstruktivismus gepriift.3%°

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensnutzung

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Wenn das Verhalten von Personen/Institutionen positiv bewertet wird, werden ver-
mehrt Freirdume, Kanile und Kontexte zur Wissensnutzung eingerdumt und verwen-
det. Eine Veridnderung der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen wird durch
kommunikative Prozesse sowie eine steigende Motivation begiinstigt.

o Zuverldissiger Umgang mit Wissen
Ist davon auszugehen, dass Unternehmensmitglieder und das Gesamtunternehmen
wihrend der Wissensnutzung zuverldssig mit Wissen umgehen, ist die Verwendung
von individuell zugeschnittenen Freirdumen, Kanilen und Kontexten gewdhrleistet.
Die Wissensnutzung wird dadurch motivational unterstiitzt, die Ergebnisviabilitit er-
hoht.

Zusammenarbeit e  Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten ist wesent-
lich, um Losungswege und Erfahrungen weiterzugeben und Wissen individuell zu
nutzen. Zusidtzlich dazu werden unter dieser Pramisse vermehrt Freiriume, Kontexte

824 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.

825 Vgl. Meinsen (2003), S. 93.

826 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.

827 Vgl. Abschnitt 3.2.2.3 der vorliegenden Arbeit.

828 Vgl. Abschnitt 5.4.2 der vorliegenden Arbeit.

829 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.4.2 sowie Abschnitt 5.1.2.5 der vorliegenden Arbeit.
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und Kanile zur Wissensnutzung geschaffen und durch die Unternehmensmitglieder
verwendet. Der Prozess und das Ergebnis der Wissensnutzung werden dadurch unter-
stiitzt.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitidt erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen der Unternehmensmitglieder
pertubiert werden. Die Wissensnutzung wird dadurch unterstiitzt. Gleichzeitig wird
die Schaffung von kommunikationsorientierten Freirdumen, Kanilen und Kontexten
zur Wissensnutzung begiinstigt.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt hat zur Folge, dass
die motivationale Bereitwilligkeit, Wissen zu nutzen, ansteigt. Gleichzeitig werden
zeitliche und rdumliche Freirdume, Kandle und Kontexte zur Wissensnutzung eher
geschaffen und verwendet. Die Wissensnutzung wird dadurch in Prozess und Ergeb-
nisviabilitét verbessert.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Ein offener Umgang mit Wissensinhalten begiinstigt die wissensbezogene Kommuni-
kation zwischen den Unternehmensmitgliedern. Gleichzeitig werden unter einer sol-
chen Primisse vermehrt Freirdume, Kanile und Kontexte zur Wissensnutzung ge-
schaffen und verwendet.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte sind notwendig, um
benotigte Losungswege und Erfahrungen wihrend der Wissensnutzung zu identifizie-
ren sowie Redundanzen und vermeintliche Fehleinschédtzungen zu vermeiden. Die Be-
reitschaft zur Verwendung von Freirdumen, Kanilen und Kontexten der Wissensnut-
zung steigt dadurch an.

Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln begiinstigt die Wissensnutzung, da individuell zuge-
schnittenen Freirdumen, Kanédlen und Kontexten unter einer solchen Primisse ver-
mehrt geschaffen und durch die Mitarbeiter angewendet werden. Es ist allerdings zu
beachten, dass ein autonomieorientierter Mitarbeiter eine organisational unterstiitzte
Wissensnutzung als Einschrinkung seines eigenverantwortlichen Handelns ansehen
kann. Der Prozess und die Viabilitdt der Wissensnutzung konnen dadurch beeintrich-
tigt werden.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen ist eine wesentliche Voraussetzung,
um Wissen individuell effizient zu generieren und zu verwenden. Gleichzeitig werden
Freirdume, Kanile und Kontexte zur Wissensnutzung eher geschaffen und verwendet.
Die Wissensnutzung kann dadurch in Prozess und Ergebnis verbessert werden.

Stetige Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten

Die stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten erhoht die motivationale Bereit-
schaft, Wissen zu nutzen und die individuellen Konstruktionen beziiglich wissensori-
entierter Fragenstellungen zu verdndern. Zusitzlich werden unter einer solchen Pri-
misse individuell zugeschnittene Freirdume, Kanile und Kontexte zur Wissensnut-
zung eher geschaffen und verwendet.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Ein hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen vergrofert die
Wahrscheinlichkeit, dass Freirdaume, Kanédle und Kontexte zur Wissensnutzung adi-
quat verwendet werden. Zusitzlich werden kommunikative Potenziale gefordert. Die
Wissensnutzung wird dadurch in zeitlicher Hinsicht und unter Viabilititsgesichts-
punkten begiinstigt.

Empathisches Handeln

Empathie fordert die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von ande-
ren Unternehmensmitgliedern anregen zu lassen. Freirdume, Kanéle und Kontexte zur
Wissensnutzung werden unter dieser Primisse vermehrt verwendet. Zusitzlich wer-
den Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen durch empathisches Handeln in ih-
rer Bedeutung gesteigert. Prozess und Viabilitidt der Wissensnutzung werden dadurch
begiinstigt.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft
Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft unterstiitzt die effiziente Generierung und
Verwendung von Wissen durch eine erhohte Motivation. Gleichzeitig werden Frei-
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rdaume, Kanile und Kontexte zur Wissensnutzung eher geschaffen und verwendet. Die
Wissensnutzung wird dadurch in Prozess und Ergebnis verbessert.

e Handlungsspielrdume
Die Schaffung und Anwendung von individuell zugeschnittenen Freirdumen, Kanilen
und Kontexten ist bedeutend, um die Wissensnutzung motivational zu begiinstigen.
Allerdings ist zu beachten, dass ein individuell als zu breit eingeschitztes Spektrum
an Handlungsspielraumen eine Ausnutzung durch die Mitarbeiter nach sich ziehen

kann.
Konstruktiver o Selbstreflexion des Machtumgangs
Umgang Selbstreflexionsprozesse erhohen die Konstruktivitit und Reflexivitit des Machtum-
mit Macht gangs und unterstiitzen dadurch die Schaffung individuell zugeschnittener Freirdume,

Kanile und Kontexte zur Wissensnutzung. Der Prozess der Wissensnutzung wird
ebenso wie die Viabilitit des Ergebnisses verbessert.
e  Einschrdnkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Vermeidung von Sanktionen und Kontrollen unterstiitzt die Wissensnutzung, in-
dem individuell zugeschnittene Freirdume, Kanédle und Kontexte unter einer solchen
Pramisse eher geschaffen und verwendet werden. Die Wissensnutzung wird dadurch
in Prozess und Ergebnisviabilitit verbessert. Allerdings ist zu beachten, dass ein
Machtverzicht die Konstruktionen der Mitarbeiter dahingehend pertubieren kann,
dass diese ihre Arbeitsleistung einschrinken.

Tabelle 28:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sensnutzung aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Im vergangenen Abschnitt wurde deutlich, dass auch aus Sicht des Konstruktivismus zahlrei-
che Verbindungen zwischen unternehmenskulturellen Elementen und dem Baustein der Wis-
sensnutzung bestehen. Dabei ist davon auszugehen, dass Mitarbeiter die zur Wissensnutzung
bendtigten Datenbesténde selbstindig auswiéhlen und ihnen daher ein moglichst effizienter
und individuell zugeschnittener Datenzugang durch die Forderung von Datenkanilen sowie
durch die Schaffung von Freirdumen und Kontexten ermoglicht werden sollte. Allgemein
konnte festgestellt werden, dass ein hoher Grad an Wissensorientierung innerhalb der indivi-
duellen Konstruktionen Vorgesetzte dazu bewegen kann, Freirdaume, Kontexte und Kanile zu
schaffen, durch die die Wissensnutzung unterstiitzt wird. Die Unternehmensmitglieder wiede-
rum werden in einem solchen Szenario bereit sein, diese Freirdume, Kontexte und Kanile
entsprechend ihrer jeweiligen Bediirfnisse zu verwenden. Dies gilt grundsétzlich auch fiir die
Elemente einer Wissenskultur. Umgekehrt besitzt der Baustein der Wissensnutzung auch aus
konstruktivistischer Sicht Einfluss auf die Wissensorientierung im Unternehmen. Im Idealfall
entstehen Werte und Normen, in denen Wissen einen hohen Stellenwert einnimmt und die

kumuliert die Wissensfreundlichkeit im Unternehmen steigern.
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5.4.3.7 Wissensbewahrung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Konstruktivismus

Aus Sicht des (radikalen) Konstruktivismus ist eine statische Wissensbewahrung beispiels-
weise durch reine Ergebnisquantifizierung als problematisch einzustufen. Im Mittelpunkt
steht vielmehr die Erorterung von Wissens- bzw. Entwicklungsprozessen, die zu viablen Lo-
sungen gefiihrt haben. Die Dokumentation dieser Prozesse sollte dabei nicht nur die Prozess-
ergebnisse reflektieren, sondern dariiber hinaus auch den Gesamtprozess und die entsprechen-
den Handlungen fokussieren. Meinsen (2003) stellt hierzu kritisch fest: ,,Wenn hier von Pro-
zessdokumentation gesprochen wird, dann steht dahinter nicht die naive Annahme, dass allein
durch eine solche Dokumentation Wissen bewahrt wird, denn zunidchst einmal beinhalten
Dokumentationen lediglich eine Anzahl Daten.“%*° Dementsprechend erscheint es sinnvoll,
neben dem Niederschreiben von Erfahrungen auch kommunikative Austauschsituationen zwi-
schen den Prozessbeteiligten zu unterstiitzen. Dadurch wird zusétzlich verhindert, dass der
Organisation durch Mitarbeiterfluktuationen ein bestimmter Wissensstand verloren geht, der
Fahigkeiten, Sichtweise und Perspektiven umfasst. Die Forderung von Lern- und Austausch-
moglichkeiten zwischen den Mitarbeitern ist dabei als wichtiges Element der Wissensbewah-
rung anzusehen. Die hédufige und intensive Zusammenarbeit in diesen Situationen trigt dazu
bei, dass viable Arbeits- und Denkweisen untereinander weitergegeben werden.®3!

Fiir die Wissensbewahrung ist insbesondere individuelles Wissen von Bedeutung. Allerdings
nehmen auch kollektive Wissensbestandteile aufgrund des hohen Stellenwerts der Zusammen-
arbeit mit dem Ziel der Wissensbewahrung eine nicht unwesentliche Rolle innerhalb der fol-
genden Betrachtungen ein. Die Bedeutung expliziter Wissensbestandteile ist in diesem Kon-
text zwar als hoch anzusehen, dennoch spielen im Rahmen der Wissensbewahrung auch im-
plizite Wissensbestandteile eine herausragende Rolle. Wihrend es moglich erscheint, expli-
zierbare Bestandteile schriftlich als Daten zu fixieren ist die Weitergabe impliziter Bestandtei-
le vor allen Dingen durch direkte Austauschsituationen zwischen den Prozessbeteiligten mog-
lich. Eine hiufige Zusammenarbeit trigt durch strukturelle Kopplungen dazu bei, dass die
impliziten Wissensbestandteile in die Konstruktionen der unterschiedlichen Unternehmens-
mitglieder eingehen.?*

Kulturwirkung: Die Unternehmenskultur und der Baustein der Wissensbewahrung bedingen

sich auch unter den Primissen des Metaphernansatzes der Unternehmenskulturforschung und

830 Meinsen (2003), S. 95.
81 Vgl. Abschnitt 4.2.2.3; vgl. auch Meinsen (2003), S. 94f.
832 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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des humanorientierten Wissensmanagements gegenseitig. Wenn die Wissensorientierung im
Unternehmen als hoch einzuschitzen ist, werden die Unternehmensmitglieder den individuel-
len und unternehmerischen Wert der Wissensbewahrung erkennen, ihre explizierbaren Daten-
bestidnde in einer sinnvollen Form dokumentieren und motiviert sein, etwaige Freirdume und
Kontexte zur Wissensbewahrung zu nutzen. Gleichzeitig werden Vorgesetzte in einer Wis-
senskultur zeitliche und inhaltliche Freiriume sowie Kontexte schaffen, in denen die Mitar-
beiter ihre Erfahrungen austauschen und somit auch nicht explizierbare Wissensbestandteile
im Unternehmen bewahrt werden kénnen. Die genannten Prozesse sind insbesondere motiva-

tional bedingt.?¥

Durch Nutzung der Lern- und Austauschmoglichkeiten wird zusétzlich die
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern angeregt und die Wahrscheinlichkeit einer
Pertubation der individuellen Mitarbeiterkonstruktionen erhoht.®** Ist der Grad an kultureller
Wissensorientierung im Unternehmen hingegen als niedrig anzusehen, indem z.B. dem ein-
zelnen Mitarbeiter der Wert von Wissen fiir die individuelle Entwicklung und den unterneh-
merischen Fortbestand nicht deutlich ist, geht dies mit einer geringeren Motivation beziiglich
der Wissensbewahrung einher. Vorgesetzte werden in einem solchen Szenario weniger ge-
neigt sein, ihren Mitarbeitern Freiriume und Kontexte zum Wissensaustausch zur Verfiigung
zu stellen und deren freie Kommunikation durch die Implementierung von Austauschmog-
lichkeiten zu fordern. Die Mitarbeiter wiederum werden weder bereit sein, Zeit zur Dokumen-
tation ihrer Erfahrungen aufzuwenden, noch etwaige Freirdume zum Lernen, gegenseitigen
Austausch und erfahrungsbezogener Kommunikation zu nutzen.

Bausteinwirkung: Unter der Annahme, dass die organisationale Wirklichkeit einem stindi-
gen Wandel unterliegt,®* besitzt der Baustein der Wissensbewahrung das Potenzial, sich auf
die Wissensorientierung im Unternehmen auszuwirken. Wenn die allgemeine Bedeutung von
Wissen durch dessen Thematisierung im Rahmen der Wissensbewahrung ansteigt, wird
dadurch der Stellenwert von Wissen fiir das Individuum und das Gesamtunternehmen betont.
Es konnen individuelle Werte und Normen resultieren, in denen Wissen eine gesteigerte Be-
deutung annimmt und die kumuliert eine wissensorientierte Unternehmenskultur unterstiitzen.
Dies kann zusitzlich gefordert werden, indem die Vorgesetzten Freiriume und Kontexte zur
Wissensbewahrung schaffen und dadurch den Stellenwert von Wissen erhchen.3*® Wird hin-
gegen im Rahmen der Wissensbewahrung Wissen iiberbetont, kann Reaktanz bei den Mitar-

beitern entstehen, die dazu fiihrt, dass die Bedeutung von Wissen individuell sinkt und

833 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.

834 Vgl. Meinsen (2003), S. 95.

835 Vgl. Hofbauer (1991), S. 85; vgl. auch Gussmann/Breit (1997), S. 119.

836 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Staehle (1999), S. 516f.



226

dadurch kumuliert eine weniger wissensorientierte Unternehmenskultur resultiert.*” Gleiches
ist anzunehmen, wenn Wissen allgemein unterbetont wird oder die Wissensbewahrung zu
statisch und durch Kontrollen und Sanktionen formalisiert ablduft.

Es ist davon auszugehen, dass neben den allgemeinen Effekten auch die Dimensionen einer
Wissenskultur Auswirkungen auf die Wissensbewahrung besitzen. So kann z.B. ein hoher
Grad an Fehlertoleranz die motivationale Bereitschaft erhohen, die eigenen Wirklichkeits-
konstruktionen wihrend der Wissensbewahrung pertubieren zu lassen und eigene Erfahrungen
und viable Losungswege weiterzugeben. Gleichzeitig kann der Prozess der Wissensbewah-
rung den kulturellen Stellenwert der Fehlertoleranz erhohen. Wird Sanktionsfreiheit und Feh-
lertoleranz wihrend der Wissensbewahrung gelebt, indem z.B. individuelle Handlungsspiel-
rdume geschaffen werden, kann die Bedeutung der Fehlertoleranz innerhalb der Mitarbeiter-
konstruktionen gesteigert werden. Kumuliert wird eine Kultur der Fehlertoleranz gefordert.®*
In Tabelle 29 werden die weiteren Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den

Baustein der Wissensbewahrung gepriift.3%

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensbewahrung

Vertrauen e  Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen
Eine positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen fiihrt dazu, dass
Mitarbeiter wihrend der Wissensbewahrung eine erhohte Bereitschaft aufweisen, ihre
Erfahrungen und viablen Losungswege kommunikativ oder schriftlich weiterzugeben.
Gleichzeitig werden Lern- und Austauschmoglichkeiten unter dieser Primisse ver-
starkt gefordert.

o Zuverldissiger Umgang mit Wissen
Gehen Unternehmensmitglieder davon aus, dass ihr Wissen wihrend der Wissensbe-
wahrung zuverlissig verwendet wird, erhoht sich dadurch deren Bereitschaft, eigene
Erfahrungen zu kommunizieren oder niederzuschreiben. Die ansteigende Intensitit
der Kommunikation trigt dazu bei, dass die Wissensbewahrung unterstiitzt wird.

Zusammenarbeit | o  Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten
Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten ist notwen-
dig, um viable Losungswege und Erfahrungen in Lern- und Austauschsituationen zu
kommunizieren bzw. niederzuschreiben. Zusitzlich dazu wird die Bereitschaft gefor-
dert, die individuellen Konstruktionen pertubieren zu lassen. Der Prozess und das Er-
gebnis der Wissensbewahrung werden dadurch unterstiitzt.

e Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdit
Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitit ist wesentlich, um viable Lo-
sungswege und Erfahrungen in Lern- und Austauschsituationen weiterzugeben. Die
Wahrscheinlichkeit einer Pertubation der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen
steigt durch kommunikative Prozesse an.

Offenheit e  Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt ist notwendig, um die
eigenen viablen Losungswege und Erfahrungen im Rahmen von Lern- und Aus-
tauschsituationen zu kommunizieren bzw. niederzuschreiben. Zusitzlich steigt die
motivationale Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von anderen Un-
ternehmensmitgliedern anregen zu lassen.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

87 Vgl. zum Begriff der Reaktanz auch Frohlich (2000), S. 369.
838 Vgl. Abschnitt 5.4.2 der vorliegenden Arbeit.
839 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.4.2 sowie Abschnitt 5.1.2.5 der vorliegenden Arbeit.




227

Unternehmensmitglieder, die davon ausgehen, dass ihr Wissen wihrend der Wissens-
bewahrung zuverlédssig verwendet wird, werden ihre Erfahrungen und viablen Lo6-
sungswegen offen kommunizieren bzw. niederschreiben und zusitzlich eine erhohte
Bereitschaft zur Verdnderung ihrer individuellen Wirklichkeitskonstruktionen aufwei-
sen.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte sind notwendig, um
viable Losungswege und Erfahrungen vor der Weitergabe in Lern- und Austauschsi-
tuationen zu identifizieren. Gleichzeitig steigt durch Selbstreflexionsprozesse die Be-
reitschaft zur Verdanderung der eigenen Wirklichkeitskonstruktionen an.
Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln im Rahmen informeller Lern- und Austauschsituatio-
nen steigert die motivationale Bereitschaft zur Weitergabe viabler Losungswege und
Erfahrungen. Es ist allerdings zu beachten, dass ein autonomieorientierter Mitarbeiter
die Wissensbewahrung als Einschrinkung seines eigenverantwortlichen Handelns an-
sehen kann. Der Prozess und die Viabilitit der Wissensbewahrung konnen dadurch
beeintrichtigt werden.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen ist eine wesentliche Vorbedingung,
um die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von anderen Unternehmensmitgliedern
pertubieren zu lassen. Zusitzlich dazu werden viable Losungswege und Erfahrungen
im Rahmen von Lern- und Austauschsituationen vermehrt kommuniziert bzw. schrift-
lich niedergelegt.

Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten geht mit einer hohen Bereit-
schaft einher, die individuellen Konstruktionen beziiglich wissensorientierter Fragen-
stellungen zu verdndern. Viable Losungswege und Erfahrungen werden dadurch ver-
mehrt kommuniziert bzw. niedergeschrieben.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Ein hoher Grad an Unterstiitzungs- und Hilfeleistungen trigt dazu bei, anderen Unter-
nehmensmitgliedern bei der Kommunikation ihrer Erfahrungen in Lern- und Aus-
tauschsituationen bzw. bei deren Niederschrift zu helfen. Die Wissensbewahrung
wird dadurch in zeitlicher Hinsicht sowie unter Viabilititsgesichtspunkten unterstiitzt.
Empathisches Handeln

Empathie fordert die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen von ande-
ren Unternehmensmitgliedern anregen zu lassen und anderen Unternehmensmitglie-
dern bei der Kommunikation und Dokumentation ihrer Erfahrungen im Rahmen von
Lern- und Austauschsituationen zu helfen. Prozess und Viabilitit der Wissensbewah-
rung werden dadurch begiinstigt.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Ein hoher Grad an Innovationsbereitschaft unterstiitzt die Bereitwilligkeit, die indivi-
duellen Wirklichkeitskonstruktionen durch Auflenimpulse pertubieren zu lassen. Zu-
sitzlich dazu werden die viablen Losungswege und Erfahrungen im Rahmen von
Lern- und Austauschsituationen vermehrt kommuniziert bzw. schriftlich fixiert. Beide
Prozesse sind notwendig, um die Wissensbewahrung zu fordern.
Handlungsspielridume

Handlungsspielrdumen, die z.B. durch informelle Lern- und Austauschsituationen ge-
boten werden, steigern die motivationale Bereitschaft zur Weitergabe viabler Lo-
sungswege und Erfahrungen. Allerdings ist zu beachten, dass ein individuell als zu
breit eingeschitztes Spektrum an Handlungsspielrdumen eine Ausnutzung durch die
Mitarbeiter nach sich ziehen kann.

Konstruktiver
Umgang
mit Macht

Selbstreflexion des Machtumgangs

Selbstreflexionsprozesse erhohen die Konstruktivitdt und Reflexivitdt des Machtum-
gangs und unterstiitzen die Schaffung von sanktions- und kontrollfreien Lern- und
Austauschsituationen im Rahmen der Wissensbewahrung. Der Prozess der Wissens-
bewahrung wird dadurch ebenso wie dessen Ergebnisviabilitit verbessert.
Einschrdnkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Vermeidung von Sanktionen und Kontrollen unterstiitzt die Wissensbewahrung,
indem kommunikationsorientierte Lern- und Austauschsituationen unter einer solchen
Pramisse eher geschaffen und ohne Sanktionsangst verwendet werden. Die Wissens-
bewahrung wird dadurch in Prozess und Ergebnis verbessert. Allerdings ist zu beach-
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ten, dass ein Machtverzicht die Konstruktionen der Mitarbeiter dahingehend pertubie-
ren kann, dass diese ihre Arbeitsleistung einschrinken.

Tabelle 29:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-
sensbewahrung aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

Im letzten Abschnitt wurden die zentralen Zusammenhinge zwischen unternehmenskulturel-
len Faktoren und dem Baustein der Wissensbewahrung beleuchtet. Dabei sollten aus Sicht des
Konstruktivismus Erfahrungen und viable Losungswege bewahrt werden, indem diese doku-
mentiert bzw. in Lern- und Austauschsituationen kommunikativ weitergegeben werden. All-
gemein konnte festgestellt werden, dass auch aus konstruktivistischer Perspektive ein hoher
Grad an kultureller Wissensorientierung die Wissensbewahrung positiv beeinflussen kann.
Vorgesetzte mit hoher Wissensorientierung werden Freirdume zur Wissensbewahrung schaf-
fen, die Unternehmensmitglieder wiederum werden in einem solchen Szenario diese Freirdu-
me zur Dokumentation und Kommunikation ihrer viablen Erfahrungswege nutzen. Grundsitz-
lich treffen diese Aussagen auch auf die einzelnen Elemente einer Wissenskultur zu. Umge-
kehrt wirkt sich die Wissensbewahrung auch auf die Wissensorientierung im Unternehmen
aus. Wenn Wissen im Rahmen der Wissensbewahrung thematisiert wird, Freiriume zum Aus-
tausch geschaffen und diese als positiv bewertet werden, konnen die individuellen Konstruk-
tionen hin zur Wissensorientierung veridndert werden. Kumuliert wird dadurch eine wissens-

orientierte Unternehmenskultur begiinstigt.

5.4.3.8 Wissensbewertung und die Bedeutung von Unternehmenskultur aus Sicht des

erkenntnistheoretischen Konstruktivismus

Der Baustein der Wissensbewertung schlieft den Regelkreis des Wissensmanagements, in-
dem eine Evaluation der zuvor definierten Wissensziele stattfindet. Im Gegensatz zum Ver-
stindnis des epistemologischen Realismus ,,[...] gibt es im Konstruktivismus kein Auflenkri-
terium, wie z.B. die Realitiit, an der Wissen gemessen werden kann. Deshalb ist Wissensbe-
wertung im konstruktivistischen Wissensmanagement grundsitzlich subjektiver und qualitati-
ver Art.“84° Der Bewertungsprozess sollte daher dynamisch gestaltet werden. Durch den Ver-

zicht auf ein AuBenkriterium wird dieser Dynamik Rechnung getragen. Die Wissensbewer-

840 Meinsen (2003), S. 97, Hervorhebung nicht iibernommen.




229

tung kann z.B. erfolgen, indem direkte Beteiligte und entscheidungsrelevante Personen ihre
Wirklichkeitskonstruktionen zusammentragen und erdrtern, ob das Wissensmanagement oder
einzelne Bestandteile ihre Funktionen erfiillt haben. Die Funktionalitit und Viabilitit des
Wissensmanagements wird auf diese Weise durch die Wirklichkeitskonstruktionen der ein-
zelnen Mitarbeiter und im kommunikativen Austausch bewertet.*!

Individuelle Wissensbestandteile und Wirklichkeitskonstruktionen stehen im Fokus der kon-
struktivistischen Betrachtungen zur Wissensbewertung. Durch den kommunikativen Aus-
tausch der am Prozess des Wissensmanagements Beteiligten konnen zusétzlich auch kollekti-
ve Daten- bzw. Wissensbestandteile fokussiert werden. Kollektive Wissensbestandteile erge-
ben sich z.B., wenn verschiedene Individuen dhnliche Situationen durchlaufen und dabei dhn-
liche Erfahrungen gemacht haben. Ferner kann auch im Rahmen der Wissensbewertung eine
Unterscheidung in explizierbare und implizite Wissensbestandteile getroffen werden. Insbe-
sondere explizierbare Erfahrungen spielen aufgrund der Dominanz der Kommunikation im
Rahmen der Wissensbewertung eine wesentliche Rolle. Zusitzlich besteht die Moglichkeit,
dass implizite Wissens- und Erfahrungsbestandteile durch Interaktionen vermittelt werden, die
im Rahmen direkter Austauschsituationen gegeben sind.®*?

Kulturwirkung: Ist der Grad der kulturellen Wissensorientierung hoch einzuschitzen, erge-
ben sich positive Effekte fiir die Wissensbewertung. Da die Wissensbewertung aus Sicht des
Konstruktivismus nicht als statische Grofle anzusehen ist, sondern einer gewissen Dynamik
unterliegt, werden insbesondere direkte Austauschsituationen zwischen den Unternehmens-
mitgliedern fokussiert.3*> Ein hoher Grad an Wissensorientierung triigt in diesem Kontext
dazu bei, dass den Individuen die Bedeutung von Wissen und deren Bewertung auf individu-
eller und gesamtunternehmerischer Ebene bewusst wird, durch strukturelle Kopplungen steigt
die Wahrscheinlichkeit einer Veridnderung der individuellen Konstruktionen wihrend der
Wissensbewertung an. Dies liegt darin begriindet, dass eine wissensorientierte Unterneh-
menskultur motivational dazu beitrigt, dass sich die Unternehmensmitglieder anderen Wirk-
lichkeitskonstruktionen gegeniiber 6ffnen.3** Ist die Wissensorientierung der Unternehmens-
mitglieder hingegen als niedrig einzustufen, kann sich dies negativ auf die Wissensbewertung
auswirken. Es ist davon auszugehen, dass Individuen mit einer niedrigen Wissensorientierung
den Wert von Wissen allgemein unterschitzen und somit auch die Bedeutung der Wissensbe-

wertung verkannt wird. In einem solchen Szenario werden die Unternehmensmitglieder im

841 Vgl. Abschnitt 4.2.2.3; vgl. auch Meinsen (2003), S. 97f.
842 Vgl. Abschnitt 4.1.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.

843 Vgl. Meinsen (2003), S. 97f.

844 Vgl. Abschnitt 3.1.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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direkten Austausch ihre Kommunikationsbemiihungen einschrinken und sich auch weniger
offen gegeniiber den Wirklichkeitskonstruktionen der anderen Mitarbeiter zeigen. Die Wahr-
scheinlichkeit einer Pertubation der individuellen Konstruktionen sinkt und das Ziel, das in
der gegenseitigen Bewertung der Bestandteile des Wissensmanagements liegt, wird unter
Umstédnden nicht erreicht.

Bausteinwirkung: Wenn im Rahmen der Wissensbewertung Wissen einen Bedeutungszu-
wachs erhilt, kann dadurch die individuelle Wissensorientierung ansteigen. Dies wird zusitz-
lich verstirkt, wenn der Prozess der Wissensbewahrung positiv verlduft und das Wissensma-
nagement deshalb insgesamt als bedeutend fiir die unternehmerische und individuelle Ent-
wicklung eingestuft wird.®* Dies kann dadurch begriindet werden, dass sich aus Sicht des
Metaphernansatzes die Kultur ,,[...] aus den Deutungen und Interpretationen der jeweils betei-

«846

ligten Personen ergibt. Kumuliert kann eine solche Bewertung dazu beitragen, dass unter-

nehmenskulturelle Werte und Normen entstehen, in denen die Wissensorientierung an Stel-

lenwert gewinnt.3¥

Wird Wissen hingegen wihrend des Prozesses der Wissensbewertung
iberbetont, kann Reaktanz ausgelost werden, die dazu fiihrt, dass der Stellenwert von Wissen
individuell sinkt.®*® Gleiches gilt, wenn die Wissensbewertung negativ verliuft, indem bei-
spielsweise Kontrollen, Sanktionen oder hierarchisch autoritires Verhalten angewandt oder
die Bedeutung von Wissen fiir das Individuum und das Gesamtunternehmen individuell als zu
niedrig eingeschitzt wird. Diese individuellen Konstruktionen konnen kumuliert dazu fiihren,
dass durch die Wissensbewertung unternehmenskulturelle Werte und Normen entstehen, in
denen Wissen insgesamt an Stellenwert verliert.3*

Neben den allgemeinen Auswirkungen sind auch die Dimensionen einer Wissenskultur fiir die
Wissensbewertung von Relevanz. So fordert beispielsweise ein konstruktiver Machtumgang
kommunikative Prozesse zum Abgleich verschiedener Wirklichkeitskonstruktionen, indem
vermehrt sanktions- und kontrollfreie Austauschsituationen geschaffen werden. Gleichzeitig
kann der Prozess der Wissensbewertung den kulturellen Stellenwert eines konstruktiven
Machtumgangs erh6hen. Wird Macht wihrend der Wissensbewertung konstruktiv eingesetzt,
wird dadurch die Bedeutung eines konstruktiven Machtumgangs innerhalb der Wirklichkeits-

konstruktionen der Mitarbeiter erhoht. Kumuliert wird eine Kultur des konstruktiven Mach-

845 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.

846 Rosenstiel (1993), S. 18.

847 Vgl. Abschnitt 3.2.2.3 der vorliegenden Arbeit.

848 Vgl. zum Begriff der Reaktanz auch Frohlich (2000), S. 369.

89 Vgl. Abschnitt 2.3.2.1 sowie Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Klimecki/Probst
(1990), S. 58ff.; Sackmann (1990), S. 161f.; Scholz/Hofbauer (1990), S. 48ff.; Stachle (1999), S. 516f.



231

tumgangs unterstiitzt.° In Tabelle 30 werden die einzelnen Elemente einer Wissenskultur in

Bezug auf den Baustein der Wissensbewertung untersucht. Dabei wird eine konstruktivisti-

sche Perspektive eingenommen.

851

Auswirkungen des Kulturelements auf die Wissensbewertung

Vertrauen

Positive Bewertung des Verhaltens von Personen/Institutionen

Eine positive Bewertung des Verhaltens von Personen und Institutionen fiihrt dazu,
dass Mitarbeiter wihrend der Wissensbewertung eine erhohte motivationale Bereit-
schaft aufweisen, ihre individuellen Wirklichkeitskonstruktionen in Austauschsituati-
onen kommunikativ weiterzugeben und abzugleichen. Die Viabilitit der Wissensbe-
wertung kann dadurch gesteigert werden.

Zuverldssiger Umgang mit Wissen

Gehen Unternehmensmitglieder davon aus, dass ihr Wissen wihrend der Wissensbe-
wertung zuverldssig verwendet wird, erhoht sich dadurch die Bereitschaft, eigene
Wirklichkeitskonstruktionen in kommunikativen Austauschsituationen zu prisentie-
ren und abzugleichen. Die ansteigende Intensitdt der Kommunikation triagt dazu bei,
dass verschiedene Wirklichkeitskonstruktionen in die Wissensbewertung einbezogen
werden und erhoht dadurch deren Ergebnisviabilitit.

Zusammenarbeit

Hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten

Eine hohe Bereitschaft zur Weitergabe und Nutzung von Wissensinhalten ist notwen-
dig, um individuelle Wirklichkeitskonstruktionen in kommunikativen Austauschsitua-
tionen zu prisentieren. Zusitzlich dazu wird die Bereitwilligkeit gefordert, die indivi-
duellen Wirklichkeitskonstruktionen durch Auenimpulse pertubieren zu lassen und
mit anderen Wirklichkeitskonstruktionen abzugleichen. Der Prozess und das Ergebnis
der Wissensbewertung konnen dadurch verbessert werden.

Hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitdt

Eine hohe Kommunikations- und Interaktionsintensitit ist wesentlich, um individuelle
Wirklichkeitskonstruktionen in Austauschsituationen weiterzugeben und abzuglei-
chen. Zusitzlich steigt die Wahrscheinlichkeit einer Pertubation der individuellen
Wirklichkeitskonstruktionen durch kommunikative Prozesse an.

Offenheit

Hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt

Eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit der Umwelt ist notwendig, um die
individuellen Wirklichkeitskonstruktionen in entsprechenden Austauschsituationen zu
kommunizieren und abzugleichen. Gleichzeitig steigt die Bereitschaft, die eigenen
Wirklichkeitskonstruktionen von anderen Unternehmensmitgliedern pertubieren zu
lassen.

Offener Umgang mit Wissensinhalten

Unternehmensmitglieder, die davon ausgehen, dass ihr Wissen wihrend und nach der
Wissensbewertung zuverlédssig verwendet wird, werden offen kommunikative Prozes-
se durchfiihren und zusétzlich eine erhohte Bereitschaft zum Abgleich verschiedener
Wirklichkeitskonstruktionen aufweisen. Die Wissensbewertung wird dadurch unter-
stiitzt.

Autonomie

Selbstreflexion der eigenen Wissensinhalte

Selbstreflexionsprozesse beziiglich der eigenen Wissensinhalte sind notwendig, um
viable Losungswege und Erfahrungen vor der Weitergabe und dem Abgleich zu iden-
tifizieren und etwaige Redundanzen und Fehleinschitzungen zu reduzieren. Gleich-
zeitig steigt durch Selbstreflexionsprozesse die Bereitschaft zur Veranderung der ei-
genen Wirklichkeitskonstruktionen an.

Eigenverantwortliches Handeln

Eigenverantwortliches Handeln in Austauschsituationen steigert die motivationale
Bereitschaft zur Kommunikation und zum Abgleich von Wirklichkeitskonstruktionen.
Es ist allerdings zu beachten, dass ein autonomieorientierter Mitarbeiter die Wissens-
bewahrung als Einschriankung seines eigenverantwortlichen Handelns ansehen kann.
Der Prozess und die Viabilitit der Wissensbewertung konnen dadurch beeintréichtigt

850 Vgl. Abschnitt 5.4.2 der vorliegenden Arbeit.
851 Vgl. zur folgenden Tabelle auch Abschnitt 5.4.2 sowie Abschnitt 5.1.2.5 der vorliegenden Arbeit.
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werden.

Lernbereitschaft

Hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen

Eine hohe Bereitschaft zum Erwerb von Wissen ist notwendig, um individuelle Wirk-
lichkeitskonstruktionen in kommunikativen Austauschsituationen zu prisentieren.
Gleichzeitig steigt die motivationale Bereitwilligkeit zur Verinderung der eigenen
Wirklichkeitskonstruktionen an. Die Wissensbewertung kann dadurch in Prozess und
Ergebnis verbessert werden.

Stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

Eine stetige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten geht mit einer hohen Bereit-
schaft einher, die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen in kommunikativen Aus-
tauschsituationen zu prisentieren und mit anderen Wirklichkeitskonstruktionen abzu-
gleichen. Zusitzlich steigt die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen
durch andere Unternehmensmitglieder pertubieren zu lassen.

Fiirsorge

Hoher Grad an Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen

Ein hoher Grad an Unterstiitzungs- und Hilfeleistungen trigt dazu bei, anderen Unter-
nehmensmitgliedern bei der Kommunikation ihrer Wirklichkeitskonstruktionen in
Austauschsituationen bzw. beim Abgleich mit anderen Wirklichkeitskonstruktionen
zu unterstiitzen. Die Wissensbewertung wird dadurch in zeitlicher Hinsicht sowie un-
ter Viabilitdtsgesichtspunkten unterstiitzt.

Empathisches Handeln

Empathie fordert die Bereitschaft, die eigenen Wirklichkeitskonstruktionen anregen
zu lassen und andere Unternehmensmitglieder bei der Kommunikation ihrer Wirk-
lichkeitskonstruktionen zu unterstiitzen. Ein Abgleich der Wirklichkeitskonstruktio-
nen wird dadurch gefordert, der Prozess der Wissensbewertung begiinstigt.

Fehlertoleranz

Hoher Grad an Innovationsbereitschaft

Eine hoher Grad an Innovationsbereitschaft begiinstigt die Prisentation individueller
Wirklichkeitskonstruktionen in kommunikativen Austauschsituationen und deren Ab-
gleich. Gleichzeitig steigt die Bereitwilligkeit zur Veridnderung der eigenen Wirklich-
keitskonstruktionen an. Die Wissensbewertung kann dadurch in Prozess und Ergeb-
nisviabilitdt verbessert werden.

Handlungsspielrdume

Handlungsspielrdumen, die selbststindiges Arbeiten in Austauschsituationen ermog-
lichen, steigern die motivationale Bereitschaft zur Kommunikation und zum Abgleich
von Wirklichkeitskonstruktionen. Allerdings ist zu beachten, dass ein individuell als
zu breit eingeschitztes Spektrum an Handlungsspielraumen eine Ausnutzung durch
die Mitarbeiter nach sich ziehen kann.

Konstruktiver
Umgang
mit Macht

Selbstreflexion des Machtumgangs

Selbstreflexionsprozesse konnen die Konstruktivitidt und Reflexivitidt des Machtum-
gangs erhohen und dadurch die Schaffung von sanktions- und kontrollfreien Aus-
tauschsituationen zum Abgleich verschiedener Wirklichkeitskonstruktionen unterstiit-
zen. Der Prozess der Wissensbewertung wird dadurch ebenso wie dessen Ergebnisvi-
abilitit verbessert.

Einschrdnkung von Sanktionen und Kontrollen

Eine Vermeidung von Sanktionen und Kontrollen unterstiitzt die Wissensbewertung,
da kommunikationsorientierte Austauschsituationen unter einer solchen Primisse eher
geschaffen und ohne Sanktionsangst verwendet werden. Die Wissensbewertung wird
dadurch in Prozess und Ergebnisviabilitit begiinstigt. Allerdings ist zu beachten, dass
ein Machtverzicht die Konstruktionen der Mitarbeiter dahingehend pertubieren kann,
dass diese ihre Arbeitsleistung einschrinken.

Tabelle 30:  Auswirkungen der Elemente einer Wissenskultur auf den Baustein der Wis-

sensbewertung aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Wie dargestellt gibt es auch aus konstruktivistischer Sicht zahlreiche Schnittstellen zwischen
unternehmenskulturellen Elementen und dem Baustein der Wissensbewertung. Dabei wurde
grundsitzlich festgestellt, dass sich die Wissensbewertung aus konstruktivistischer Sicht an
keinem AuBenkriterium orientiert, sondern die subjektiven Wirklichkeitskonstruktionen der
relevanten Unternehmensmitglieder im Mittelpunkt der Betrachtungen stehen. Ein hoher Grad
an Wissensorientierung bewirken daher, dass den Unternehmensmitgliedern die Bedeutung
der Wissensbewertung bewusst wird. Eine ausfiihrliche Préisentation der eigenen Wirklich-
keitskonstruktionen wird ebenso wie die Offenheit gegeniiber fremden Wirklichkeitskonstruk-
tionen wahrscheinlicher. Diese Aussagen treffen auch auf die einzelnen Elemente einer Wis-
senskultur zu. Umgekehrt kann sich die Wissensbewertung aber auch auf die Wissensorientie-
rung im Unternehmen auswirken. Wenn die Bedeutung von Wissen durch die Wissensbewer-
tung betont wird und entsprechende Prozesse als positiv eingeschitzt werden, werden dadurch

wissensorientierte Werte und Normen auf individueller und kollektiver Ebene gefordert.

5.4.4 Zusammenfassende Darstellung der erarbeiteten Zusammenhinge

In den vergangenen Abschnitten wurde deutlich, dass aus Sicht des epistemologischen Kon-
struktivismus sowie unter den damit einhergehenden Priamissen des Metaphernansatzes der
Unternehmenskulturforschung und des humanorientierten Wissensmanagements zahlreiche
Verkniipfungen zwischen dem Konstrukt der Unternehmenskultur und Wissensaspekten im
Unternehmen bestehen. Analog zur Vorgehensweise im Bereich des erkenntnistheoretischen
Realismus wurde dabei eine Systematisierung anhand der zentralen Bausteine des Wissens-
managements vorgenommen. Die dabei verwendeten Bausteine nach Meinsen (2003) sind als
konstruktivistische Erweiterung der realistisch geprigten Bausteine des Wissensmanagements
nach Probst/Raub/Romhardt (2010) zu verstehen, wobei die grundlegende Systematisierungs-
struktur des Ausgangsmodells erhalten bleibt. Neben einer Darstellung allgemeiner Zusam-
menhinge zwischen dem jeweiligen Baustein und zentralen Unternehmenskulturaspekten
wurden insbesondere die Elemente einer Wissenskultur in die Uberlegungen einbezogen.
Hierfiir wurde eine konstruktivistische Erweiterung der Elemente entwickelt, um durch diese
einheitlich konstruktivistische Sichtweise eine Zusammenfiigung zu ermoglichen. Anhand der
vergangenen Erorterungen wurde deutlich, dass auch aus Sicht des epistemologischen Kon-
struktivismus von starken Wechselwirkungen zwischen Unternehmenskultur und Wissensas-
pekten im Unternehmen auszugehen ist. Entscheidend sind dabei die Annahmen, dass Objek-

tivitdt nicht gegeben ist, die Erkennbarkeit der AuBBenwelt verneint wird, die Wirklichkeit ein
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individuelles Konstrukt darstellt und lediglich Pertubationen durch strukturelle Kopplungen
eine Veridnderung der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen auslosen konnen. Auch unter
diesen Voraussetzungen konnte eine Verkniipfung zwischen Unternehmenskultur und Wis-
sensaspekten im Unternehmen festgestellt werden. Die individuelle Konstruktion der Kultur
ist eine wesentliche Voraussetzung fiir den Erfolg des Wissensmanagements, wobei Wissens-
prozesse im Unternehmen reziprok betrachtet gleichzeitig die individuellen Wirklichkeitskon-
struktionen und kumuliert die Unternehmenskultur verdndern konnen. Neben den allgemeinen
Zusammenhingen zwischen Unternehmenskultur und Wissensaspekten, die in Hinsicht auf
die jeweiligen Bausteine identifiziert werden konnten, wurden auch die einzelnen Dimensio-
nen einer Wissenskultur in Bezug auf ihre Auswirkungen auf die Bausteine gepriift. Auch
hierbei wurden zahlreiche Verkniipfungspunkte festgestellt. So ist beispielsweise auch aus
Sicht des Konstruktivismus Vertrauen ein wesentliches Erfolgselement fiir den Umgang mit
Wissen im Unternehmen. Allerdings ist hierbei aufgrund der Primissen des Konstruktivismus
der individuell konstruierte und dadurch subjektiv determinierte Grad an Vertrauen aus-
schlaggebend. Ist dieser hoch, werden Mitarbeiter davon ausgehen, dass ihr eigenes Wissen
bzw. ihre Erfahrungen im Unternehmen nicht missbraucht werden und gleichzeitig fremdes
Wissen bzw. Erfahrungen eher annehmen. Die Intensitét der interpersonellen Kommunikation
und Interaktion steigt folglich in s@mtlichen Bausteinen an, wodurch eine Pertubation der in-
dividuellen Konstruktionen begiinstigt wird. Ahnliche Zusammenhiinge gelten fiir die iiber-
wiegende Anzahl der Elemente einer Wissenskultur, die dadurch als wichtige Voraussetzung
fir den Erfolg des Wissensmanagements anzusehen sind. Wesentliche Ausnahmen bilden
dabei die kulturellen Elemente der Autonomie, der Fehlertoleranz und des konstruktiven
Machtumgangs. Das mit diesen Elementen einhergehende Spektrum an Handlungsspielriu-
men und Freiheitsgraden kann zu einer Ausnutzung durch die Unternehmensmitglieder fithren
und dadurch die Realisierung des Wissensmanagements schwiéchen. Allerdings ist auch in
Bezug auf die présentierten konstruktivistischen Erorterungen anzumerken, dass die in der
vorliegenden Arbeit durchgefiihrten Uberlegungen rein theoretischer Natur sind und etwaige
situative bzw. synergetische Effekte, die sich durch das Zusammenspiel der unterschiedlichen
Kulturelemente ergeben, nicht in die Uberlegungen einbezogen werden konnten. Diese kon-
nen beispielsweise durch Einbezug qualitativer Tiefenanalysen in Bezug auf spezifische Ein-
zelunternehmen festgestellt werden.®>? Generalisierende Aussagen, die iiber das jeweilige
Beobachtungsobjekt hinweg Allgemeingiiltigkeit aufweisen, sind nicht als Ziel konstruktivis-

tischer Forschung anzusehen und miissen im Rahmen konstruktivistischer Uberlegungen ver-

82 Zur Einfiihrung in die Methoden der qualitativen Sozialforschung kann z.B. auf Lamnek (2005) oder Flick
(2010) verwiesen werden.
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worfen werden. Entsprechend kénnen durch Folgeuntersuchungen, die sich mit den Phéno-
menen Unternehmenskultur und Wissen im Unternehmen auf praktischer Ebene auseinander-
setzen, aus Sicht des Konstruktivismus lediglich situative Zusammenhinge fiir spezifische
Einzelunternehmen analysiert werden.

Aus Sicht des Konstruktivismus kann zusétzlich angenommen werden, dass sdmtliche wis-
sensbezogenen Aktivititen Einfluss auf die individuelle Wissensorientierung besitzen kon-
nen.®>3 Kumuliert ist dadurch auch die Wissensorientierung der Unternehmenskultur betrof-
fen.?>* So ist z.B. davon auszugehen, dass Wissensprozesse, in denen Wissenselemente be-
tont, gelebt und durch die Individuen positiv bewertet werden, die Konstruktionen der Unter-
nehmensmitglieder positiv verdndern. Kumuliert wird dadurch eine Kultur gestiitzt, in der
Wissen einen Bedeutungszuwachs erhilt. Wird hingegen wihrend der einzelnen Bausteine
des Wissensmanagements Misstrauen betont und gelebt, indem z.B. Kontrollen und Sanktio-
nen einen dominanten Stellenwert erhalten, konnen dadurch die individuellen Konstruktionen
der Mitarbeiter hin zu einer Misstrauensorientierung veridndert werden. Kumuliert resultiert
eine Kultur des Misstrauens, die sich auch negativ auf weitere Wissensprozesse im Unter-
nehmen auswirkt. Von groer Bedeutung ist dabei die individuelle Wahrnehmung der einzel-
nen Mitarbeiter, da aus Sicht des Konstruktivismus eine allgemeingiiltige Objektivitit abge-
stritten wird.?>> Erst kumuliert kénnen die einzelnen Wahrnehmungen die Werte und Normen
der Unternehmenskultur beeinflussen und dadurch die Bedeutung der relevanten Kulturele-
mente verstirken oder mindern.

Letztendlich kann also auch unter der Primisse des Konstruktivismus von einer wechselseiti-
gen Beeinflussung von Unternehmenskultur und Wissensaspekten im Unternehmen ausge-
gangen werden. Wenn eine positive Stirkung wissensfreundlicher Kulturelemente durch die
einzelnen Bausteine des Wissensmanagements stattfindet, wird dabei gleichzeitig der Erfolg
fiir weitere Durchfithrungen gewihrleistet. So kann auch unter konstruktivistischer Primisse
im Optimum eine Art Spirale entstehen. Allerdings ist aus Sicht des Konstruktivismus zu be-
achten, dass die Prozesse des Wissensmanagements in erster Linie die Wirklichkeitskonstruk-
tionen der Mitarbeiter pertubieren und die Kultur eines Unternehmens erst kumuliert in Bezug
auf ihre Wissensfreundlichkeit beeinflusst wird. Die gesteigerte kulturelle Wissensorientie-
rung kann dann weitere Pertubationen begiinstigen, die wiederum die Prozesse des Wissens-
managements unterstiitzen. Die realistische Annahme, dass dabei eine gezielte und messbare

Kulturbeeinflussung moglich ist, ist allerdings aus konstruktivistischer Sicht zu verwerfen.

853 Vgl. Klimecki/Probst (1990), S. 60.
854 Vgl. Abschnitt 4.2.3 der vorliegenden Arbeit.
855 Vgl. Abschnitt 2.3 der vorliegenden Arbeit.
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Abbildung 14 zeigt noch einmal die Zusammenhinge zwischen Unternehmenskultur und
Wissensaspekten im Unternehmen aus Sicht des epistemologischen Konstruktivismus und

dient gleichzeitig als Resiimee der vorhergehenden Betrachtungen.
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Abbildung 14: Beeinflussungspotenzial von Unternehmenskultur und Wissensmanagement
aus Sicht des Konstruktivismus

(Quelle: Eigene Darstellung)

5.5  Gegeniiberstellung der Modelle wissensorientierter Unternehmenskultur

Im Folgenden werden die wichtigsten Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen dem
zuvor erarbeiteten realistischen sowie dem konstruktivistischen Modell wissensorientierter
Unternehmenskultur erldutert und einem systematischen Vergleich unterzogen. Zur Systema-

tisierung werden die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in unterschiedlichen Abschnitten
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erortert, die allerdings einem analogen Aufbau folgen.®>® Dabei wird (1) kurz auf die allge-
meinen epistemologischen Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede zwischen den Modellen wis-
sensorientierter Unternehmenskultur eingegangen. Dies geschieht, um erneut eine erkenntnis-
theoretische Reflexion des Themenbereichs zu erreichen. Darauf aufbauend werden (2) all-
gemeine Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den entwickelten Modellen erortert.
Diese beziehen sich auf generelle Zusammenhinge der vergangenen Betrachtungen und ex-
plizieren die wesentlichen, fiir séimtliche Bausteine giiltigen Uberlegungen. Nach der Darstel-
lung dieser allgemeinen Betrachtungen werden (3) die bausteinspezifischen Gemeinsamkeiten
bzw. Unterschiede zwischen den beiden Modellen wissensorientierter Unternehmenskultur
herausgestellt. Die Reihenfolge der zu analysierenden Bausteine orientiert sich dabei an der
bisher verwendeten Einteilung und fiihrt diese Uberlegungen fort. Den Abschluss bildet (4)
ein Fazit fir den jeweiligen Bereich, welches die zuvor durchgefiihrten Gedankenginge re-
stimiert. Abbildung 15 stellt noch einmal den grundsitzlichen Ablauf des folgenden Ver-

gleichs in graphischer Form dar.

(1) Erlduterung des erkenntnistheoretischen Zusammen-
hangs als Basis der Gegeniiberstellung

v v

(2) Vergleich der allgemeinen Gemeinsamkeiten bzw. Unter-
schiede zwischen den Modellen wissensorientierter Unter-
nehmenskultur

V} A 4

(3) Vergleich der bausteinspezifischen Gemeinsamkeiten
bzw. Unterschiede zwischen den Modellen wissensorientier-
ter Unternehmenskultur
(Wissensziele, Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wis-
sensentwicklung, Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung,
Wissensbewahrung, Wissensbewertung)

v v

(4) Zusammenfassende Beurteilung

Erkenntnistheorie

Abbildung 15: Vorgehensweise zum Vergleich der Modelle einer wissensorientierten Unter-
nehmenskultur

(Quelle: Eigene Darstellung)

836 Es ist zu bemerken, dass etwaige Schnittmengen und Redundanzen zwischen den verschiedenen Teilabschnit-
ten bestehen. Dies liegt darin begriindet, dass eine trennscharfe Einteilung in Gemeinsamkeiten und Unterschie-
de zwischen den betrachteten Modellen nicht ohne weiteres moglich, da beide Felder ebenso wie ihre jeweiligen
Begriindungszusammenhénge eng miteinander verbunden sind.
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5.5.1 GemeinsamKkeiten der Modelle

Auf erkenntnistheoretischer Ebene sind die Gemeinsamkeiten zwischen den Modellen als
marginal einzustufen. So wird beispielsweise in beiden Modellen davon ausgegangen, dass
grundsitzlich eine AuBenwelt existiert, deren Erfassbarkeit ist dagegen unterschiedlich zu
interpretieren. Der Realismus geht davon aus, dass die AuBlenwelt durch die Individuen er-
kennbar sei, der (radikale) Konstruktivismus verneint hingegen diese Annahme. Trotz dieser
Unterschiede ist die Existenz einer AuBlenwelt auch aus Sicht des Konstruktivismus gege-
ben.®” Da das Vorhandensein der AuBenwelt allerdings auBerhalb des epistemologischen
Diskussionsbereichs liegt, bestehen auf dieser Ebene keine wesentlichen bzw. diskussions-
wiirdigen Gemeinsamkeiten.

Auf inhaltlicher Ebene sind hingegen zahlreiche Gemeinsamkeiten feststellbar. Dies liegt
darin begriindet, dass zwar divergierende erkenntnistheoretische Pramissen hinter den jewei-
ligen Zusammenhingen stehen, die Ergebnisse der Modellbildung allerdings trotz dieser Un-
terschiede inhaltlich und vor allen Dingen in Bezug auf ihr Ergebnis zahlreiche Parallelen
aufweisen. So stehen sowohl aus Sicht des Realismus als auch aus Sicht des Konstruktivismus
Unternehmensmitglieder im Mittelpunkt der Betrachtungen, deren Wahrnehmungen und
Handlungen die Kultur des Unternehmens determinieren und die selber durch kulturelle Ge-
gebenheiten beeinflusst werden. Es kann davon ausgegangen werden, dass aus beiden episte-
mologischen Sichtweisen ein reziprokes Abhidngigkeitsverhiltnis zwischen Unternehmenskul-
tur und Wissensmanagement vorhanden ist. Ein hoher Grad an individueller bzw. unterneh-
menskultureller Wissensorientierung trigt generell dazu bei, dass die Unternehmensmitglieder
den Wert von Wissen als bedeutend einschétzen und dadurch eher motiviert sind, sich mit
Wissensaspekten auseinanderzusetzen bzw. die diesbeziigliche Kommunikations- und Inter-
aktionsintensitit zu erhohen. Insgesamt ist daher anzunehmen, dass durch eine hohe Wissens-
orientierung der Unternehmenskultur Wissensprozesse im Unternehmen begiinstigt werden.
Gleichzeitig beeinflussen Prozesse des Wissensmanagements aus beiden Perspektiven die
Kultur eines Unternehmens je nach Art ihrer Durchfithrung positiv oder negativ. Eine Beto-
nung von Wissensaspekten bzw. positiv verlaufende Wissensprozesse besitzen das Potenzial,
die Wissensorientierung der Unternehmenskultur zu steigern. Eine Uberbetonung von Wissen
bzw. negativ verlaufende Wissensprozesse konnen hingegen die Wissensorientierung im Un-
ternehmen senken. Diese grundsitzlichen Aussagen gelten fiir beide epistemologischen

Sichtweisen. Allerdings ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass zwar die Ergebnisse der

857 Vgl. Abschnitt 2 der vorliegenden Arbeit.
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prasentierten Modelle als @hnlich und zum groflen Teil identisch einzustufen sind, der Be-
griindungszusammenhang hingegen unterschiedlich ausfillt. So ist aus Sicht des Realismus
davon auszugehen, dass die Kultur eines Unternehmens unmittelbare Auswirkungen auf deren
Wissensorientierung besitzt. Aus Sicht des Konstruktivismus liegt dieser Begriindungszu-
sammenhang hingegen primér auf der Ebene des Individuums. Dieses beeinflusst durch seine
individuellen Konstruktionen die eigene Wahrnehmung der Kultur, erst durch Kumulation

wird der Status eines kulturellen Elements erreicht.?®

Inwieweit diese generellen Aussagen
durch die betrachteten Wissensbausteine gestiitzt werden konnen, wird im weiteren Verlauf

detailliert erortert.

Wissensziele: In beiden Modellen erfolgt eine Einteilung in normative, strategische und ope-
rative Wissensziele. Diese Ziele dienen in beiden Modellen dazu, dem Wissensentwicklungs-
prozess in der Organisation eine Richtung zu geben. Dementsprechend werden in beiden Mo-
dellen die Zusammenhinge zwischen Unternehmenskultur und Wissensmanagement anhand
der Zielebenen differenziert. Kulturwirkung: Wissensziele werden besser angenommen, wenn
bereits ein gewisser Grad an Wissensfreundlichkeit im Unternehmen besteht, aus Sicht des
Realismus auf kultureller Ebene, aus Sicht des Konstruktivismus auf individueller Ebene.
Detailliert betrachtet unterstiitzen die Kulturelemente aus beiden Perspektiven vor allen Din-
gen die Kommunikation und Motivation. Dies ist aus Sicht des Realismus notwendig, um
Wissen beziiglich der Zielbildung weiterzugeben. Aus Sicht des Konstruktivismus wird
dadurch sichergestellt, dass Verdnderungen der individuellen Konstruktionen stattfinden und
eine gemeinsame Zielbildung ermoglicht wird. Bausteinwirkung: Wissensziele konnen sich
auf die Wissensorientierung im Unternehmen auswirken, da sie zu einer generellen Bedeu-
tungserh6hung von Wissensaspekten im Unternehmen fiihren, zum einen als objektiv messba-
res Phdnomen, zum anderen in Bezug auf die Mitarbeiterkonstruktionen. Aus beiden episte-
mologischen Perspektiven sind dabei flexible und handlungsspielrauméffnende Wissensziele
restringierenden und starren Wissenszielen vorzuziehen.3>

Wissensidentifikation: Im Mittelpunkt beider Modelle stehen die Wissens- und Erfahrungs-
inhalte der Unternehmensmitglieder. Kulturwirkung: Im Rahmen der Wissensidentifikation ist
aus beiden Perspektiven davon auszugehen, dass ein hoher Stellenwert von Wissen innerhalb
der Kultur bzw. innerhalb der individuellen Konstruktionen der Mitarbeiter die Wissensidenti-
fikation begiinstigt und die Unternehmensmitglieder dazu veranlasst ihr Wissen bzw. ihre

Erfahrungen verstirkt zur Identifikation freizugeben bzw. zu kommunizieren. Bausteinwir-

858 Vgl. Abschnitt 5.3.2 sowie Abschnitt 5.4.3 der vorliegenden Arbeit.
859 Vgl. Abschnitt 5.3.2.1 sowie Abschnitt 5.4.3.1 der vorliegenden Arbeit.
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kung: Aus Sicht beider Epistemologien wird deutlich, dass eine Betonung von Wissen dessen
Bedeutung innerhalb der Kultur bzw. innerhalb der Konstruktionen der Individuen steigern
kann. Es werden unternehmenskulturelle bzw. individuelle Werte und Normen begiinstigt, in
denen Wissen eine Bedeutungssteigerung erfihrt. In Bezug auf die Elemente einer Wissens-
kultur besteht vor allen Dingen eine Gemeinsamkeit beziiglich der Kommunikation und Inter-
aktion, die zur Wissensidentifikation aus beiden Perspektiven notwendig sind.3¢
Wissenserwerb: Trotz unterschiedlicher Definitionen stehen sowohl aus Sicht des Realismus
als auch aus Sicht des Konstruktivismus die Integration neuer Mitarbeiter und deren Wissens-
bzw. Erfahrungsschatzes im Mittelpunkt des Wissenserwerbs. Kulturwirkung: Aus beiden
Perspektiven kann eine hohe kulturelle bzw. individuelle Bedeutung von Wissen die Integra-
tion neuer Mitarbeiter fordern. Dies liegt darin begriindet, dass die Bedeutung des durch die
neuen Mitarbeiter erworbenen Wissens fiir das Gesamtunternehmen in einem solchen Szena-
rio groftenteils als wesentlich eingeschitzt wird. Bausteinwirkung: In beiden Fillen ist davon
auszugehen, dass eine positive Durchfiihrung der Mitarbeiterakquisition zu einer Bedeutungs-
steigerung von Wissensaspekten im Unternehmen fithren kann und dadurch die Wissensorien-
tierung begiinstigt wird. Es bilden sich im Fall des Realismus unternehmenskulturelle Werte
und Normen heraus, in denen Wissen als bedeutend eingestuft wird. Im Falle des Konstrukti-
vismus kann es zu einer Pertubation der individuellen Mitarbeiterkonstruktionen kommen.5¢!
Wissensentwicklung: Im Mittelpunkt der Wissensentwicklung stehen sowohl aus Sicht des
Realismus als auch aus Sicht des Konstruktivismus Individuen, deren Fahigkeiten beispiels-
weise durch Fort- und Weiterbildungen erweitert werden sollen. Kulturwirkung: Aus beiden
epistemologischen Sichtweisen ist davon auszugehen, dass eine Unternehmenskultur mit ho-
her Wissensorientierung die Wissensentwicklung erleichtert. Wenn Mitarbeiter kulturbedingt
oder aufgrund ihrer individuellen Konstruktionen Wissen als bedeutend einstufen, kann diese
Wertschitzung den Prozess der Wissensentwicklung aufgrund einer erhohten Motivation ver-
bessern. Bausteinwirkung: Die Wissensentwicklung besitzt aus beiden Perspektiven das Po-
tenzial, die Wissensfreundlichkeit der Kultur zu verdndern. Die Betonung von Wissen wih-
rend der Wissensentwicklung kann dazu fiihren, dass Werte und Normen aufgebaut werden,
in denen Wissen allgemein eine hohere Gewichtung zukommt. %%

Wissens(ver)teilung: Auch im Mittelpunkt der Wissens(ver)teilung stehen aus beiden epis-
temologischen Perspektiven die Individuen im Unternehmen. Wihrend im Rahmen des Rea-

lismus davon ausgegangen wird, dass eine Teilung von Wissen generell moglich ist, schrinkt

80 Vgl. Abschnitt 5.3.2.2 sowie Abschnitt 5.4.3.2 der vorliegenden Arbeit.
81 Vgl. Abschnitt 5.3.2.3 sowie Abschnitt 5.4.3.3 der vorliegenden Arbeit.
862 Vgl. Abschnitt 5.3.2.4 sowie Abschnitt 5.4.3.4 der vorliegenden Arbeit.
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der Konstruktivismus diese Moglichkeit ein, indem im Hochstfall eine Datenverteilung postu-
liert wird. Kulturwirkung: Trotz unterschiedlicher Inhaltsbereiche kann in beiden Fillen
grundsitzlich angenommen werden, dass eine wissensorientierte Unternehmenskultur die
Wissens(ver)teilung positiv beeinflusst. Dies ist insbesondere durch motivationale Effekte
begriindet. Bausteinwirkung: Werden wihrend der Wissens(ver)teilung Wissensaspekte be-
tont und wird deren Teilung als positiv empfunden, konnen sowohl aus Sicht des Realismus
als auch unter konstruktivistischer Primisse positive Effekte fiir die Unternehmenskultur ent-
stehen. 853

Wissensnutzung: Durch den Baustein der Wissensnutzung wird aus beiden epistemologi-
schen Perspektiven sichergestellt, dass die Unternehmensmitglieder das fiir sie relevante Wis-
sen bzw. die relevanten Datenbestinde anwenden. Kulturwirkung: Eine hohe Wissensorientie-
rung begiinstigt aus beiden erkenntnistheoretischen Sichtweisen die Wissensnutzung. Aus
Sicht des Realismus werden etwaige Nutzungsbarrieren tiberwunden, aus Sicht des Konstruk-
tivismus unterstiitzt eine hohe individuelle Wissensorientierung die Schaffung von Freirdume,
Kanilen und Kontexten, die zur individualisierten Wissensnutzung notwendig sind. Bau-
steinwirkung: Die Wissensnutzung wirkt sich aus beiden Perspektiven dhnlich auf die indivi-
duelle bzw. kulturelle Wissensorientierung im Unternehmen aus. So fiithren eine erhohte Ak-
zentuierung von Wissen und eine positive Bewertung der Wissensnutzung aus beiden Per-
spektiven dazu, dass die Wissensorientierung im Unternehmen ansteigt.5%*
Wissensbewahrung: Beide erkenntnistheoretischen Ansitze stellen die Speicherung von
Wissen in den Mittelpunkt, wobei insbesondere eine humanorientierte Wissensbewahrung
durch Kommunikation und Interaktion als iibereinstimmendes Merkmal identifiziert werden
kann. Kulturwirkung: Eine wissensfreundliche Unternehmenskultur begiinstigt aus beiden
Perspektiven die Speicherung von Wissen, da die Wissenstrdger zur Kommunikation und In-
teraktion angeregt werden. Bausteinwirkung: Die Wissensbewahrung wirkt sich unter den
Primissen beider Epistemologien auf den individuellen und kulturellen Stellenwert von Wis-
sen im Unternehmen aus. Fiir beide erkenntnistheoretischen Ausrichtungen gilt dabei grund-
sdtzlich, dass eine positiv verlaufende Wissensbewahrung den Stellenwert von Wissen erhoht
und dadurch zu einer verstirkten Wissensorientierung im Unternehmen fiihren kann. %%
Wissensbewertung: Wihrend die Wissensbewertung im Realismus meist anhand quantitativ
orientierter Messverfahren operationalisiert wird, ist aus Sicht des (radikalen) Konstruktivis-

mus davon auszugehen, dass ein objektives AuBenkriterium nicht gegeben ist. Trotz dieser

863 Vgl. Abschnitt 5.3.2.5 sowie Abschnitt 5.4.3.5 der vorliegenden Arbeit.
864 Vgl. Abschnitt 5.3.2.6 sowie Abschnitt 5.4.3.6 der vorliegenden Arbeit.
865 Vgl. Abschnitt 5.3.2.7 sowie Abschnitt 5.4.3.7 der vorliegenden Arbeit.
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wesentlichen inhaltlichen Differenzen und Unterschiede in der Vorgehensweise stehen aus
beiden Perspektiven die Individuen im Mittelpunkt der Wissensbewertung. Kulturwirkung:
Eine wissensorientierte Unternehmenskultur trigt aus Sicht beider Epistemologien dazu bei,
dass die Unternehmensmitglieder den individuellen und gesamtorganisationalen Wert des
Wissens erkennen und unterstiitzt dadurch die Wissensbewertung. Bausteinwirkung: Aus bei-
den Perspektiven kann der Faktor Wissen durch die Wissensbewertung einen kulturellen bzw.
individuellen Bedeutungszuwachs erfahren, da im Rahmen der Wissensbewertung die We-
sentlichkeit von Wissen fiir das Individuum und die Gesamtorganisation herausgestellt wird.
Es konnen aus Sicht des Realismus unternehmenskulturelle Werte und Normen entstehen, in
denen Wissen an Bedeutung gewinnt. Aus Sicht des Konstruktivismus werden individuelle

Werte und Normen gefordert, die Wissen fokussieren. 3%

Grundsitzlich konnte festgestellt werden, dass eine wissensorientierte Unternehmenskultur
positive Effekte auf das Wissensmanagement besitzt. Dies gilt fiir beide erkenntnistheoreti-
sche Positionen und fiir sdmtliche Bausteine des Wissensmanagements. Detailliert betrachtet
weist die Mehrzahl der Elemente einer Wissenskultur in einem gewissen Ausprigungsgrad
eine positive Wirkung auf das Wissensmanagement auf. Diese allgemeingiiltige Aussage
muss im Begriindungszusammenhang allerdings epistemologisch differenziert betrachtet wer-
den. Sind die Elemente einer Wissenskultur stark ausgeprigt, kann aus realistischer Sicht da-
von ausgegangen werden, dass eine solche Unternehmenskultur den Umgang mit Wissen im
Unternehmen positiv und ohne Zwischenschritt determiniert. Aus Sicht des Konstruktivismus
liegt der Begriindungszusammenhang hingegen auf individueller Ebene. Demgegeniiber
konnte ebenso festgestellt werden, dass beide Modelle auch im umgekehrten Fall zu einem
dhnlichen Ergebnis gelangen, die Durchfithrung des Wissensmanagements besitzt das Poten-
zial, die Kultur im Unternehmen positiv oder negativ zu verdndern. Insgesamt kann als vor-
laufiges Ergebnis des Modellvergleichs festgehalten werden, dass beide Modelle wissensori-
entierter Unternehmenskultur in ihrem Ergebnis zahlreiche Analogien enthalten, der jeweilige
Begriindungszusammenhang allerdings durch die Verwendung unterschiedlicher Erkenntnis-
theorien divergiert. Bevor in Abschnitt 5.5.2 vertiefend auf die Unterschiede zwischen den
beiden Modellen eingegangen wird, gibt Tabelle 31 noch einmal einen abschlieBenden Uber-
blick iiber die Gemeinsamkeiten zwischen dem realistischen und dem konstruktivistischen
Modell wissensorientierter Unternehmenskultur und resiimiert damit die bisher erorterten Er-

gebnisse.

866 Vgl. Abschnitt 5.3.2.8 sowie Abschnitt 5.4.3.8 der vorliegenden Arbeit.
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Realismus | Konstruktivismus

Generelle Gemeinsamkeiten | ¢  Die Existenz einer AuBenwelt wird in beiden Modellen angenommen.

e Im Mittelpunkt der Betrachtungen stehen aus beiden Sichtweisen Unter-
nehmensmitglieder, die durch ihre Wahrnehmungen und Handlungen die
Kultur im Unternehmen beeinflussen.

Allgemeine Gemeinsamkei- | ¢  Ein hoher Grad an individueller bzw. unternehmenskultureller Wissenso-
ten innerhalb der Unterneh- rientierung besitzt positive Effekte auf Wissensaspekte im Unternehmen
menskulturwirkung und das Management des Faktors Wissen.

e Ein hoher Grad an individueller bzw. unternehmenskultureller Wissenso-
rientierung trigt dazu bei, dass die Unternehmensmitglieder den Wert
von Wissen als bedeutend einschitzen und dadurch eher motiviert sind,
sich mit Wissensaspekten auseinanderzusetzen.

e Ein hoher Grad an individueller bzw. unternehmenskultureller Wissenso-
rientierung triagt dazu bei, dass die Kommunikations- und Interaktionsin-
tensitit gesteigert wird, die aus beiden Perspektiven fiir den Erfolg eines
Grofteils der Bausteine des Wissensmanagements notwendig ist.

Allgemeine Gemeinsamkei- | ¢ Die Abwicklung der einzelnen Bausteine des Wissensmanagements
ten innerhalb der Baustein- verdndert den Grad an individueller bzw. unternehmenskultureller Wis-
wirkung sensorientierung je nach Art der Durchfiihrung positiv oder negativ.

e Eine Betonung der Bedeutsamkeit von Wissen besitzt das Potenzial, die
Wissensorientierung im Unternehmen zu steigern.

e Eine Uberbetonung der Bedeutsamkeit von Wissen 16st Reaktanz aus
und senkt dadurch die Wissensorientierung im Unternehmen.

e Ein positiv verlaufendes Wissensmanagement, das durch die Unterneh-
mensmitglieder personlich und gesamtorganisational als gewinnbringend
empfunden wird, steigert die Wissensorientierung im Unternehmen.

e Ein negativ verlaufendes Wissensmanagement, dessen Wert durch die
Unternehmensmitglieder nur gering eingeschitzt wird, senkt die Wissen-
sorientierung im Unternehmen.

Tabelle 31:  Gemeinsamkeiten zwischen den epistemologisch divergierenden Modellen
wissensorientierter Unternehmenskultur

(Quelle: Eigene Darstellung)

5.5.2 Unterschiede der Modelle

Trotz der zuvor dargestellten Gemeinsamkeiten weisen die Modelle wissensorientierter Un-
ternehmenskultur aus den verschiedenen epistemologischen Perspektiven zahlreiche Unter-
schiede auf. Eine grundsitzliche Begriindung fiir diesen Zusammenhang findet sich in den
Unterschieden zwischen den verwendeten Erkenntnistheorien. Wihrend aus Sicht des Rea-
lismus eine Erkennbarkeit der Auflenwelt und die damit verbundene Moglichkeit von Objek-
tivitdt postuliert wird, kann aus (radikal) konstruktivistischer Sicht lediglich von einer indivi-
duellen Konstruktion der Wirklichkeit ausgegangen werden. Daraus folgt grundsitzlich, dass
Wissen bzw. kulturelle Aspekte aus Sicht des Realismus verhiltnismédBig einfach von einer

Person zur anderen weitergegeben werden konnen, wihrend unter konstruktivistischer Pra-
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misse eine solche reibungsverlustfreie Weitergabe auszuschliefen ist.®®” Im Folgenden wer-
den die inhaltlichen Unterschiede beider Modelle wissensorientierter Unternehmenskultur
erortert.

Grundsitzlich bestehen in Bezug auf die Inhaltsdimensionen der Modelle zahlreiche Unter-
schiede. Wie bereits erortert, sind die inhaltlichen Differenzen allerdings nicht im Ergebnis zu
sehen, sondern liegen eher im Begriindungszusammenhang. Aus Sicht des Realismus ist da-
von auszugehen, dass sowohl kulturelle als auch Wissensaspekte im Unternehmen fiir samitli-
che Unternehmensmitglieder erkennbare und damit messbare Grofen darstellen. Generell gilt,
dass eine hohe Wissensorientierung einer starken Unternehmenskultur positiv auf den Um-
gang mit Wissen im Unternehmen wirkt. Dieser Kausalzusammenhang ist durch entsprechen-
de quantitativ orientierte Verfahren erfassbar und fiir das Individuum objektiv erkennbar. Ein
hoher kollektiver Stellenwert von Wissen fiihrt dazu, dass sdamtliche Bausteine des Wissens-
managements vereinfacht durchgefiihrt werden konnen. Gleichzeitig konnen die Bausteine
des Wissensmanagements unter den Pridmissen des Variablenansatzes gezielt eingesetzt wer-
den, um eine Kultur in eine spezifische Richtung zu verindern. Dem Management kommt
dabei eine tragende Rolle als wichtigster Kulturgestalter im Unternehmen zu. Aus Sicht des
(radikalen) Konstruktivismus indern sich diese Uberlegungen grundsitzlich. Zwar kann auch
hier davon ausgegangen werden, dass sich Unternehmenskultur und Wissensaspekte im Un-
ternehmen gegenseitig bedingen, beide Elemente sind aber weder messbar noch objektiv er-
kennbar, sondern vom Individuum selbst konstruiert. Unter einer solchen Priamisse sind All-
gemeingiiltigkeiten und kollektive Determinationen ausgeschlossen, vielmehr liegen die Zu-
sammenhinge auf der Ebene des Individuums. Wenn dieses eine hohe individuelle Wissenso-
rientierung aufweist, wird dadurch auch der Umgang mit Wissen im Unternehmen positiv
beeinflusst. Zusitzlich kann ein positiv durchgefiihrtes Wissensmanagement die individuelle
Bedeutung von Wissen erhohen. Es ist allerdings zu beachten, dass dem Management als ei-
ner unter vielen Kulturtrigern eine geringere Bedeutung als im Realismus zukommt und sich
die Wissensorientierung der Unternehmenskultur erst kumuliert durch die individuellen Kon-
struktionen der Mitarbeiter verdndert. Entscheidend ist dabei, dass die Au3enwelt nicht unmit-
telbar auf das Individuum einwirkt und dadurch z.B. Wissen einfach weitergegeben werden
kann, sondern dass lediglich eine Pertubation der individuellen Konstruktionen moglich er-

scheint. Dabei besitzen vor allen Dingen Kommunikation und Interaktion eine herausragende

867 Vgl. Abschnitt 2 der vorliegenden Arbeit.
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Rolle.®®® Die Unterschiede werden im Folgenden anhand der Bausteine des Wissensmanage-

ments systematisiert herausgearbeitet.

Wissensziele: Beide epistemologischen Modelle folgen einer Einteilung in normative, strate-
gische und operative Wissensziele, inhaltlich sind jedoch Differenzen festzustellen. Wihrend
aus realistischer Sicht die Ziele so formuliert sein miissen, dass etwaige Kontrollen im Rah-
men der Wissensbewertung moglich sind, ist aus Sicht des Konstruktivismus eher deren
Funktionalitdt und Viabilitit fiir Arbeitssituationen entscheidend. Kulturwirkung: Aus realis-
tischer Sicht begiinstigt ein hoher Grad an kultureller Wissensorientierung die Formulierung
und das Herunterbrechen von Wissenszielen unmittelbar, da die Bedeutung von Wissen als
wesentlich eingeschitzt werden kann. Aus Sicht des Konstruktivismus gilt dies ebenfalls, al-
lerdings ist davon auszugehen, dass die Wissensorientierung als individuelles Konstrukt hoch
sein muss, um die Zielbildung positiv zu determinieren. Bausteinwirkung: Aus Sicht des Rea-
lismus wird unterstellt, dass normative, strategische und operative Wissensziele zur zweckbe-
zogenen Beeinflussung der Unternehmenskultur dienen, da durch diese die Werte und Nor-
men der Unternehmensmitglieder gezielt verdndert werden konnen. Aus Sicht des Konstrukti-
vismus dienen normative, strategische und operative Ziele ebenfalls der Bedeutungssteige-
rung von Wissen im Unternehmen, dies wird allerdings durch mogliche Pertubationen der
individuellen Konstruktionen begriindet.?®

Wissensidentifikation: Bereits die Definition der Inhalte der Wissensidentifikation weist
Unterschiede zwischen den verschiedenen Modellen auf. Wihrend aus Sicht des Realismus
die Schaffung einer internen und externen Transparenz samtlicher Wissensbestdnde fokussiert
wird, wird aus konstruktivistischer Sicht die Identifikation von Erfahrungen und viablen Lo6-
sungswegen in den Vordergrund gestellt. Kulturwirkung: Der Realismus verkniipft eine hohe
kulturelle Wissensorientierung mit der Moglichkeit, die Wissensidentifikation positiv zu stér-
ken. Dies liegt darin begriindet, dass in einer wissensorientierten Unternehmenskultur die Be-
deutung von Wissen als wesentlich erscheint und Mitarbeiter eine erhohte Motivation aufwei-
sen, ithr Wissen zu explizieren bzw. zur Identifikation freizugeben. Der Konstruktivismus ar-
gumentiert hingegen erneut auf der Ebene des Individuums. Besitzt das einzelne Unterneh-
mensmitglied wissensorientierte Werte und Normen, kann angenommen werden, dass Erfah-
rungen und viable Losungswege vermehrt kommuniziert und dadurch die zur Wissensidenti-
fikation notwendigen Verdnderungen der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen verstérkt

ausgelost werden. Bausteinwirkung: Aus Sicht des Realismus fiihrt eine verstidrkte Beschifti-

88 Vgl. Abschnitt 5.3.2 sowie Abschnitt 5.4.3 der vorliegenden Arbeit.
869 Vgl. Abschnitt 5.3.2.1 sowie Abschnitt 5.4.3.1 der vorliegenden Arbeit.
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gung mit dem Themenfeld Wissen zu einer insgesamt hoheren unternehmenskulturellen Wis-
sensorientierung, wobei etwaige Reaktanzen nicht auszuschlieen sind. Aus Sicht des Kon-
struktivismus liegt ein dhnliches Ergebnis vor, dabei ist allerdings primér die Ebene des Indi-
viduums betroffen.®’0

Wissenserwerb: Aus Sicht des Realismus wird unterstellt, dass Wissen als eine Art Produkt,
beispielsweise in Form von Experten oder personenunabhéngige Datentriger, einfach erwor-
ben und in das Unternehmen eingegliedert werden kann. Aus Sicht des Konstruktivismus liegt
der Fokus des Wissenserwerbs hingegen auf der Integration von neuen Mitarbeitern und deren
Erfahrungen und Kompetenzen in das bestehende Unternehmen. Kulturwirkung: Eine starke
kulturelle Wissensorientierung, die die Zweckrationalitit der wissensorientierten Handlungen
unterstreicht, triagt aus Sicht des Realismus dazu bei, dass der Wissenserwerb unterstiitzt wird.
Auch Datentriger werden vor dem Hintergrund einer wissensfreundlichen Unternehmenskul-
tur vereinfacht in das Unternehmen integriert, da die Mitarbeiter aufgrund ihrer Wissensorien-
tierung wissensforderlichen Losungen gegeniiber positiv eingestellt sind. Aus Sicht des Kon-
struktivismus unterstiitzt ein hoher individueller Grad an Wissensorientierung die Eingliede-
rung neuer Mitarbeiter und neuer Erfahrungen in das Unternehmen. Bausteinwirkung: Aus
Sicht des Realismus wirken neue Mitarbeiter durch ihre Personlichkeit auf die Wissensorien-
tierung der Kultur ein und konnen diese positiv oder negativ beeinflussen. Die gelungene oder
fehlgeschlagene Anwendung von Datentrdgern besitzt ebenfalls einen positiven oder negati-
ven Einfluss auf die bestehende Kultur. Unter konstruktivistischer Priamisse wird hingegen
ausschlieBlich die Ebene des Individuums fokussiert. Wird wihrend des Wissenserwerbs Wis-
sensfreundlichkeit im Unternehmen gelebt und wird dieses von den Individuen wahrgenom-
men, kann durch Pertubation der individuellen Wirklichkeitskonstruktionen die Wissensorien-
tierung ansteigen. Werden neue Mitarbeiter hingegen als Bedrohung interpretiert, kann die
individuelle Wissensorientierung sinken.®’!

Wissensentwicklung: Aus Sicht des Realismus liegt der Fokus der Wissensentwicklung auf
der internen Erzeugung von individuellen und kollektiven Wissensbestinden, die zum Uber-
leben eines Unternehmens im Wettbewerb notwendig sind. Das konstruktivistische Modell
fokussiert in seiner Definition indessen die individuelle Wissensentwicklung durch Fort- und
Weiterbildungsmalinahmen. Kulturwirkung: Eine hohe Wissensorientierung der Unterneh-
menskultur unterstiitzt aus der Perspektive des Realismus die Wissensentwicklung, da Lern-
prozesse, die zur Erweiterung der individuellen und kollektiven Wissensbestidnde erforderlich

sind, gefordert werden. Zusitzlich dazu wird bei einem hohen Grad an Wissensorientierung

870 Vgl. Abschnitt 5.3.2.2 sowie Abschnitt 5.4.3.2 der vorliegenden Arbeit.
871 Vgl. Abschnitt 5.3.2.3 sowie Abschnitt 5.4.3.3 der vorliegenden Arbeit.
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die interne Entwicklung dem externen Zukauf von Wissen vorgezogen. Aus Sicht des Kon-
struktivismus ist ein hoher individueller Grad an Wissensorientierung mit einem hohen Be-
wusstsein fiir die Bedeutung von Wissen im Unternehmen verbunden. Die fiir erfolgreiche
Fort- und WeiterbildungsmaBBnahmen erforderliche Intensitit der Kommunikations- und In-
teraktionsprozesse wird unter dieser Bedingung erhoht, Verdnderungen der individuellen
Konstruktionen werden in ihrer Wahrscheinlichkeit gesteigert. Bausteinwirkung: Aus Sicht
des Realismus konnen sich positive Effekte fiir die Wissensorientierung der Unternehmens-
kultur ergeben, wenn die Wissensentwicklung z.B. durch Freirdume fiir Lernprozesse unter-
stiitzt und dadurch die Wesentlichkeit von Wissen fiir das Unternehmen und das Individuum
akzentuiert wird. Dem Management kommt dabei eine besondere Rolle als Kulturgestalter zu.
Aus Sicht des Konstruktivismus konnen solche Allgemeingiiltigkeiten ausgeschlossen wer-
den, vielmehr konnen hier eine grundsitzliche Betonung von Wissen und eine positive Kon-
notation der Wissensentwicklung Veridnderungen der individuellen Konstruktionen ausldsen
und dadurch die individuelle Wissensorientierung ansteigen lassen.®”?

Wissens(ver)teilung: Die Inhaltsbereiche der Wissens(ver)teilung sind aufgrund der jeweili-
gen erkenntnistheoretischen Primissen unterschiedlicher Natur. Wihrend aus Sicht des Rea-
lismus postuliert wird, dass bereits identifiziertes Wissen insbesondere durch technische Inf-
rastruktur auf eine Vielzahl von Mitgliedern verteilt und dadurch gesichert wird, steht das
konstruktivistische Modell diesem Postulat kritisch gegeniiber. Dementsprechend werden aus
Sicht des Konstruktivismus technische Losungen zur Wissens(ver)teilung zum Grof3teil abge-
lehnt, vielmehr steht die Schaffung von Kontexten, in denen Unternehmensmitglieder in
Kommunikation und Interaktion treten konnen, im Vordergrund. Kulturwirkung: In Bezug auf
die Effekte, die eine wissensorientierte Unternehmenskultur auf die Wissens(ver)teilung aus-
tiben kann, wird aus realistischer Perspektive vor allen Dingen die Reduktion von Teilungs-
barrieren fokussiert. Ein hoher Grad an Wissensorientierung trigt dazu bei, dass Teilungsbar-
rieren abgeschwicht und die Anwendungen der vorwiegend technischen Losungen zur Wis-
sens(ver)teilung unterstiitzt werden. Aus Sicht des Konstruktivismus fordert eine hohe indivi-
duelle Wissensorientierung hingegen primér die Kommunikation und Interaktion. Vorgesetzte
werden in einem solchen Szenario Kontexte zur Kommunikation und Interaktion schaffen, die
Unternehmensmitglieder werden diese Kontexte verstirkt annehmen, wodurch die Wahr-
scheinlichkeit von Pertubationen der individuellen Konstruktionen ansteigt. Bausteinwirkung:
Unter realistischer Primisse kann davon ausgegangen werden, dass den Unternehmensmit-

gliedern durch eine barrierefreie Wissens(ver)teilung deutlich wird, dass Wissen durch Tei-

872 Vgl. Abschnitt 5.3.2.4 sowie Abschnitt 5.4.3.4 der vorliegenden Arbeit.
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lung an Wert gewinnt. Aus der Perspektive des Konstruktivismus ist dieser Zusammenhang
dhnlich einzuschitzen, lduft aber primér auf individueller Ebene ab. Eine positiv ausgefiihrte
Wissens(ver)teilung in Kombination mit der Schaffung und Betonung wissensorientierter
Kontexte, triagt dazu bei, dass die individuelle Bedeutung von Wissen ansteigt und kumuliert
eine Wissenskultur begiinstigt wird.®”?

Wissensnutzung: Unter der Primisse des Realismus ist grundsitzlich von einer zweckméfi-
gen Wissensnutzung durch die Mitarbeiter auszugehen, der Fokus der Betrachtungen in die-
sem Baustein liegt auf etwaigen Nutzungsbarrieren. Diese konnen primér in Betriebsblindheit,
Angst vor BloBstellung der individuellen Schwéchen sowie dem Misstrauen gegeniiber frem-
dem Wissen beruhen. Aus Sicht des Konstruktivismus ist hingegen nicht grundsétzlich von
einer objektiv zweckmifigen Wissensnutzung auszugehen, da keinem Unternehmensmitglied
vorgeschrieben werden kann, welche Daten es zur individuellen Wissensnutzung bendtigt.
Statt der Nutzungsbarrieren steht die Effizienz des Datenzugangs im Mittelpunkt der Betrach-
tungen. Kulturwirkung: Eine wissensorientierte Unternehmenskultur dient aus Sicht des Rea-
lismus vornehmlich dem Zweck, die genannten Nutzungsbarrieren zu iiberwinden. Ist die kul-
turelle Wissensorientierung hoch, werden wissensfreundliche Werte und Normen dazu beitra-
gen, dass Wissen genutzt wird. Aus Sicht des Konstruktivismus sollte hingegen eine individu-
ell hohe Wissensorientierung Vorgesetzte dazu anregen, Freirdume, Kanédle und Kontexte zu
schaffen, in denen die Mitarbeiter ihre personliche Wissensnutzung vollziehen konnen.
Gleichzeitig werden unter einer solchen Pramisse die Mitarbeiter die bereitgestellten Freirdu-
me, Kanile und Kontexte eher nutzen. Bausteinwirkung: Im realistischen Modell kann die
kulturelle Wissensorientierung positiv unterstiitzt werden, wenn den Mitarbeitern im Rahmen
der Wissensnutzung deutlich wird, dass sie als Wissensanwender ernst genommen werden
und ihnen zusitzlich die Angst vor der Verwendung fremden Wissens genommen wird. Dem
Management kommt hierbei eine wesentliche Rolle als Kulturgestalter zu. Auch im konstruk-
tivistischen Modell kann der individuelle Stellenwert von Wissen durch die Wissensnutzung
erhoht werden. Dies ist der Fall, wenn Wissen verstirkt akzentuiert und zuséitzlich die Wis-
sensnutzung durch die Mitarbeiter positiv bewertet wird. Durch Pertubationen der individuel-
len Wirklichkeitskonstruktionen konnen individuelle Werte und Normen entstehen, die eine
erhohte Wissensorientierung aufweisen und kumuliert zu einer wissensfreundlichen Unter-
nehmenskultur beitragen.®’*

Wissensbewahrung: Aus Sicht des epistemologischen Realismus stehen im Mittelpunkt der

Wissensbewahrung Prozesse der Selegierung, Speicherung und Aktualisierung von Wissen.

873 Vgl. Abschnitt 5.3.2.5 sowie Abschnitt 5.4.3.5 der vorliegenden Arbeit.
874 Vgl. Abschnitt 5.3.2.6 sowie Abschnitt 5.4.3.6 der vorliegenden Arbeit.
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Diese konnen im individuellen Bereich, im kollektiven Gedichtnis oder auf elektronischer
Ebene stattfinden. Im konstruktivistischen Modell stehen hingegen aufgrund der erkenntnis-
theoretischen Priamissen keine statischen Bewahrungsprozesse im Fokus, sondern Lern- und
Austauschsituationen, in denen die Mitarbeiter durch Kommunikation und Interaktion ihre
jeweiligen Erfahrungen und viablen Losungswege weitergeben konnen. Eine elektronische
bzw. rein medienvermittelte Speicherung wird hierbei ausgeschlossen. Kulturwirkung: Ist die
Wissensorientierung der Kultur hoch, kann sich dies unter realistischer Prdmisse nicht nur
darauf auswirken, inwieweit Wissen selegiert und aktualisiert wird, sondern die Unterneh-
mensmitglieder werden dariiber hinaus dazu angeregt, ihr relevantes Wissen individuell, kol-
lektiv oder elektronisch abzuspeichern. Aus Sicht des Konstruktivismus kann eine hohe indi-
viduelle Wissensorientierung hingegen dazu beitragen, die Motivation zur Wissensspeiche-
rung zu erhohen, da der individuelle und gesamtorganisationale Wert von Erfahrungen und
viablen Losungswegen unter dieser Voraussetzung erkannt wird. Zusitzlich dazu werden
Vorgesetzte mit einer hohen Wissensorientierung Lern- und Austauschsituationen schaffen,
durch welche die Mitarbeiter zur Kommunikation und Interaktion angeregt werden. Bau-
steinwirkung: Inhaltlich betrachtet wirken sich aus Sicht des Realismus Selegierung, Speiche-
rung und Aktualisierung auf die kulturelle Wissensorientierung aus, indem der Faktor Wissen
einen Bedeutungszuwachs erfihrt. Insbesondere eine positiv bewertete Wissensspeicherung
unterstiitzt die Ausbildung wissensorientierter Werte und Normen. Aus Sicht des Konstrukti-
vismus stellt sich dieser Zusammenhang dhnlich dar, ist aber auf die Ebene des Individuums
fokussiert. Eine positive Wissensbewahrung kann die individuellen Konstruktionen pertubie-
ren und dadurch Werte und Normen unterstiitzen, in denen Wissen einen erhohten Stellenwert
besitzt. Dies wird zusitzlich gefordert, wenn Vorgesetzte Freirdume zur Wissensbewahrung
schaffen und dadurch die Bedeutung von Wissen akzentuieren.®”

Wissensbewertung: Aus Sicht des Realismus dient die Wissensbewertung dem Zweck, die
Erreichung der zuvor definierten Wissensziele moglichst objektiv zu messen und dadurch den
Erfolg des Wissensmanagements zu quantifizieren. Der damit verbundene Controlling-
Prozess ist ebenfalls eine Voraussetzung fiir wirksame Kurskorrekturen. Aus Sicht des Kon-
struktivismus gibt es hingegen kein objektives AuBenkriterium, an dem Wissen gemessen
werden kann. Die Wissensbewertung muss dynamisch gehalten werden, indem entschei-
dungsrelevante Personen ihre Wirklichkeitskonstruktionen priasentieren und im kommunikati-
ven Austausch die Viabilitit des Wissensmanagements erortern. Kulturwirkung: Unter der

Pramisse des Realismus wirkt sich eine wissensfreundliche Unternehmenskultur sowohl auf

875 Vgl. Abschnitt 5.3.2.7 sowie Abschnitt 5.4.3.7 der vorliegenden Arbeit.
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die direkte Messung als auch auf die Interpretation der Wissensbestidnde aus, indem die Moti-
vation der Mitarbeiter zur Mitarbeit in einem solchen Szenario ansteigt. Aus der Perspektive
des Konstruktivismus kann hingegen unterstellt werden, dass eine hohe individuelle Wissens-
orientierung die Bereitschaft zur Pridsentation der eigenen Wirklichkeitskonstruktion steigert
und dariiber hinaus die Kommunikation und Interaktion anregt. Bausteinwirkung: Aus Sicht
des Realismus erhoht sich durch die Messung und Interpretation von Wissen dessen unter-
nehmenskulturelle Bedeutung. Dies kann sich kulturell in der Steigerung der Wissensorientie-
rung der Werte und Normen niederschlagen. Im konstruktivistischen Modell wird @hnlich
argumentiert, hierbei wirkt sich eine erfolgreich verlaufende Wissensbewertung in einem ers-
ten Schritt positiv auf die individuelle Wissensorientierung aus. In einem zweiten Schritt kon-
nen dann kumuliert unternehmenskulturelle Werte und Normen begiinstigt werden, in denen

der Stellenwert von Wissen ansteigt.’

Wie im Rahmen der vergangenen Betrachtungen deutlich geworden ist, besitzen die erkennt-
nistheoretisch begriindeten Unterschiede eine durchgehende Bedeutung fiir simtliche Bau-
steine des Wissensmanagements. So kann insgesamt festgehalten werden, dass beide Modelle
zwar in ihrem Ergebnis dhnlich sind, der Begriindungszusammenhang aber in sdmtlichen
Bausteinen eine starke Divergenz aufweist. Bevor auf dieser Grundlage im kommenden Ab-
schnitt Gestaltungsempfehlungen fiir eine wissensorientierte Unternehmenskultur gegeben
werden, fasst Tabelle 32 noch einmal die grundsitzlichen Unterschiede zwischen dem realis-
tischen und dem konstruktivistischen Modell wissensorientierter Unternehmenskultur zu-

sammen und resiimiert damit die bisher erarbeiteten Ergebnisse.

Realismus

Konstruktivismus

Generelle Unterschiede

Der Realismus argumentiert
vorwiegend auf kultureller Ebe-
ne und sieht die Unternehmens-
kultur als ganzheitliche GrofBe
an.

Der Realismus geht von einer
einfachen  Explizierung und
Weitergabe von Wissensinhalten
zwischen verschiedenen Perso-
nen aus.

Unter realistischer Pramisse
konnen allgemeingiiltige Ge-
setzmifigkeiten erkannt werden,
die zielgerichtete Gestaltung ei-
ner Kultur ist moglich.

Wissen und Kultur sind objekti-
ve und messbare Phinomene.

Der (radikale) Konstruktivismus
argumentiert ausschlieBlich auf
der Ebene des Individuums. Die
Unternehmenskultur ergibt sich
erst kumuliert aus den individu-
ellen Konstruktionen.

Der (radikale) Konstruktivismus
geht davon aus, dass ausschliel3-
lich durch strukturelle Kopplun-
gen und Pertubation der indivi-
duellen Wirklichkeitskonstrukti-
onen eine Verbindung zur Au-
Benwelt erreicht werden kann.
Aus Sicht des (radikalen) Kon-
struktivismus ist eine Kultur
immer individuell konstruiert,
GesetzmiBigkeiten sind daher

876 Vgl. Abschnitt 5.3.2.8 sowie Abschnitt 5.4.3.8 der vorliegenden Arbeit.
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Technische Losungen unterstiit-
zen die MaBnahmen des Wis-
sensmanagements.

Statische  Losungen  werden
dynamischen MaBnahmen auf-
grund besserer Quantifizierbar-
keit teilweise vorgezogen oder
mit  dynamischen Losungen
kombiniert.

ausgeschlossen und eine zielge-
richtete Gestaltung der Kultur
nicht moglich.

Wissen und Kultur sind vom
Individuum konstruiert und an
das Individuum gebunden.
MaBnahmen, die Kommunikati-
on und Interaktion fokussieren,
werden technischen Losungen
vorgezogen.

Dynamische Maflnahmen wer-
den statischen Losungen vorge-
zogen.

Allgemeine Unterschiede
innerhalb der Unterneh-
menskulturwirkung

Ein hoher Grad an unterneh-
menskultureller Wissensorien-
tierung raumt Wissensaspekten
einen hohen Stellenwert ein und
vereinfacht dadurch das Wis-
sensmanagement.

Eine hohe unternehmenskultu-
relle Wissensorientierung ver-
bessert die motivationale Bereit-
schaft zur inhaltlichen Ausei-
nandersetzung mit Wissensas-
pekten.

Eine hohe unternehmenskultu-
relle Wissensorientierung triagt
dazu bei, dass die Explikation
und Weitergabe von Wissensin-
halten unterstiitzt wird.

Eine individuell hohe Wissenso-
rientierung fithrt dazu, dass dem
Umgang mit Wissen ein hoher
Stellenwert  eingerdumt und
dadurch das Wissensmanage-
ment verbessert wird.

Eine hohe individuelle Wissens-
orientierung erhoht die Bereit-
schaft von Vorgesetzten, Kon-
texte fir das Wissensmanage-
ment zu schaffen und veranlasst
Mitarbeiter dazu, diese Kontexte
verstiarkt anzunehmen.

Eine hohe individuelle Wissens-
orientierung triagt dazu bei, dass
Kommunikation und Interaktion
angeregt werden. Eine Pertuba-
tion der individuellen Konstruk-
tionen wird dadurch begiinstigt.

Allgemeine Unterschiede
innerhalb der Bausteinwir-
kung

Der Umgang mit Wissen im
jeweiligen Baustein fiihrt dazu,
dass die Unternehmenskultur
positiv oder negativ in Bezug
auf die Wissensorientierung de-
terminiert wird.

Die Bausteine des Wissensma-
nagements konnen als Symbole
eingesetzt werden, um eine Un-
ternehmenskultur zweckbezogen
zu gestalten.

Dem Management kommt eine
tragende Rolle als Kulturgestal-
ter zu.

Der Umgang mit Wissen im
jeweiligen Baustein fithrt dazu,
dass die individuellen Wirklich-
keitskonstruktionen  pertubiert
werden. Durch Kumulation wird
die unternehmenskulturelle Wis-
sensorientierung verdndert.

Die Bausteine des Wissensma-
nagements konnen nicht allge-
meingiiltig als  zielgerichtete
MaBnahme zur Unternehmens-
kulturgestaltung eingesetzt wer-
den.

Das Management ist lediglich
einer unter vielen Kulturtrigern
und nimmt nur begrenzten Ein-
fluss auf die Verdnderungen in-
dividueller =~ Wirklichkeitskon-
struktionen.

Tabelle 32:

orientierter Unternehmenskultur

(Quelle:

Eigene Darstellung)

Unterschiede zwischen den epistemologisch divergierenden Modellen wissens-
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5.6 Zwischenfazit: Die Modelle wissensorientierter Unternehmenskultur als Basis fiir

zielorientierte Gestaltungsmoglichkeiten

Die in den letzten Abschnitten entwickelten Modelle wissensorientierter Unternehmenskultur
basieren auf den Epistemologien des Realismus und des Konstruktivismus und stellen eine
Verkniipfung unternehmenskultureller Inhalte mit den Wissensaspekten im Unternehmen dar.
Eine Eindimensionalitit der Betrachtungen, wie sie im Rahmen zahlreicher betriebswirt-
schaftlicher Erorterungen zu finden ist, wird dadurch iiberwunden und durch eine umfassende
Betrachtungsweise ersetzt. Gleichzeitig wird den bedeutendsten Ansédtzen der Unternehmens-
kulturforschung und des Wissensmanagements durch die ganzheitliche Betrachtung ein
gleichbedeutender Stellenwert eingerdumt. Der Vergleich der beiden Modelle ermdoglicht es
ferner, die Auswirkungen der erkenntnistheoretischen Pramissen auf den Forschungsgegen-
stand zu illustrieren. Insbesondere die festgestellten Differenzen zwischen den Modellen ma-
chen dabei deutlich, dass die Wahl der Epistemologie einen wesentlichen Einfluss auf das
Forschungsergebnis besitzt. Die durchgefiihrte Modellentwicklung kann dazu dienen, den
Einfluss der Epistemologie auf die jeweiligen Forschungsergebnisse exemplarisch hervorzu-
heben. Dies ist insbesondere notwendig, da im Rahmen betriebswirtschaftlicher Betrachtun-
gen oftmals stillschweigend von den Grundannahmen des Realismus ausgegangen wird, ohne
eine Reflexion der erkenntnistheoretischen Primissen durchzufiihren oder alternative Episte-
mologien in Erwiigung zu ziehen.®”’

Eingangs wurden dabei die wichtigsten Dimensionen einer Wissenskultur erortert, die durch
Sollberger (2006) identifiziert wurden und die fiir den weiteren Verlauf der Modellentwick-
lung eine systematisierte Grundlage geboten haben.’”® Diese Dimensionen, die einleitend
primér aus Sicht des Realismus definiert wurden, stellen diejenigen unternehmenskulturellen
Werte und Normen dar, die auf der Grundlage einer Literaturanalyse am hiufigsten in Kom-
bination mit Wissensaspekten im Unternehmen diskutiert werden: Vertrauen, Zusammenar-
beit, Offenheit, Autonomie, Lernbereitschaft, Fiirsorge, Fehlertoleranz sowie Umgang mit
Macht. Nach der Definition der Elemente einer Wissenskultur wurden die zuvor erorterten
Ansitze der Unternehmenskulturforschung und des Wissensmanagements miteinander ver-
bunden, um einen systematisierten Bezugsrahmen fiir die Inhaltsbereiche einer wissensorien-
tierten Unternehmenskultur zu erhalten. Der gemeinsame Rahmen bot dabei den Vorteil, dass
ein analoges Vorgehen aus beiden erkenntnistheoretischen Sichtweisen ebenso wie ein geziel-

ter Vergleich beider Modelle im Anschluss an die Erorterung der Inhaltsbereiche moglich

877 Vgl. Merk (1985), S. 100; Kieser/Walgenbach (2007), S. 59.
878 Vgl. Sollberger (2006), S. 115ff.
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geworden ist. Anfangs wurden die Inhaltsbereiche einer wissensorientierten Unternehmens-
kultur dabei aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus definiert. Nach einleitenden
Voriiberlegungen wurden die Wechselwirkungen von Unternehmenskultur und Wissensas-
pekten im Unternehmen anhand des Bausteinmodells nach Probst/Raub/Romhardt (2010)
erortert. Insgesamt konnte dabei aus Sicht des Realismus festgestellt werden, dass die Wis-
sensorientierung der Unternehmenskultur einen starken Einfluss auf die Wissensaspekte im
Unternehmen besitzt. Dies gilt fiir samtliche Bausteine und den iiberwiegenden Teil der Ele-
mente einer Wissenskultur. Auch der umgekehrte Fall ist von groer Bedeutung, da davon
auszugehen ist, dass der Umgang mit Wissen wihrend des Wissensmanagements die Wissen-
sorientierung im unternehmenskulturellen Sinne verdndern kann. Insbesondere das Manage-
ment besitzt dabei eine wesentliche Funktion als Kulturgestalter. Nach der inhaltlichen Eror-
terung aus Sicht des Realismus wurde analog auch aus Sicht des Konstruktivismus verfahren.
Neben einer Einfithrung in die verdnderten epistemologischen Zusammenhinge wurden die
Elemente einer Wissenskultur einer konstruktivistischen Umgestaltung unterzogen. Gleiches
wurde auch in Bezug auf das Bausteinmodell nach Probst/Raub/Romhardt (2010) vollzogen,
das durch die Verwendung einer Erweiterung nach Meinsen (2003) den notwendigen kon-
struktivistischen Pramissen entsprach. Das Vorgehen innerhalb der Darstellung der inhaltli-
chen Zusammenhinge wurde dann unter Anwendung der veridnderten Vorbedingungen analog
zum Vorgehen innerhalb des realistischen Modells durchgefiihrt. Insgesamt konnte auch aus
Sicht des (radikalen) Konstruktivismus festgestellt werden, dass sich Unternehmenskultur und
Wissensaspekte im Unternehmen wechselseitig bedingen und dass sich ein hoher Grad an
Wissensorientierung positiv auf den Umgang mit Wissen im Unternehmen auswirkt. Der Be-
griindungszusammenhang fiir diese Feststellung ist dabei allerdings abweichend vom realis-
tisch geprigten Modell, da aus der Perspektive des Konstruktivismus von einer stirkeren Fo-
kussierung auf das Individuum und dessen individuelle Wirklichkeitskonstruktionen auszuge-
hen ist. Nach der Kldrung der Inhaltsbereiche hat eine Gegeniiberstellung der beiden Modelle
den Bereich der Modellentwicklung abgeschlossen und die zentralen inhaltlichen Gemein-
samkeiten und Unterschiede zwischen den epistemologisch divergierenden Modellen wis-
sensorientierter Unternehmenskultur aufgezeigt. Neben einer erneuten Auseinandersetzung
mit den Inhaltsbereichen beider Modelle hat die Gegeniiberstellung deutlich gemacht, dass
eine Verdnderung der erkenntnistheoretischen Primissen auch zu inhaltlichen Abweichungen
bzw. Abweichungen im Begriindungszusammenhang fiihren kann. Daraus folgt, dass eine

Reflexion der zugrunde liegenden Epistemologie notwendig ist, da ansonsten inhaltliche
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Uberlegungen zu neu entwickelten oder erweiterten Modellen auch durch den sachkundigen
Leser nicht oder nur unvollstidndig nachvollzogen werden konnen.

Die Divergenzen der Modelle wirken sich auch auf die Einschitzung beziiglich der Gestal-
tung einer wissensorientierten Unternehmenskultur aus. Wihrend auf der Grundlage des rea-
listisch geprigten Modells davon ausgegangen werden kann, dass eine wissensorientierte Un-
ternehmenskultur durch zweckbezogene Mallnahmen gestaltet werden kann und dadurch eine
gezielte Beeinflussung der Kultur moglich ist, wird diese Annahme im konstruktivistischen
Modell verworfen. Wie eine aus unternehmerischer Sicht gewinnbringende Gestaltung einer
Wissenskultur unter den Primissen des Realismus bzw. des Konstruktivismus im Detail

durchgefiihrt werden kann, wird in den folgenden Abschnitten geklért.
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,,Jeder Mensch ist ein einmaliger Mensch und
tatsdchlich, fiir sich gesehen, das grofite

Kunstwerk aller Zeiten.

- Thomas Bernhard -

6 Personalentwicklung als zentrales Gestaltungsfeld einer wissensorientierten Un-

ternehmenskultur

Wie in den vergangenen Abschnitten gezeigt wurde, wirkt sich ein hoher Grad an unterneh-
menskultureller Wissensorientierung positiv auf den Umgang mit Wissen im Unternehmen
aus. Unabhiéngig von epistemologischen Primissen konnte dabei festgestellt werden, dass die
Bausteine des Wissensmanagements im Idealfall die kulturelle Wissensorientierung begiinsti-
gen. Zusitzlich zu den erarbeiteten Zusammenhédngen wird innerhalb der nachfolgenden Ab-
schnitte die Moglichkeit einer Kulturgestaltung mithilfe spezifischer Gestaltungsinstrumente
diskutiert. Im Mittelpunkt steht die Frage, inwieweit die wissensorientierten Werte und Nor-
men einer Unternehmenskultur durch geeignete MaBnahmen oder Kontexte veridndert werden
konnen. Als zentral erweist sich in diesem Zusammenhang der Stellenwert der Personalen-
wicklung (PE). So ist davon auszugehen, dass die Personalentwicklung die Wertbildung in-
nerhalb eines Unternehmens aktiv unterstiitzen kann, indem sie die relevanten Werte bekannt
macht und die Mitarbeiter zu wertorientiertem Handeln verpflichtet.®” Damit erfiillt sie ins-
besondere informierende und gestaltende Aufgaben.®

Bevor in Abschnitt 7 weiterfithrende Gestaltungsmalnahmen présentiert werden, unterstreicht
der vorliegende Abschnitt die besondere Bedeutung der Personalentwicklung zur Generierung
einer wissensorientierten Unternehmenskultur. Neben der begrifflichen Kldarung wesentlicher
Bestandteile der Personalentwicklung werden hierfiir die Zusammenhénge zwischen der Wis-
sensorientierung einer Unternehmenskultur und der Personalentwicklung analysiert. Eine
epistemologisch differenzierte Priasentation zentraler Instrumente der Personalentwicklung zur
Gestaltung einer wissensorientierten Unternehmenskultur schliet den vorliegenden Abschnitt

ab.

879 Vgl. Becker (2013), S. 159.
880 Vgl. Becker (2013), S. 159.
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6.1  Begriffliche Grundlagen

Im Folgenden werden die begrifflichen Grundlagen der Personalentwicklung dargestellt, auf
welchen die weiterfithrenden Betrachtungen aufbauen. Dazu werden eingangs zentrale In-
haltsbereiche présentiert, indem insbesondere Aufgaben und Ziele der Personalentwicklung
erortert werden. Dem grundsitzlichen Aufbau der Arbeit folgend wird der Begriff der Perso-
nalentwicklung im Anschluss daran epistemologisch differenziert betrachtet. Die gewihlte
Vorgehensweise bildet den Ausgangspunkt zur Darstellung der Personalentwicklung als Ge-

staltungsinstrumente einer wissensorientierten Unternehmenskultur.

6.1.1 Aufgaben und Ziele der Personalentwicklung

Die Entwicklung von Personal ist ein wesentlicher Kernbereich gegenwirtiger Personalarbeit
im Unternehmen.®®! Aufgrund des interdisziplinidren Charakters der Personalentwicklung als
Schnittstelle zwischen Betriebswirtschaftslehre, Berufspidagogik und Organisationspsycho-
logie,? existieren in der einschligigen Literatur eine Vielzahl divergierender Schwerpunkt-
setzungen. Wihrend die Betriebswirtschaftslehre Personal als einen unter mehreren zu opti-
mierenden Produktionsfaktor einschitzt, stellt die Berufspidagogik die Mitarbeiterperspektive
in den Fokus, indem individuelle Qualifizierungs- und Entwicklungsanspriiche thematisiert
werden.®® Die psychologische Sicht fokussiert schlieBlich insbesondere die Verinderbarkeit
des menschlichen Verhaltens in Organisationen.®® Tabelle 33 unterstreicht diesen Zusam-
menhang, indem sie einen Uberblick iiber verschiedene inhaltliche Definitionen des Begriffs
der Personalentwicklung in der relevanten Literatur préasentiert. Dabei soll der Beispielcharak-

ter der vorgestellten Definitionen sowie die Chronologie der Einteilung hervorgehoben wer-

den.
Autor Definition
Faulstich Personalentwicklung ist ,,[...] ein strukturbestimmter Aushandlungsprozefl zwischen Ma-
(1998), S.9 nagement und Personal bezogen auf Entfaltungs- und Bildungsméglichkeiten eingebunden
in interne und externe Kontexte.*

Gotz (2000), S. | ,,Zweck der Personalentwicklung ist die Nutzbarmachung der in der Person angelegten Po-
77 tentiale zur Erreichung der Unternehmensziele.*

Arnold (2010b), | Personalentwicklung bezeichnet alle Aktivititen, ,,[...] mit deren Hilfe die Kompetenzen des
S. 237 Personals bzw. des Mitarbeiterstamms einer Organisation systematisch gefordert und entwi-

881 Vgl. Mudra (2004), S. 5.

882 Vgl. Mudra (2010), S. 23.

883 Vgl. Mudra (2004), S. 103; vgl. zum weiterfithrenden Uberblick iiber den pidagogischen Diskurs zum The-
menfeld der Personalentwicklung auch Sausele-Bayer (2011), S. 35ff.

884 Vgl. Sonntag (2006), S. 21.
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ckelt werden konnen.

Becker (2013), »Personalentwicklung umfasst alle MaBnahmen der Bildung, der Férderung und der Organi-
S.5 sationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung spezieller Zwe-
cke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden.*

Tabelle 33:  Exemplarische Auswahl von Definitionen der Personalentwicklung

(Quelle: Eigene Darstellung)

Arnold/Bloh (2001) unternehmen den Versuch, den Begriff der Personalentwicklung durch

vier zentrale Charakteristika allgemein zu umschreiben:%%

1. Personalentwicklung bezeichnet eine systematische, d.h. zielgerichtete unternehmeri-
sche Aktivitit.
2. Personalentwicklung im direkten bzw. interaktiven Sinn besitzt einen Qualifikations-

und Verhaltensbezug, indem Qualifikationen verbessert sowie Verhaltenspotenziale
der Mitarbeiter aufgebaut, gefordert und genutzt werden sollen.

3. Personalentwicklung im indirekten bzw. strukturellen Sinn bezweckt ,,[...] die Rah-
menbedingungen und Voraussetzungen fiir selbstorganisiertes, strategieumsetzendes
und organisationales Lernen zu schaffen [...].«8%¢

4. Personalentwicklung steht in einem engen Abhéngigkeitsverhiltnis zur Organisations-

entwicklung, da Organisationen die Medien fiir die Personalentwicklung bilden.

Aus der Darstellung folgt, dass Personalentwicklung im weiten Sinne sowohl klassische Bil-
dungsarbeit als auch die Bereiche der Mitarbeiterforderung sowie der Organisationsentwick-
lung umfasst.®®” Bildung bezieht sich dabei auf die Vermittlung von Qualifikationen, welche
zur Wahrnehmung der jeweiligen Aufgaben im Unternehmen erforderlich sind.®®® Neben der
erstmaligen Berufsausbildung werden hierzu insbesondere Aktivititen der Weiterbildung ge-
zihlt.% Forderung beschiftigt sich mit Aufgaben, welche auf die Position im Unternehmen
sowie die berufliche Entwicklung des einzelnen Mitarbeiters ausgelegt sind.?° Im Mittelpunkt
stehen unterstiitzende, fordernde und entwickelnde Angebote fiir die Unternehmensmitglie-

der.®! Spezifische MaBnahmen der Forderung sind z.B. Karriereplanung, Mitarbeitergespri-

885 Vgl. im Folgenden Arnold/Bloh (2001), S. 6f.

886 Arnold/Bloh (2001), S. 7.

887 Vgl. Mudra (2004), S. 142; Falk (2007), S. 141f.; Becker (2013), S. 3ff.
888 Vgl. Mudra (2004), S. 150.

889 Vgl. Falk (2007), S. 15.

80 Vgl. Mentzel (1997), S. 16.

81 Vel. Miiller-Vorbriiggen (2010), S. 8.
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che, Coaching oder Mentoring.’®> Der Bereich der Organisationsentwicklung ldsst sich
schlieBlich pragmatisch definieren ,,[...] als dauerhafter, managementgeleiteter zielbezogener
Prozess der Verdnderung von Strukturen, Prozessen, Personen und Beziehungen, die eine
Organisation systematisch plant, realisiert und evaluiert.“®** Teamentwicklung, Projektarbeit
oder fachliche Netzwerke konnen unter den Bereich der Organisationsentwicklung subsumiert
werden.®** Tabelle 34 gibt einen zusammenfassenden Uberblick iiber die zentralen Aufgaben-
bereiche der Personalentwicklung. Dabei wird eine Einteilung prisentiert, die zwischen dem

Begriff der Personalentwicklung im engen Sinn, im erweiterten Sinn und im weiten Sinn dif-

ferenziert.

Bildung Forderung Organisationsentwicklung

e  Berufsausbildung inklusive e  Stellenbiindel e Teamentwicklung
duale Hochschulausbildung e  Auswahl und Einarbeitung e  Projektarbeit

e  Fachhochschul- und Hoch-
schulbildung

e Arbeitsplatzwechsel
e Auslandseinsatz

Sozio-technische Systemge-
staltung

e Berufliche und allgemeine e  Nachfolge- und Karrierepla- e  Gruppenarbeit
Weiterbildung nung e Change Management

e  Fiihrungskrifte- und Fiih- e  Strukturiertes Mitarbeiterge- e  GroBgruppenveranstaltungen
rungsnachwuchskriftebildung spriich e Fachliche Netzwerke und

o Arbeitsplatznahes und arbeits- | e  Systematische Entwicklungs- soziale Netzwerke
integriertes systematisches beratung e Events und Kulturveranstal-
Anlernen e  Peer Supervision, kollegiale tungen

e Umschulung Beratung e Betriebsfeiern, Newsletter und

e  Coaching, Mentoring Betriebszeitungen

e  Supervision

PE im weiten Sinn =

PE im erweiterten Sinn = Bildung +

Forderung +

. . Bild + Ford
PE im engen Sinn = Heung - rordering Organisationsentwicklung
Bildung
Tabelle 34:  Inhalte der Personalentwicklung
(Quelle: Becker (2013), S. 4)

Fiir die nachfolgenden Betrachtungen findet die Personalentwicklung im weiten Sinn unter
Einbezug von Mafinahmen der Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung Verwen-
dung. Dies liegt darin begriindet, dass das damit verbundene Spektrum an Personalentwick-

lungsmaBnahmen einen breiten Zugang zur Gestaltung einer wissensorientierten Unterneh-

892 Vgl. Becker (2013), S. 4.
893 Becker (2013), S. 722.
894 Vgl. Becker (2013), S. 4.
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menskultur bietet und somit bestmdglich zur Uberwindung der damit verbundenen Heraus-
forderungen beitragt.

Von den genannten Inhalten ausgehend konnen zentrale Zielfelder der Personalentwicklung
bestimmt werden. Diese sind in einem Spektrum zwischen Mitarbeiterorientierung und Un-
ternehmensorientierung auszumachen.’® Unternehmensbezogen dient die Personalentwick-
lung insbesondere der Erhaltung und Entwicklung des Unternehmens durch Sicherung und
Anpassung arbeitsplatzbezogener Qualifikationen und Férderung von Nachwuchskriften.%¢
Personalentwicklung ist aus dieser Sichtweise ein malgeblicher Erfolgsfaktor fiir die Wett-
bewerbsfihigkeit eines Unternehmens.®®” Mitarbeiterbezogen stirkt die Personalentwicklung
die Entwicklungspotenziale und Selbstentfaltung der Mitarbeiter, stimuliert dadurch individu-
elle Bediirfnisse®® und steigert die Mitarbeiterzufriedenheit.*”® Durch die Beriicksichtigung
spezifischer Interessen im Entwicklungsprozess wird die Akzeptanz und Motivation der Mit-
arbeiter zusitzlich gestirkt und die Forderung nach Individualisierung befriedigt.”® Falk
(2007) erortert zusammenfassend: ,,Personalentwicklung hat [.] zum Ziel, sowohl die 6kono-
mischen Bediirfnisse der Organisation, als auch die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter

zu beriicksichtigen und diese aufeinander abzustimmen.*°!

6.1.2 Epistemologische Einordnung der Personalentwicklung

Im folgenden Abschnitt werden die zentralen Inhaltsdimensionen der Personalentwicklung
epistemologisch eingeordnet und dadurch fiir die weiterfithrenden Betrachtungen nutzbar ge-
macht. Dabei wird dem grundlegenden Aufbau der vorliegenden Arbeit gefolgt, indem die
Erkenntnistheorien des Realismus und des Konstruktivismus im Mittelpunkt der Betrachtun-

gen stehen.

85 Vgl. Falk (2007), S. 16. Als erweitertes Zielfeld kann die Gesellschaftsorientierung der Personalentwicklung
definiert werden. Gesellschaftsbezogen unterstiitzt die Personalentwicklung die Humanisierung der Arbeitswelt
und trigt dadurch zur Umsetzung gesellschaftspolitischer Vorstellungen von Staat, Gesellschaft und Gesetzgeber
bei (vgl. Kitzmann/Zimmer (1982), S. 28; Mudra (2004), S. 131).

8% Vgl. Kitzmann/Zimmer (1982), S. 27; Mudra (2004), S. 130.

87 Vgl. Becker (2013), S. 3; Holtbriigge (2013), S. 131.

898 Vgl. Kitzmann/Zimmer (1982), S. 27f.; Mudra (2004), S. 130f.

89 Vgl. Holtbriigge (2013), S. 131.

990 Vgl. Falk (2007), S. 16.

%1 Falk (2007), S. 16.
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6.1.2.1 Realistisch orientierte Personalentwicklung

Wie gezeigt wurde, postuliert der epistemologische Realismus eine grundlegende Erkennbar-
keit der Wirklichkeit.”®> Wird dieser Gedankengang auf die Inhalte der Personalentwicklung
ibertragen, ist davon auszugehen, dass qualifikatorische Defizite objektiv erkannt und durch
geeignete EntwicklungsmaBBnahmen und ohne nennenswerte Reibungsverluste optimiert wer-
den konnen. Die Aktivititen der Personalentwicklung konnen dementsprechend ,,[...] zielge-
richtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden. <03

Modelle der Ablaufplanung schematisieren in diesem Kontext den idealtypischen Personal-
entwicklungsprozess und folgen dadurch den epistemologischen Primissen des Realismus.
Grundsitzlich werden dabei (1) Anforderungen an die Qualifikationen der Unternehmensmit-
glieder definiert, bevor (2) eine Priifung etwaiger Deckungsliicken zum Sollzustand innerhalb
des Unternehmens erfolgt. Danach erfolgt (3) eine Auswahl geeigneter Adressaten sowie (4)
eine Festlegung zweckmiBiger QualifizierungsmaBnahmen. Der Entwicklungsprozess wird
(5) durch die Durchfithrung und Erfolgskontrolle der zuvor bestimmten Entwicklungsmal-
nahmen abgeschlossen.’® Die in der Ablaufplanung eingesetzten QualifizierungsmaBnahmen
dienen insbesondere der Vermittlung von Kenntnissen und Fihigkeiten sowie der Einiibung
arbeitsplatzrelevanter Verhaltensweisen und konnen strukturell in die Bereiche Bildung, For-
derung und Organisationsentwicklung eingeteilt werden.’® Unter realistischer Primisse ist in
diesem Kontext gewihrleistet, dass die MaBBnahmen der Personalentwicklung nicht nur prizi-
se vorbereitet, umgesetzt und bewertet werden, sondern von den Unternehmensmitgliedern

ebenso bewusst wahrgenommen und verwirklicht werden konnen.”%

6.1.2.2 Konstruktivistisch orientierte Personalentwicklung

Wihrend aus Sicht des epistemologischen Realismus die Prozesse der Personalentwicklung
anhand objektiver Kriterien in einer schematischen Ablaufplanung systematisiert werden
konnen, ist dieses Vorgehen aus der Perspektive des epistemologischen Konstruktivismus als
kritisch einzuschitzen. Dies liegt darin begriindet, dass der Konstruktivismus eine objektive

Erkennbarkeit der AuBenwelt ausschlieBt und Erkenntnis als Ergebnis menschlicher Kon-

902 Vgl. Abschnitt 2.2 der vorliegenden Arbeit.

93 Becker (2013), S. 5.

94 Vgl. Ridder (1999), S. 207ff.; vgl. auch Ridder (2009); S. 95ff.

95 Vgl. Becker (2013), S. 115.

906 Vgl. zur exemplarischen Darstellung realistisch orientierter MaBnahmen der Personalentwicklung auch Ab-
schnitt 6.3.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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struktionen einschiitzt.”"” Aufgrund der Dominanz individueller Konstruktionsprozesse ist es
weder moglich noch sinnvoll, eine an Objektivititskriterien orientierte Analyse der Mitarbei-
terqualifikationen vorzunehmen. Gleiches gilt fiir die Durchfithrung allgemeingiiltiger und
kontextunabhingiger PersonalentwicklungsmaBBnahmen sowie fiir eine entsprechend ausge-
richtete Evaluation.

Basierend auf den genannten Grundannahmen ist die Rolle des Managements im konstrukti-
vistischen Personalentwicklungsprozess als verdndert einzuschitzen. Statt sich wie im epis-
temologischen Realismus an Machbarkeits- und ObjektivititsmaBstiben zu orientieren, be-
grenzt sich der Einfluss des Managements aus konstruktivistischer Sicht insbesondere auf die
Forderung der Mitarbeiter vor Ort.””® Im Zentrum stehen die Moderation von Selbstorganisa-
tionsprozessen sowie das Arrangieren adiquater Lernsituationen und Rahmenbedingungen.®”
Nach Arnold/Bloh (2001) sollten Personalentwickler dabei versuchen ,,[...] Mitarbeiter und
Mitarbeitergruppen zu beféhigen, ihre Probleme selbst zu identifizieren, diese hinsichtlich
ihrer Ursachen zu analysieren und Losungen bzw. Losungshilfen moglichst eigenstidndig zu
,organisieren‘.“?!” Das genannte Vorgehen riickt neben Prozessen der Selbstorganisation auch
Kommunikations- und Interaktionsprozesse in den Fokus der Personalentwicklung. Statt einer
objektivitdtsorientierten Evaluation gibt das Kriterium der Viabilitit Aufschluss iiber die

Niitzlichkeit der durchgefiihrten Personalentwicklungsmafnahmen.

6.2  Personalentwicklung und die Wissensorientierung einer Unternehmenskultur

Nach der Darstellung zentraler Inhaltebereiche der Personalentwicklung wird im Folgenden
eine Verkniipfung zur Wissensorientierung einer Unternehmenskultur hergestellt. Dabei wird
zunichst das Verhiltnis zwischen Personalentwicklung und Unternehmenskultur beleuchtet,
bevor die Beziehung zwischen Personalentwicklung und dem Management von Wissensas-
pekten im Unternehmen erortert wird. Daraus abgeleitet werden anschlieBend die Zusammen-
hinge zwischen den Inhalten der Personalentwicklung und der Wissensorientierung einer Un-

ternehmenskultur analysiert.

907 Vgl. Abschnitt 2.3 der vorliegenden Arbeit.
98 Vgl. Arnold/Bloh (2001), S. 23.

99 Vgl. Arnold/Bloh (2001), S. 22ff.

10 Arnold/Bloh (2001), S. 23.
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6.2.1 Der Zusammenhang zwischen Personalentwicklung und Unternehmenskultur

Ausgehend von den zentralen Erkenntnissen der vorliegenden Arbeit ist der Zusammenhang
zwischen der Personalentwicklung und der Kultur eines Unternehmens als wechselseitig an-
zunehmen. Auf der einen Seite prigen die im Unternehmen vorherrschenden Werte und Nor-
men das Verhalten der Unternehmensmitglieder und beeinflussen dadurch auch die Bedeu-
tung und die Anwendung der Personalentwicklung im jeweiligen Unternehmen. In diesem
Kontext stellt Mudra (2004) fest: ,,[.] die Entscheidung fiir den Aufbau oder die Bereitstellung
eines PE-Bereichs bzw. -angebots kann per se bereits als Ausdruck einer spezifischen Unter-
nehmenskultur interpretiert werden.“’!! Auch auf die inhaltlichen Aktivititen der Personal-
entwicklung besitzen die unternehmenskulturellen Werte und Normen einen wesentlichen
Einfluss. So ist z.B. davon auszugehen, dass ein Unternehmen mit einer an Kosten- und Nut-
zenoptimierung orientierten Kultur nicht die personliche Weiterentwicklung des Individuums
in den Fokus der Personalentwicklung riickt, sondern den Mitarbeitern ausschlieBlich Ent-
wicklungsmallnahmen anbietet, welche diese konkret fiir ihren Arbeitsplatz bendtigen und
welche einen feststellbaren Unternehmensnutzen generieren.’'? Ein Unternehmen mit partizi-
pativen Werten und Normen wird der Personalentwicklung hingegen in der Regel groBere
Handlungs- und Gestaltungsspielraume gewihren und dabei neben unternehmerischen Ziel-
dimensionen ebenfalls die individuelle Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter fordern.”!
Auf der anderen Seite besitzen die Aktivititen der Personalentwicklung das Potenzial, die
Werte und Normen der Unternehmenskultur zu verdndern. Becker (2013) unterstreicht in die-
sem Zusammenhang den Bezug zu den Handlungsebenen des Managements: ,,Die Personal-
entwicklung beeinflusst die Grundannahmen, die Werteebenen und die Artefakte, indem sie
das implizite kulturelle Fundament in Vision- und Mission-Statements explizit macht, mit den
Unternehmens-, Fithrungs- und Verhaltensgrundsitzen die konkrete Wertebasis absteckt und
in konkreten Trainingsmafnahmen den Akteuren das werteorientierte Verhalten vermittelt
und begriindet.“?!* Wihrend erstere Aspekte die normative bzw. strategische Bedeutung der
Personalentwicklung in Bezug auf die Unternehmenskultur betonen, konkretisiert letzterer
Aspekt die Aktivititen der Personalentwicklung als Instrumente der Kulturgestaltung auf der
Ebene des Individuums. Dabei vermitteln insbesondere Maflnahmen der Bildung und Forde-

rung den Unternehmensmitgliedern Anforderungen und Verhaltensstandards im Unternehmen

911 Mudra (2004), S. 226.
912 Vgl. Mudra (2004), S. 226.
913 Vgl. Mudra (2004), S. 226.
914 Becker (2013), S. 157.
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und erzeugen, vertiefen und verdndern dadurch das unternehmenskulturelle Fundament.’"?

Die folgende Darstellung differenziert die bisherigen Betrachtungen, indem sie die Zusam-

menhinge erkenntnistheoretisch aufgliedert.

Epistemologischer Realismus

Aus Sicht des epistemologischen Realismus ist der Zusammenhang zwischen der Personal-
entwicklung und der Kultur eines Unternehmens unmittelbar erfassbar. So kann aus Sicht des
Realismus allgemein angenommen werden, dass eine Unternehmenskultur, in welcher Werte
wie Vertrauen, Offenheit oder Lernbereitschaft einen hohen Stellenwert besitzen, die Prozesse
der Personalentwicklung generell begiinstigt. Im Ergebnis wird die Entwicklung des Personals
vorteilhafter ausfallen, als in einem Unternehmen, in dem die entsprechenden Werte und
Normen einen niedrigen Stellenwert besitzen. Dies kann insbesondere durch die Motivations-
funktion einer Unternehmenskultur begriindet werden.

Umgekehrt konnen Personalentwicklungsmalnahmen dazu beitragen, die Kultur eines Unter-
nehmens zu verdndern. Einhergehend mit den Primissen des Variablenansatzes der Unter-
nehmenskulturforschung kann die Kultur eines Unternehmens durch planbare Aktivitdten
verindert werden.”'® In diesem Kontext dienen PersonalentwicklungsmaBnahmen als Gestal-
tungsinstrumente, um eine Kulturverdnderung gezielt herbeizufiihren. Neben entsprechenden
Aktivititen in den Bereichen Bildung und Forderung kénnen ebenfalls Malnahmen der Orga-
nisationsentwicklung einen Kulturwandel unterstiitzen. Dabei ,,[.] erfiillt die Personalentwick-
lung analytische, gestaltende, informierende und transformierende Wertbildung.“*!” Modelle
der Ablaufplanung strukturieren in diesem Kontext den idealtypischen Personalentwicklungs-

prozess und folgen dadurch den epistemologischen Priimissen des Realismus.”!®

Epistemologischer Konstruktivismus

Im Gegensatz zur Sichtweise des epistemologischen Realismus stehen aus Sicht des Kon-
struktivismus nicht allgemeingiiltige Werte und Normen einer Unternehmenskultur im Fokus
der Betrachtungen, sondern die individuellen Werte und Normen der einzelnen Unterneh-
mensmitglieder. So kann argumentiert werden, dass Unternehmensmitglieder, deren Werte-
systeme einen hohen Grad an Vertrauen, Offenheit oder Lernbereitschaft aufweisen, ebenfalls

eine hohe Bereitschaft fiir die Aktivititen der Personalentwicklung besitzen. Die Wahrschein-

915 Vgl. Becker (2013), S. 172.

916 Vgl. auch Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

17 Becker (2013), S. 159.

%18 Vgl. z.B. Ridder (1999), S. 207ff.; Ridder (2009); S. 95ff.
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lichkeit, durch MaBlnahmen der Personalentwicklung die individuellen Konstruktionen der
Mitarbeiter zu veridndern, steigt in einem solchen Szenario an. Sind die entsprechenden Werte
und Normen innerhalb der individuellen Mitarbeiterkonstruktionen hingegen untergeordnet,
konnen die Aktivititen der Personalentwicklung negativ betroffen sein, etwaige Entwick-
lungsziele werden unter Umsténden nicht erreicht.

Gleichzeitig besitzen MaBnahmen der Personalentwicklung ebenfalls das Potenzial, die indi-
viduellen Konstruktionen der Unternehmensmitglieder zu pertubieren und dadurch kumuliert
die Unternehmenskultur zu veridndern. Einhergehend mit den Pramissen des Metaphernansat-
zes sollten Personalentwicklungsaktivititen zur Gestaltung einer Unternehmenskultur weniger
quantifizierbare Instrumente fokussieren, sondern insbesondere den Bereich der Moderation
sowie die Schaffung entsprechender Rahmenbedingungen betonen.”'® Arnold/Bloh (2001)
heben in diesem Kontext den Aspekt der Selbstorganisation hervor: Der Beitrag der Personal-
entwicklung und des Bildungsmanagements ,,[...] zur Entwicklung der Organisationskultur ist
darin zu sehen, dass sie systematisch Angebote zur Moderation der betrieblichen Selbstorga-
nisation ,unterbreiten‘, damit allmdhlich das Vertrauen in die eigenen Kréfte stirken und die
Lern- und Bildungswirksamkeit der alltiglichen betrieblichen Kooperation intensivieren hel-
fen.“?" Entsprechende Aktivititen in den Bereichen Bildung, Férderung und Organisations-
entwicklung sollten Selbstorganisations- sowie Kommunikations- und Interaktionsprozesse

fokussieren.

6.2.2 Der Zusammenhang zwischen Personalentwicklung und Wissensmanagement

Die Zusammenhinge zwischen den Inhalten der Personalentwicklung und den Aspekten des
Wissensmanagements sind aus zwei unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten. Einerseits
kann das Management von Wissensaspekten als grundlegende Aktivitit der Personalentwick-
lung im Unternehmen eingeschitzt werden. Aus dieser Sichtweise ist Wissensmanagement
ein Instrument der Personalentwicklung, welches an die Bereiche der Bildung, Férderung und
Organisationsentwicklung ankniipft und diese um eine Managementperspektive erginzt. Eck
(2010) stellt die Bedeutung des Wissensmanagements fiir die Personalentwicklung heraus,
indem er unter Wissensmanagement den Versuch versteht, ,,[...] die intensiven und dauern-
den Lern- und Bildungsprozesse in einer Organisation unter einer Zentralperspektive zu fas-

sen und zu managen.*“*?! Dabei muss es das Anliegen der Personalentwicklung sein, bei der

919 Vgl. auch Abschnitt 3.2.2.2 der vorliegenden Arbeit.
920 Arnold/Bloh (2001), S. 23.
21 Eck (2010), S. 266.
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Implementierung und Gestaltung des Wissensmanagements mitzuarbeiten und die entspre-
chenden Prozesse zu steuern.””? Durch das genannte Vorgehen wird gleichzeitig ein innovati-
onsorientiertes Umfeld unterstiitzt, welches auch die allgemeinen Aktivititen der Personal-
entwicklung begiinstigt. Unternehmenskulturelle Werte und Normen, wie z.B. Offenheit oder
Lernbereitschaft, werden durch das Management des Faktors Wissen in ihrer Bedeutung ge-

steigert,”?

weiterfiihrende PersonalentwicklungsmaBnahmen konnen dadurch vereinfacht
durchgefiihrt werden.

Andererseits konnen die Aktivitdten der Personalentwicklung als Instrumente eingesetzt wer-
den, um die Prozesse des Wissensmanagements effektiv umzusetzen und zu gestalten. Becker
(2013) stellt hierzu fest: ,,Zentrale Aufgabe der PE besteht in der Umsetzung geeigneter orga-
nisatorischer und technologischer MaBBnahmen, um die Gewinnung, Nutzung und Verinde-
rung von Wissen systematisch organisieren zu konnen.*“*>* Hierbei ist es erforderlich, dass die
Inhalte der Personalentwicklung mit den Inhalten des Wissensmanagements abgestimmt wer-
den und die Personalentwicklung ihre unterstiitzenden Aufgaben beziiglich der Wissenspro-
zesse im Unternehmen wahrnimmt.?> So sollte sich z.B. der Bildungs- und Férderungsbedarf
aus den unternehmerischen und individuellen Wissenszielen ergeben, die im Rahmen des Re-
gelkreises des Wissensmanagement aufgestellten wurden.”?® Aber auch die konkrete Verinde-
rung der Wissenspotenziale der Mitarbeiter sowie die Forderung entsprechender Rahmenbe-
dingungen sind aus dieser Sichtweise dem Aufgabenbereich der Personalentwicklung zuzu-
ordnen.””’ Falk (2007) konkretisiert die zentralen Aufgaben der Personalentwicklung im Be-
reich des Wissensmanagements: ,,Der Personalentwicklung kommen in diesem Kontext die
Aufgaben zu, die Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen die richtigen Annahmen zu treffen, eine
wissensfreundliche Kultur zu schaffen und die fiir die Wissenskonstruktion relevanten Daten
und Informationen zur Verfiigung zu stellen.“*>® Im Folgenden werden die erdrterten Zusam-

menhédnge epistemologisch differenziert betrachtet.

Epistemologischer Realismus
Aus Sicht des Realismus konnen sowohl die Aktivitdten der Personalentwicklung als auch die
Inhalte des Wissensmanagements durch zielorientierte Maflnahmen systematisch gestaltet,

miteinander verbunden und abgestimmt werden. Im Rahmen der Personalentwicklung stehen

922 Vgl. Miiller-Vorbriiggen (2010), S. 18.

923 Vgl. auch Abschnitt 5 der vorliegenden Arbeit.
924 Becker (2013), S. 898.

925 Vgl. Falk (2007), S. 42.

926 Vgl. Falk (2007), S. 56.

927 Vgl. Falk (2007), S. 56.

928 Falk (2007), S. 56.
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dabei Aktivititen in den Bereichen Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung im
Fokus, im Bereich des Wissensmanagements vor allen Dingen instrumentell-technische L6-
sungen, wie z.B. die Schaffung einer infomationstechnologischen Infrastruktur.”?’

Dieser Grundlage entsprechend sind die Abhédngigkeitsverhiltnisse zwischen Personalent-
wicklung und Wissensmanagement aus beiden zuvor beschriebenen Sichtweisen moglich.
Wissensmanagement kann also entweder als wesentliche Aktivitidt der Personalentwicklung
eingeschitzt werden oder die MaBnahmen der Personalentwicklung konnen als Instrumente
dienen, um die Prozesse und Ziele des Wissensmanagements zu unterstiitzen und umzusetzen.
Aus Sicht des Realismus erfolgt die gegenseitige Optimierung der genannten Prozesse unmit-
telbar und ist dadurch vom Management funktional steuerbar. Welche der beiden Vorgehens-
weisen sich als sinnvoll erweist, kann im Vorfeld durch gezielte Analysen und einem darauf

aufbauenden Abstimmungsprozess systematischen festgelegt werden.

Epistemologischer Konstruktivismus

Aus der Perspektive des erkenntnistheoretischen Konstruktivismus sind Abhéngigkeiten zwi-
schen der Personalentwicklung und dem Management des Faktors Wissen nicht objektiv er-
fassbar, dennoch sind Analogien und Schnittpunkte zwischen beiden Ansitzen feststellbar.
Aus Sicht des Konstruktivismus konzentrieren sich Mafnahmen der Personalentwicklung
insbesondere auf die Forderung der Mitarbeiter vor Ort, d.h. auf die Moderation von Selbstor-
ganisationsprozessen oder auf das Arrangieren von Rahmenbedingungen.”*® Ahnliche An-
nahmen gelten auch fiir die Aktivititen des Wissensmanagements, welche im epistemologi-
schen Konstruktivismus den Primissen des humanorientierten Ansatzes folgen. ,,Diese Sicht-
weise geht davon aus, dass Wissen in Lernprozessen und durch Interaktion zwischen Indivi-
duen, d.h. durch Nutzung und Teilung, erworben und verindert wird. Wissen ist somit nicht
objektiv gegeben, sondern kontextgebunden und personenabhingig.“*! Dementsprechend
steht auch hier die Schaffung und Gestaltung organisationaler Rahmenbedingungen im Vor-
dergrund, durch welche individuelle Wissensprozesse geférdert werden konnen.”*

Den genannten Annahmen entsprechend, ist der Zusammenhang zwischen Personalentwick-
lung und Wissensmanagement aus Sicht des Konstruktivismus ebenfalls aus zwei Perspekti-
ven denkbar. So kann z.B. die Gestaltung von wissensorientierten Rahmenbedingungen im

Kontext eines humanorientierten Wissensmanagements als Aktivitdt der Personalentwicklung

92 Vgl. auch Abschnitt 4.2.3 sowie Abschnitt 6.1.2.1 der vorliegenden Arbeit.

930 Vgl. Arnold/Bloh (2001), S. 22ff.

91 Al-Laham (2003), S. 50. Dem humanorientierten Wissensmanagement liegt der in Abschnitt 4.1.2.1.1 defi-
nierte Wissensbegriff des Konstruktivismus zugrunde; vgl. auch Meinsen (2003), S. 46ff.

932 Vgl. Meinsen (2003), S. 79.
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eingesetzt werden, um dadurch Pertubationen der individuellen Mitarbeiterkonstruktionen
auszulosen. Umgekehrt kann die Personalentwicklung als Instrument des Wissensmanage-
ments Verwendung finden und dabei durch strukturelle Kopplungen ebenfalls die individuel-
len Mitarbeiterkonstruktionen pertubieren. Zentral ist in diesem Zusammenhang die Forde-
rung der Mitarbeiter vor Ort durch Moderation von Selbstorganisationsprozessen oder das
Arrangieren addquater Rahmenbedingungen. Das Kriterium der Viabilitidt gibt Aufschluss

tiber Niitzlichkeit der durchgefiihrten Aktivititen im einzelnen Unternehmen.

6.2.3 Der Zusammenhang zwischen Personalentwicklung und der Wissensorientierung

einer Unternehmenskultur

Die vorhergehenden Betrachtungen konnen als Ausgangspunkt dienen, um eine Verbindung
zwischen der Personalentwicklung und der Wissensorientierung einer Unternehmenskultur
herzustellen. Grundlegend lisst sich aus den bisherigen Uberlegungen ableiten, dass auch
zwischen der Personalentwicklung und der Wissensorientierung einer Unternehmenskultur
ein Abhingigkeitsverhiltnis besteht, welches auf Wechselseitigkeiten beruht. Auf der einen
Seite begiinstigt eine Unternehmenskultur, welche eine hohe Wissensorientierung aufweist,
die Prozesse der Personalentwicklung. Insbesondere die zentralen Werte und Normen einer
wissensorientierten Unternehmenskultur begriinden diesen Zusammenhang.”*® Vertrauen,
Zusammenarbeit, Offenheit, Autonomie, Lernbereitschaft, Fiirsorge, Fehlertoleranz und der
konstruktive Umgang mit Macht bilden dabei nicht nur die Grundlage fiir Wissensprozesse im
Unternehmen, sondern konnen dariiber hinaus durch ihren partizipativen Charakter die Be-
deutung und Anwendung der Prozesse der Personalentwicklung unterstiitzen. Neben der
grundsitzlichen Entscheidung iiber die Bereitstellung von Personalentwicklungsaktivitdten
wirken sich die genannten Werte und Normen ebenfalls auf die inhaltliche Umsetzung der
Personalentwicklung aus.”* So ist anzunehmen, dass in einer wissensorientierten Unterneh-
menskultur die Personalentwicklung nicht ausschlielich unternehmensbezogene Ziemdimen-
sionen verfolgt, sondern individuelle Entwicklungsziele in den Fokus der Betrachtungen rii-
cken.”®® Gleichzeitig steigt die Wahrscheinlichkeit, dass der grundsitzliche Stellenwert der
Personalentwicklung durch hohe Handlungs- und Gestaltungsspielriume gewiirdigt wird.”¢

In einem solchen Szenario werden die Mitarbeiter eine starke Neigung zu unternehmerischen

933 Vgl. zu den zentralen Werten und Normen einer wissensorientierten Unternehmenskultur Abschnitt 5.1.2 der
vorliegenden Arbeit; vgl. auch Sollberger (2006), S. 119ff.

934 Vgl. Mudra (2004), S. 226.

935 Vgl. Mudra (2004), S. 226.

936 Vgl. Mudra (2004), S. 226.
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bzw. individuellen Bildungs- und Veridnderungsprozesse aufweisen, MaSnahmen der Bildung,
Forderung und Organisationsentwicklung konnen dadurch vereinfacht durchgefiihrt werden.
Sind die wissensorientierten Werte und Normen im Unternehmen hingegen unterreprisentiert,
wird davon auch die Personalentwicklung negativ betroffen sein. Neben der fehlenden Bereit-
schaft, MaBnahmen der Personalentwicklung bereitzustellen, kann daraus auch die mangelnde
Bereitwilligkeit der Mitarbeiter folgen, die Aktivitdten der Personalentwicklung anzunehmen
bzw. umzusetzen. Dies kann durch die geringfiigige Ausprigung wissensorientierter Werte
und Normen, wie z.B. unzureichende Lernbereitschaft oder fehlende Offenheit, begriindet
werden.

Auf der anderen Seite kann die Personalentwicklung als wesentliches Gestaltungsinstrument
eingesetzt werden, um die Werte und Normen einer Unternehmenskultur wissensorientiert zu
verdndern. ,,Personalentwicklung hat die Aufgabe, die Werte eines Unternehmens mit zu ent-
wickeln, die beschlossenen Werte bekannt zu machen und die Mitarbeiter zu wertbezogenem
Denken und Handeln zu verpflichten.***” Insbesondere die Umsetzung der wissensorientierten
Werte und Normen im Unternehmensalltag kann in diesem Kontext als Aufgabe der Perso-
nalentwicklung angesehen werden.”*® Infolgedessen sollten MaBnahmen der Bildung, Forde-
rung und Organisationsentwicklung eingesetzt werden, um die Wissensorientierung innerhalb
der Unternehmenskultur zu steigern. So konnen beispielsweise Bildungsveranstaltungen zum
Umgang mit Wissen oder Schulungen zur Verwendung technologischer Infrastrukturen (z.B.
Wissensdatenbanken) wissensorientierte Verhaltensweisen vermitteln und dadurch die Bil-
dung wissensorientierter Werte und Normen unterstiitzen.”*® Aber auch Aktivititen der Forde-
rung, wie z.B. ein wissensorientiertes Mentoring oder ein wissensorientiertes Coaching, sind
dazu geeignet, die Wissensorientierung der Unternehmenskultur positiv zu verindern.** Da-
bei besitzt bereits die Betonung von Wissensaspekten wihrend der Personalentwicklung das
Potenzial, die Wissensorientierung der Werte und Normen im Unternehmen zu fordern. Diese
Uberlegung basiert auf einer symbolische Bedeutungssteigerung wihrend der Prozesse der
Personalentwicklung. Innerhalb der nachfolgenden Betrachtungen werden die inhaltlichen

Uberlegungen epistemologisch zugeordnet.

937 Becker (2013), S. 159.

938 Vgl. Becker (2013), S. 175.

939 Vgl. auch Abschnitt 6.3.2.3 der vorliegenden Arbeit.
940 Vgl. auch Abschnitt 6.3.3.3 der vorliegenden Arbeit.
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Epistemologischer Realismus

Aus Sicht des epistemologischen Realismus unterstiitzen die Werte und Normen einer wis-
sensorientierten Unternehmenskultur die Prozesse der Personalentwicklung unmittelbar. Dies
kann durch deren partizipativen Charakter begriindet werden. Neben der grundlegenden Ent-
scheidung fiir Personalentwicklungsma3nahmen konnen durch wissensorientierte Werte und
Normen ebenfalls die Inhalte und Entwicklungsziele der Personalentwicklung determiniert
werden. So ist davon auszugehen, dass im Rahmen einer wissensorientierten Unternehmens-
kultur neben den generellen Unternehmenszielen auch die individuellen Entwicklungsziele
der Mitarbeiter in die Planungs- und Umsetzungsprozesse integriert werden. Gleichzeitig wird
aufgrund der Motivationsfunktion einer Unternehmenskultur in einem solchen Szenario die
Umsetzung der ausgewihlten EntwicklungsmaBBnahmen vereinfacht stattfinden. Sind die wis-
sensorientierten Werte und Normen im Unternehmen hingegen lediglich geringfiigig ausge-
priagt, wird die Entwicklung des Personals unter Umstinden weniger vorteilhaft verlaufen.
Bereits die Entscheidung iiber die Aktivititen der Personalentwicklung kann dann negativ
ausfallen, aber auch der Einbezug der personlichen Entwicklungsziele der Mitarbeiter in die
Zielplanung wird in diesem Zusammenhang gehemmt. Zusitzlich werden die Aktivititen der
Personalentwicklung in einem solchen Szenario nur erschwert umgesetzt. Aus Sicht des epis-
temologischen Realismus konnen Analysen dazu beitragen, die genannten Zusammenhinge
im Unternehmen zu evaluieren und darauf aufbauend zielorientiert zu veridndern.

Umgekehrt ist die Personalentwicklung aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus als
zentrale Aktivitidt zur Gestaltung einer wissensorientierten Unternehmenskultur anzusehen.
Grundlage fiir diese Uberlegung ist der Variablenansatz der Unternehmenskulturforschung.®*!
Der Personalentwicklung kommt in diesem Kontext die Aufgabe zu, die Entstehung einer
wissensfreundlichen Unternehmenskultur zu férdern.*? Neben der allgemeinen Wissensorien-
tierung der Unternehmenskultur gilt dieser Zusammenhang auch fiir die zentralen Werte und
Normen einer wissensorientierten Unternehmenskultur.”** MaBnahmen der Bildung, Forde-
rung und Organisationsentwicklung konnen in diesem Kontext als planbare Gestaltungsin-
strumente eingesetzt werden, um die Herausbildung wissensorientierter Werte und Normen

gezielt zu unterstiitzen.”** Als Strukturierungsrahmen bieten sich aus dieser Sichtweise Mo-

%41 Vgl. auch Abschnitt 3.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

942 Vgl. Falk (2007), S. 56.

943 Vgl. auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. auch Sollberger (2006), S. 1191f.

944 Vgl. zu ausgewiihlten MaBnahmen der Personalentwicklung zur Gestaltung einer wissensorientierten Unter-
nehmenskultur aus Sicht des Realismus auch Abschnitt 6.3.2.3 der vorliegenden Arbeit.
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delle der Ablaufplanung an, welche den Personalentwicklungsprozess schematisieren und

dadurch den epistemologischen Primissen des Realismus entsprechen.”*’

Epistemologischer Konstruktivismus

Aus Sicht des epistemologischen Konstruktivismus besitzen Unternehmensmitglieder, deren
individuelles Wertespektrum einen hohen Grad an Vertrauen, Zusammenarbeit, Offenheit,
Autonomie, Lernbereitschaft, Fiirsorge, Fehlertoleranz und konstruktivem Machtumgang
aufweist, durch den partizipativen Charakter der genannten Werte und Normen eine grund-
satzlich hohe Bereitschaft fiir Pertubationen wihrend der Prozesse der Personalentwicklung.
Infolgedessen steigt die Wahrscheinlichkeit an, die individuellen Wirklichkeitskonstruktionen
der Mitarbeiter durch Aktivitdten der Personalentwicklung zu veridndern. Liegt hingegen ein
Szenario vor, in welchem die individuelle Wissensorientierung der Unternehmensmitglieder
als niedrig einzuschitzen ist, werden davon auch die Prozesse der Personalentwicklung nega-
tiv betroffen sein. Die Wahrscheinlichkeit durch Aktivititen der Personalentwicklung
Pertubationen innerhalb der Mitarbeiterkonstruktionen auszuldsen sinkt, Entwicklungsziele
werden moglicherweise nicht erreicht.

Gleichzeitig konnen die Prozesse der Personalentwicklung auch aus Sicht des Konstruktivis-
mus als Instrumente der Kulturgestaltung eingesetzt werden. Zwar ist eine zielgerichtete und
an Ablaufplanungen orientierte Kulturgestaltung auszuschlieBen, dennoch kann durch geeig-
nete MaBlnahmen die Wahrscheinlichkeit vergrofert werden, die individuellen Wirklichkeits-
konstruktionen der Mitarbeiter zu veridndern. Einhergehend mit den Primissen des Metapher-
nansatzes der Unternehmenskulturforschung sind dabei Aktivititen der Bildung, Forderung
und Organisationsentwicklung zu bevorzugen, die im Bereich der Moderation sowie in der
Schaffung adiquater Rahmenbedingungen liegen.”*® Die damit verbundenen Kommunikati-
ons- und Interaktionsprozesse begiinstigen eine Pertubation der individuellen Wirklichkeits-
konstruktionen. Die Wahrscheinlichkeit, die individuellen Werte und Normen der Unterneh-
mensmitglieder zu verdndern, steigt dadurch an, kumuliert wird die Wissensorientierung der
Unternehmenskultur erhoht. Neben der allgemeinen Wissensorientierung gilt dieser Zusam-

menhang auch fiir die Werte und Normen einer Wissenskultur nach Sollberger (2006).

945 Vgl. Abschnitt 6.1.2.1 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Ridder (1999), S. 207ff.; Ridder (2009); S.
95ff.

946 Vgl. zu ausgewiihlten MaBnahmen der Personalentwicklung zur Gestaltung einer wissensorientierten Unter-
nehmenskultur aus Sicht des Konstruktivismus auch Abschnitt 6.3.3.3 der vorliegenden Arbeit.
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6.3  Personalentwicklung als Gestaltungsinstrument einer wissensorientierten Unter-

nehmenskultur

Die vorhergehenden Betrachtungen haben deutlich gemacht, dass Personalentwicklung grund-
legend dazu geeignet ist, eine Veridnderung der unternehmenskulturellen Wissensorientierung
herbeizufiihren. Dies gilt sowohl fiir die epistemologische Sichtweise des Realismus als auch
fiir die des Konstruktivismus. Dementsprechend konnen die Bereiche der Bildung, Forderung
und Organisationsentwicklung als zentrale Gestaltungsfelder zur Schaffung einer wissensori-
entierten Unternehmenskultur angesehen werden und besitzen fiir die inhaltlichen Uberlegun-
gen zur Kulturgestaltung im Folgenden besondere Relevanz.

Zur Systematisierung der weiteren Zusammenhinge im Bereich Kulturgestaltung bietet sich
eine inhaltliche Dreiteilung an, welche innerhalb der Betriebswirtschaftlehre vielfach ange-
wandt wird: ,,Mit den Leistungszielen offenbart das Management, wie viel es erreichen will;
die Strategie zeigt auf, was zur Zielerreichung getan werden muss, und die operative Taktik
bestimmt, wie es getan wird.“**” Die folgenden Abschnitte unterstreichen diesen Zusammen-
hang, indem sie neben Zieldimensionen der Gestaltung und Gestaltungsstrategien auch aus-
gewihlte Instrumente der Personalentwicklung darstellen, welche das Potenzial besitzen, die
Wissensorientierung einer Unternehmenskultur zu erhdhen. Die présentierten Inhalte werden
dabei den Epistemologien des Realismus sowie des Konstruktivismus zugeordnet. Inwieweit
eine Kulturgestaltung aus dem Blickwinkel der genannten Erkenntnistheorien grundsitzlich

sinnvoll erscheint, wird im folgenden Abschnitt erortert.

6.3.1 Einfiihrende Uberlegungen zur Zweckdienlichkeit der Gestaltung einer wissens-

orientierten Unternehmenskultur

Die Zweckdienlichkeit einer Kulturgestaltung ist den bereits erorterten Annahmen des Rea-
lismus und des Konstruktivismus unterworfen. Wie gezeigt wurde, ist die Gestaltung einer
Unternehmenskultur aus Sicht des Realismus grundsitzlich moglich, sinnvoll und zweckdien-
lich. Dies geht ebenfalls aus den Uberlegungen des Variablenansatzes der Unternehmenskul-
turforschung hervor. So stellt Sackmann (1990) fest: ,,Die Gestaltung von Unternehmenskul-
tur ist innerhalb des Variablenansatzes wenig problematisch. Nach dem Grundsatz ,culture
follows strategy ‘ gilt es, die vorhandene Ist-Kultur zu identifizieren und in Kontingenzmanier

in Richtung der Soll-Kultur zu veréndern. [...] Aus dem Vergleich von Ist- und Soll-Kultur

947 Kotler/Bliemel (2007), S. 115, Hervorhebungen im Original; vgl. z.B. auch Dill/Hiigler (1997), S. 159ff.;
Wohe/Doring (2008), S. 52ff.
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ergeben sich die unerwiinschten Diskrepanzen der Kulturprigung. Diese konnen mithilfe di-
rekter und indirekter Mittel angepasst werden.“**3 Dieser Maxime folgend kann auch die Wis-
sensorientierung einer Unternehmenskultur durch Gestaltungsmanahmen gesteigert werden,
wenn etwaige Diskrepanzen festgestellt werden. Die Priamissen des Realismus implizieren,
dass die Unternehmensmitglieder GestaltungsmaBnahmen objektiv erkennen und entspre-
chende Reaktionen zeigen. Die Instrumente der Kulturgestaltung konnen aus Sicht des Rea-
lismus zu einer zielorientierten Verdnderung der Unternehmenskultur fithren und unmittelbar
eine Steigerung der Wissensorientierung zur Folge haben.

Aus Sicht des Konstruktivismus dndert sich diese grundlegend positive Konnotation zwischen
zielgerichteten Gestaltungsmallnahmen und gesteigerter unternehmenskultureller Wissensori-
entierung. Einhergehend mit den Priamissen des Metaphernansatzes der Unternehmenskultur-
forschung ist davon auszugehen, dass die Gestaltung der Wissensorientierung weniger durch
konkrete Instrumente, sondern vielmehr durch die Schaffung von wissensorientierten Kontex-
ten erreicht werden kann. Dies liegt im Interesse der Vertreter des Metaphernansatzes begriin-
det, die eine kontrollinteressierte Gestaltung von Kultur ausschlieen und stattdessen evoluti-
ondre Prozesse und ein kulturell sensibles bzw. kulturbewusstes Management in den Fokus
ihrer Betrachtungen riicken.”*® Dementsprechend wird auch die reine Zweckorientierung et-
waiger Gestaltungsinstrumente aus Sicht des Konstruktivismus als ungewiss eingestuft. Eine
epistemologische Begriindung fiir diese Uberlegung findet sich in der Annahme des Kon-
struktivismus, dass eine objektive Wahrnehmung der Wirklichkeit nicht moglich ist, sondern
lediglich strukturelle Kopplungen und Pertubationen die individuellen Konstruktionen beein-
flussen konnen. Welche MaBBnahmen der Kulturgestaltung aus Sicht des Konstruktivismus zu
einer Veridnderung der Unternehmenskultur fithren, wird in Abschnitt 6.3.3 sowie in Ab-
schnitt 7.2 erortert. Zuvor wird jedoch die Kulturgestaltung aus Sicht des epistemologischen

Realismus fokussiert.

6.3.2 Realistisch orientierte Personalentwicklung und die Gestaltung einer wissens-

orientierten Unternehmenskultur

Bevor im Folgenden exemplarische Instrumente der Personalentwicklung prisentiert werden,
durch welche die Wissensorientierung einer Unternehmenskultur aus Sicht des Realismus
erhoht werden kann, werden in einem ersten Schritt allgemeine Zieldimensionen und Gestal-

tungsstrategien herausgearbeitet. Die im Folgenden dargestellten Zusammenhinge besitzen

948 Sackmann (1990), S. 158.
99 Vgl. Sackmann (1990), S. 162.
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dabei sowohl fiir Gestaltung einer wissensorientierten Unternehmenskultur durch Aktivitéiten
der Personalentwicklung als auch fiir die in Abschnitt 7.1 présentierten weiterfithrenden Ge-

staltungsinstrumente Giiltigkeit.

6.3.2.1 Zieldimensionen der Gestaltung aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus

Durch Ziele werden im unternehmerischen Sinne erwiinschte Zustinde formuliert, die eine
Organisation in der Zukunft erreichen soll.®>® Detaillierter betrachtet kénnen Ziele beschrie-
ben werden als ,,[...] Aussagen mit normativem Charakter, die einen von einem Entschei-
dungstriger gewliinschten, von ihm oder anderen anzustrebenden, auf jeden Fall zukiinftigen
Zustand der Realitit beschreiben.*”>! Entsprechen der genannten Definition ist ein hoher Grad
an Wissensorientierung ein anzustrebender Zustand, der in der Zukunft durch Gestaltungs-
maBnahmen erreicht werden sollte. Aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus stellt
daher das Leitziel der zu erdrternden Kulturgestaltung eine objektiv erfassbare Erhohung der
Wissensorientierung innerhalb der Unternehmenskultur dar. Es kann angenommen werden,
dass diese Kulturverdnderung aufgrund der unterstellten Objektivitit der Erkenntnisse geplant
und ohne nennenswerte Reibungsverluste durchgefiihrt werden kann. Dazu bedarf es in einem
ersten Schritt der Ist-Analyse der bestehenden Kultur und einer Messung der Wissensorientie-
rung der bestehenden Unternehmenskultur. Darauf folgend kann eine Soll-Kultur definiert
werden. Auf dieser Grundlage basiert die Entwicklung von Strategien und Mafinahmen, durch
welche eine Kulturverinderung erreicht werden soll. Nach Durchfithrung der MaB3nahmen
kann eine abschlieBende Analyse die Wissensorientierung der nun verdnderten Unterneh-
menskultur iiberpriifen.®?

Neben der allgemeinen Wissensorientierung der Kultur kann aufgrund der bisherigen Ausfiih-
rungen auch davon ausgegangen werden, dass die durch Sollberger (2006) definierten und
durch das vorliegende Modell wissensorientierter Unternehmenskultur theoretisch analysier-
ten Dimensionen einer Wissenskultur einen entscheidenden Beitrag zum Erfolg im Umgang
mit Wissen im Unternehmen leisten. Sie bieten das Potenzial, die Wissensorientierung der
Unternehmenskultur zu unterstiitzen.”>> Neben dem Leitziel der allgemeinen Erhchung der
unternehmenskulturellen Wissensorientierung durch entsprechende Gestaltungsmafnahmen

konnen als Unterziele also die kulturellen Bedeutungssteigerungen der einzelnen Elemente

930 Vgl. Staehle (1999), S. 440.

91 Hauschildt (1977), S. 9.

952 Vgl. auch Sackmann (1990), S. 158; vgl. zum Bereich realistisch orientierter Wissensziele auch Abschnitt
5.3.2.1 der vorliegenden Arbeit.

933 Vgl. Sollberger (2006), S. 115ff.; vgl. auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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einer Wissenskultur angegeben werden. Auch hier werden die bestehenden und anzustreben-
den Zustinde als objektiv messbar angenommen, wodurch die GestaltungsmaBBnahmen zielge-
richtet formuliert und ausgefiihrt werden konnen. Fiir den Bereich des Vertrauens bedeutet
dies beispielsweise, dass neben einer Einbindung in die Gesamtgestaltungsstrategie Malinah-
men zur kulturellen Bedeutungssteigerung von Vertrauen gefunden und durchgefiihrt werden
miissen. Gleiches gilt analog fiir die Bereiche der Zusammenarbeit, Offenheit, Lernbereit-
schaft und Fiirsorge. Wesentliche Ausnahmen bilden die kulturellen Elemente der Autonomie,
der Fehlertoleranz und des konstruktiven Machtumgangs. Hierbei konnte in der bisherigen
theoretischen Untersuchung aus Sicht des Realismus festgestellt werden, dass eine zu starke
Betonung der genannten Elemente das Problem mit sich bringen kann, den allgemeinen Um-
gang mit Wissen durch eine Ausnutzung von Freiheitsgraden zu schwichen. Dementspre-
chend empfiehlt es sich, diese kulturellen Elemente nicht im gleichen Malle durch Gestal-
tungsinstrumente zu steigern, wie die librigen Elemente einer Wissenskultur. Dieser Zusam-
menhang ist bereits im Rahmen der Zielformulierung zu beachten, muss allerdings durch ei-
nen analytischen Abgleich des Ist- mit dem Sollzustand den situativen Gegebenheiten des
jeweiligen Unternehmens angepasst werden. Hierbei kann sich die Festlegung einer Gestal-

tungsstrategie als zweckdienlich erweisen.

6.3.2.2 Gestaltungsstrategien aus Sicht des erkenntnistheoretischen Realismus

»Strategische Entscheidungsprozesse stellen einen andauernden Prozef3 der Losungssuche fiir
gegenwirtige und mogliche zukiinftige Probleme dar. Sie befassen sich sowohl mit der Ent-
wicklung von strategischen Zielen als auch mit der Formulierung von Strategien. Die Not-
wendigkeit strategischer Uberlegungen ergibt sich fiir die Unternehmung vor allem aus zwei
Bedingungen: zum einen aus der wachsenden Komplexitdt von Unternehmen und ihren Um-
welten und zum anderen aus der zunehmenden Dynamik von Verdnderungsprozessen in sozi-
alen Systemen und deren Umwelt.“*>* Auch in Bezug auf die Gestaltung einer Wissenskultur
besitzen strategische Uberlegungen einen bedeutenden Stellenwert. Auf ihrer Grundlage wer-
den die zu verwendenden Gestaltungsmaflnahmen systematisiert und abgestimmt, wodurch
die zuvor entwickelten Gestaltungsziele in eine geplante und fixierte Konzeption umgewan-
delt werden konnen. Die Gestaltungsstrategien iibernehmen dabei eine Art Mittelfunktion
zwischen den meist normativ ausgerichteten Zieldimensionen und den operativen Gestal-

tungsmafBnahmen. Im Falle einer wissensorientierten Unternehmenskultur bedeutet dies, dass

934 Dill/Hiigler (1997), S. 172.
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das Oberziel, welches in einer Steigerung der kulturellen Wissensorientierung zu sehen ist,
und die Unterziele, die durch eine Steigerung der einzelnen Elemente einer Wissenskultur
definiert sind, strategisch abgestimmt und dariiber hinaus mit konkreten Gestaltungsmafnah-
men zur Zielerreichung verkniipft werden sollten. Aus Sicht des epistemologischen Realismus
erscheint eine solche Vorgehensweise sinnvoll, da davon ausgegangen werden kann, dass die
Erfassung unternehmensinterner und -externer Zusammenhinge moglich ist und die Formu-
lierung bzw. Abstimmung von Gestaltungsmanahmen durch sdmtliche Unternehmensmit-
glieder nachvollzogen werden kann.

Als Beispiel fiir eine mogliche Vorgehensweise im Rahmen der Gestaltungsstrategie wird im
Folgenden die Erweiterung des Harvard-Konzepts der Strategieentwicklung nach Hinterhuber
(1984) dargestellt.”>> Das marktorientierte Modell nach Hinterhuber ist ein Klassiker der stra-
tegischen Planung im deutschen Sprachraum, da es den Ansatz des Portfolio-Managements in
die Konzeption der Unternehmensstrategie integriert. Das von Hinterhuber entwickelte Fiinf-
Phasen-Modell, das sich in traditioneller Sichtweise auf die Gesamtstrategie eines Unterneh-
mens bezieht, wird im Folgenden beziiglich der Themenstellung der vorliegenden Arbeit mo-
difiziert. Das Ausgangsmodell bietet dabei einen generellen Rahmen, der inhaltlich mit den
strategischen Uberlegungen zur Steigerung der Wissensorientierung einer Unternehmenskul-
tur gefiillt wird.”>®

1. Phase: Analyse der Ausgangsposition und des Ausblicks

Hinterhuber verweist in dieser Phase auf Analysen und Prognosen der Ausgangsposition, der
Umwelt, des Unternehmens, der kulturellen MaBstébe, der Verpflichtungen gegeniiber der
Gesellschaft sowie auf eine Bestimmung des strategischen Ausblicks. Diese Phase dient vor-

nehmlich dazu, das zuvor bestimmte Leitziel der kulturellen Wissenssteigerung sowie die

955 Das Konzept nach Hinterhuber (1984) besitzt fiir die folgenden Ausfiihrungen exemplarischen Charakter.
Zwar wurden wesentliche Teilbereiche bis dato modifiziert, allerdings bildet das hier verwendete Konzept auf-
grund seiner Stringenz und Simplizitét eine konvenable Struktur, auf der Folgeiiberlegungen beispielhaft aufbau-
en konnen. (vgl. zur modifizierten Version des Konzepts auch Hinterhuber (2004), S. 38ff.). Zusitzlich ist zu
bemerken, dass innerhalb der einschldgigen Literatur zur strategischen Planung und Strategieentwicklung zahl-
reiche weitere Konzepte und Modelle existieren (vgl. zur Ubersicht z.B. Staehle (1999), S. 603ff.). In Bezug auf
die Gestaltung einer Wissenskultur zur Steigerung des Wissenstransfers ist insbesondere auf das strategische
Konzept nach Weissenberger-Eibl/Spieth (2009) hinzuweisen. Die Autoren empfehlen aus Sicht des erkenntnis-
theoretischen Realismus vier Schritte zur wissensorientierten Verdnderung einer Kultur: 1. Bestimmung des Ist-
Zustands der Kultur und der Wissensbestidnde, 2. Konzeptualisierung einer wissensfreundlichen Unternehmens-
kultur, 3. Formulierung des Wissensbedarfs, 4. Einfithrung von Wissenstransferprozessen und Verankerung der
wissensfreundlichen Unternehmenskultur (vgl. Weissenberger-Eibl/Spieth (2009), S. 313ff.).

936 Vgl. im Folgenden Hinterhuber (1984), S. 341f.; Staehle (1999), S. 605. Es muss an dieser Stelle darauf hin-
gewiesen werden, dass der marktorientierte Strategieansatz nach Hinterhuber (1984) externe Faktoren in den
Mittelpunkt riickt und interne Ressourcen vernachlissigt. Da es sich bei unternehmenskulturellen Uberlegungen
um unternehmensinterne Ressourcen handelt, erscheint die Auswahl eines externen Konzepts als diffizil. Dass
diese Auswahl dennoch getroffen wurde, liegt zum einen am Beispielcharakter und der hohen betriebswirtschaft-
lichen Relevanz der Ausfiihrungen, zum anderen an der stringenten epistemologischen Ubereinstimmung mit
den Grundannahmen des Realismus.
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damit einhergehenden Unterziele zu verifizieren. Der Umgang mit Wissen und die Notwen-
digkeit einer Verbesserung des Wissensumgangs werden im Rahmen der Umwelt- und Unter-
nehmensanalyse und -prognose untersucht. Kann eine Liicke zwischen bestehendem und not-
wendigem Wissensumgang festgestellt werden, sind kulturelle Gestaltungsmoglichkeiten er-
forderlich. Ferner kann eine zusétzliche Analyse der kulturellen MaB3stibe der Unternehmens-
leitung dazu beitragen, dass die Unternehmenskultur als wissensorientierte Gestaltungsdimen-
sion auch auf hohen hierarchischen Ebenen fokussiert wird. Die Pramissen des Realismus
sind in dieser Phase offensichtlich, da stillschweigend davon ausgegangen wird, dass eine
objektive Analyse und Prognose der Unternehmenssituation moglich ist. Auch die Moglich-
keit einer gezielten Verdnderung der bestehenden Ausgangsposition wird nicht in Frage ge-
stellt.

2. Phase: Formulierung der Strategien

Hinterhuber geht in dieser Phase davon aus, dass aufgrund der vorigen Analyse eine Strate-
gieformulierung auf der Ebene des Gesamtunternehmens bzw. auf der Ebene der strategischen
Geschiftseinheiten erfolgen sollte. Da die Gestaltung der unternehmenskulturellen Wissenso-
rientierung allerdings nicht als Gesamtstrategie eines Unternehmens zu sehen ist, sondern
lediglich einen Spezialbereich der allgemeinen Unternehmensstrategie darstellt, ist das Zent-
rum der Betrachtungen zu veridndern. So sollten in dieser Phase auf der Basis der vorangegan-
genen Uberlegungen konkrete Gestaltungsinstrumente entwickelt werden, die zu der er-
wiinschten Soll-Kultur fithren konnen. Der Abstimmung dieser Instrumente untereinander
sowie mit der Gesamtstrategie des Unternehmens ist dabei eine hohe Prioritit einzurdumen,
um ein fehlerloses Zusammenspiel der unterschiedlichen Gestaltungsinstrumente zu ermogli-
chen und Redundanzen sowie mogliche negative Wechselwirkungen zu vermeiden. Als Er-
gebnis resultiert eine Strategie, in der sowohl das Leitziel der Steigerung der allgemeinen
Wissensorientierung als auch die Unterziele, die sich auf eine Verbesserung der Wissenskul-
turelemente beziehen, miteinander abgestimmt und mit der Gesamtstrategie des Unterneh-
mens ins Verhiltnis gesetzt werden. Die Gestaltungsinstrumente miissen im Idealfall soweit
formuliert und entwickelt sein, dass sie im Rahmen der Strategieumsetzung eingesetzt werden
konnen. Die Grundannahmen des Realismus werden auch in dieser Phase eingehalten, da da-
von ausgegangen werden kann, dass eine objektive Strategieentwicklung und -abstimmung
auf der Grundlage einer vorherigen Analyse ebenso wie eine gezielte Umsetzung der Strategie

durch Gestaltungsinstrumente mdoglich ist.
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3. Phase: Ausarbeitung der funktionalen Politiken

In dieser Phase miissen Politiken und Aktionsprogramme fiir die funktionalen Bereiche aus-
gearbeitet und zusitzlich die strategische Planung iiberpriift und gegebenenfalls revidiert wer-
den. Fiir die Gestaltung einer Wissenskultur bedeutet dieser Zusammenhang z.B., dass die
Personalpolitik mit der Gestaltungsstrategie abgestimmt werden muss. Dies kann dadurch
begriindet werden, dass sich beispielsweise der Zukauf neuer Mitarbeiter kontraproduktiv auf
die Gestaltungsstrategie der Wissenskultur auswirken kann. Gleiches gilt auch fiir andere
funktionale Bereiche, wie z.B. die Marketingpolitik oder die Forschungs- und Entwicklungs-
politik des Unternehmens. Dabei ist allerdings zu beachten, dass es sich bei der entwickelten
Gestaltungsstrategie zur kulturellen Wissenssteigerung um keine Gesamtstrategie des Unter-
nehmens handelt und sie daher keine Leitfunktion besitzt. Eine etwaige Verdnderung der
funktionalen Bereiche durch Politiken und Aktionsprogramme ist daher der Gesamtstrategie
unterzuordnen. Eine zuvor durchgefiihrte Abstimmung zwischen Gestaltungs- und Ge-
samtstrategie ist infolgedessen unvermeidlich.

4. Phase: Gestaltung der Organisation

Die vierte Phase dient der Vorbereitung der Organisation auf die Durchfiihrung der Strategie.
So sollte nach Hinterhuber die Organisationsstruktur an die Strategie angepasst®’ und eine
strategieorientierte Entwicklung der Fiihrungskrifte, Mitarbeiter und der Organisation durch-
gefiihrt werden. Beziiglich der Gestaltung einer Wissenskultur sind diese gesamtorganisatio-
nalen Uberlegungen zur Vorbereitung einer Strategie einzuschriinken, da die Gestaltung einer
Wissenskultur nicht als Gesamtstrategie eines Unternehmens einzustufen ist. Dementspre-
chend sind eine Vorbereitung der Strategieumsetzung und insbesondere eine Umstrukturie-
rung der Gesamtorganisation nur in geringfiigigem Ausmall notwendig. Eventuell miissen
Fihrungskrifte und Mitarbeiter auf die zukiinftigen operativen GestaltungsmaBBnahmen zur
Wissenssteigerung vorbereitet werden, indem z.B. Fihrungskrifte in ihre spezifischen Um-
setzungsaufgaben eingefiihrt oder den Unternehmensmitgliedern bereits vor der eigentlichen
Strategieumsetzung die allgemeinen Inhaltsbereiche und Zielsetzungen der Gestaltungsmal-
nahmen prisentiert werden. Dadurch wird gewihrleistet, dass ein grundlegendes Versténdnis
fiir die Steigerung der kulturellen Wissensorientierung bereits vor der eigentlichen Umsetzung
der Strategie in sdmtlichen Unternehmensbereichen vorhanden ist. Aus Sicht des Realismus

kann eine solche Vorgehensweise als zweckdienlich eingestuft werden, da grundsitzlich da-

957 Hinterhuber (1984) folgt dabei der bekannten These nach Chandler (1962), der aufgrund umfangreicher Ana-
lysen verschiedener Unternehmen feststellte, dass unterschiedliche Organisationsstrukturen als Ergebnis unter-
schiedlicher Wachstumsstrategien aufzufassen sind (,,Structure follows Strategy*); vgl. auch Chandler (1962).
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von auszugehen ist, dass die Erorterung der Gestaltungs- und Zieldimensionen von den Un-
ternehmensmitgliedern erfasst und verarbeitet werden kann.

5. Phase: Durchfiihrung der Strategie und Aktionspldne

Die Phase der Durchfiihrung bezieht sich auf die konkrete Umsetzung der Strategie und be-
schiftigt sich im Ansatz nach Hinterhuber insbesondere mit einer zuvor festgelegten Durch-
filhrungsplanung sowie Uberwachungen der Strategieumsetzung. Fiir die Erhchung der Wis-
sensorientierung einer Unternehmenskultur bedeutet dies, dass die zuvor formulierten opera-
tiven Gestaltungsmalnahmen durchgefiihrt und strategisch begleitet werden. Strategisch be-
trachtet sollte im Rahmen der Durchfiihrungsplanung bereits im Vorfeld festgelegt werden,
welche MaBlnahmen zu welchem Zeitpunkt verwirklicht werden, um die zuvor festgesetzten
Gestaltungsziele bestmdoglich zu erreichen. Eine stetige Uberwachung der Umsetzung kann
aus strategischer Sicht zusitzlich dazu beitragen, dass etwaige Zielabweichungen sofort er-
kannt und korrigiert werden konnen. Insgesamt ist eine strategische Begleitung der operativen
Durchfithrung notwendig, um Umsetzungsprobleme zu vermeiden und die einzelnen Gestal-
tungsmafBnahmen miteinander abzustimmen. Dabei ist die Strategie am Leitziel, der Steige-
rung der unternehmenskulturellen Wissensorientierung, sowie an den Unterzielen, die sich auf
einen Bedeutungszuwachs der Elemente einer Wissenskultur beziehen, auszurichten. Aus der
Perspektive des erkenntnistheoretischen Realismus ist die dafiir erforderliche Transparenz der
operativen Umsetzung gegeben, die Abstimmung und Uberpriifung der GestaltungsmaBnah-
men ist objektiv moglich und verbessert die Aussicht auf eine zweckorientierte Kulturgestal-

tung.

6.3.2.3 Personalentwicklung als Gestaltungsinstrument aus Sicht des erkenntnistheoreti-

schen Realismus

Auf Grundlage der zuvor erarbeiteten normativen und strategischen Ansatzpunkte wird im
Folgenden auf die operativen Gestaltungsmaoglichkeiten einer Wissenskultur eingegangen. Im
Fokus stehen dabei zunichst Aktivititen der Personalentwicklung.®>® Die MaBnahmen verfol-
gen das Leitziel, die Wissensorientierung einer Unternehmenskultur zu steigern. Auch auf die
Unterziele, die durch die Steigerung der einzelnen Elemente einer Wissenskultur definiert
wurden, wird eingegangen, um dadurch ein vollstindiges Bild der Gestaltungsmaf3nahmen zu
erhalten. Die im Folgenden prisentierten Gestaltungsinstrumente sind vor ihrer Umsetzung

strategisch und situativ abzustimmen, um Divergenzen untereinander bzw. mit der bestehen-

98 7Zum exemplarischen Uberblick iiber weiterfiithrenden Gestaltungsmoglichkeiten einer wissensorientierten
Unternehmenskultur aus Sicht des Realismus vgl. auch Abschnitt 7.1 der vorliegenden Arbeit.
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den Gesamtstrategie des Unternehmens zu vermeiden. Weiterhin ist zu beachten, dass die
folgende Darstellung nicht den Anspruch besitzt, sémtliche Aktivititen der Personalentwick-
lung, die zur Gestaltung einer Wissenskultur eingesetzt werden, aufzuzeigen. Dies liegt darin
begriindet, dass eine solche Vorgehensweise den Umfang der vorliegenden Arbeit tiberschrei-
ten wiirde und nicht praktikabel erscheint. Stattdessen werden exemplarisch Instrumente der
Personalentwicklung aus Sicht des Realismus erortert, um dadurch das realistisch orientierte
Wissenskulturmodell mit ersten Praxisimplikationen zu versehen.®> Begonnen wird mit der

Bereitstellung technologischer Infrastruktur.

6.3.2.3.1 Bereitstellung technologischer Infrastruktur

Wie innerhalb der bisherigen Betrachtungen gezeigt wurde, erhoht die Betonung von Wissen-
sprozessen die Aufmerksamkeit der Unternehmensmitglieder in Bezug auf den Faktor Wis-
sen.”® Dieser symbolische Bedeutungszuwachs kann dazu fiihren, dass der Stellenwert von
Wissensprozessen innerhalb der Unternehmenskultur verbessert wird und dadurch unterneh-
mensspezifische Werte und Normen unterstiitzt werden, in denen Wissen eine herausragende
Rolle spielt.”®! So kann schon die Bereitstellung einer technologischen Infrastruktur zur Or-
ganisation von Wissensprozessen die Bedeutung von Wissen innerhalb der Unternehmenskul-
tur steigern. Exemplarisch sollen im Folgenden zwei technologische Ansatzpunkte hervorge-
hoben werden, durch welche Wissensprozesse im Unternehmen allgemein gefordert werden
konnen.

Zum einen kann eine addquate technologische Infrastruktur als elektronisches Geddchtnis zur
Wissensbewahrung dienen.”®> Dabei spielt die Nutzung von Datenbanken eine wesentliche
Rolle. North (2011) verdeutlicht den Zusammenhang: ,,Elemente des expliziten Wissens kon-
nen als Informationen in Datenbanken abgespeichert werden, so z.B. Projektprofile, Kunden-
kontakte oder Prisentationen. [...] Technische Systeme sind auch geeignet, einen selektiven
Zugang zu Informationen, Labors oder Gebduden zu regeln, und damit nur spezifischen Mit-
arbeitern Zugang zu Informationen und Wissen zu ermdglichen.*”%® Zu den genannten Daten-

banken konnen beispielsweise Weblogs, Wikiwebs oder Yellow Pages gezihlt werden.’** Der

9% Es ist zu bemerken, dass die prisentierten Gestaltungsinstrumente theoretisch hergeleitet und daher keiner
empirischen Uberpriifung unterzogen wurden.

960 Vgl. insbesondere Abschnitt 5 der vorliegenden Arbeit.

%! Vgl. Abschnitt 3.1.2.1 und Abschnitt 3.1.2.2 der vorliegenden Arbeit; vgl. z.B. auch Dill (1986), S. 871f.;
Simon (1990), S. 23; Heinen (1997), S. 22ff.; Surenbrock (2008), S. 181, 188.

962 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2010), S. 208fT.; vgl. auch Abschnitt 5.3.2.7 der vorliegenden Arbeit.

%3 North (2011), S. 260.

94 Vgl. zu den genannten Technologien Becker (2013), S. 894f.
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Einsatz von Datenbanken entspricht der Sicht des instrumentell-technischen Wissensmana-
gements sowie der Epistemologie des Realismus, da aus dieser Sichtweise von der verlust-
freien Explizierung von Wissensbestandteilen sowie von der ZweckmiBigkeit einer technolo-
gischen Speicherung ausgegangen werden kann.’®> Zum anderen koénnen durch entsprechende
Technologien Prozesse der Kommunikation unterstiitzt werden. Kommunikationstechnologien
verbinden die Unternehmensmitglieder untereinander, regen gezielt zu Diskussionen an und
fordern die fachspezifische Kommunikation.”®® Auf dieser Grundlage kann die Entstehung
von Wissen gezielt gefordert werden. Zu den relevanten Kommunikationstechnologien geho-
ren z.B. webbasierten Losungen wie Social Networks oder Instant Communication.”®” Aus
Sicht des instrumentell-technischen Wissensmanagements sowie des erkenntnistheoretischen
Realismus ist der Einsatz von Kommunikationstechnologien sinnvoll, da aus dieser Sichtwei-
se davon ausgegangen wird, dass Mitarbeiter ihr explizites Wissen teilen und die angebotenen
technologischen Systeme ohne Einschrinkungen verwenden.”® Dadurch werden simtliche
Bausteine des Wissensmanagements positiv determiniert, insbesondere betrifft dieser Zu-
sammenhang jedoch den Prozess der Wissens(ver)teilung.”®®

Aktivitdten der Personalentwicklung konnen die Einfithrung und Anwendung der genannten
Informations- und Kommunikationstechnologien gezielt unterstiitzen. Dies gilt vor allem,
wenn entsprechende Anlern- und Umsetzungsprozesse professionalisiert vermittelt werden
sollen. Becker (2013) stellt hierzu fest: ,,Aufgabe der Personalentwicklung ist die Vermittlung
von Fihigkeiten und Kenntnissen im Umgang mit webbasierten und elektronischen Medi-
en.“*’" Aus Sicht des Realismus sind neben FordermaBnahmen insbesondere MaBnahmen aus
dem Bereich der Bildung geeignet, die Nutzung der technologischen Infrastruktur zu fordern.
Diese Uberlegung wird dadurch begriindet, dass unter den Primissen des Realismus davon
auszugehen ist, dass die Inhalte von Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen durch die Un-
ternehmensmitglieder unmittelbar erfasst und im Unternehmensalltag zielgerichtet umgesetzt
werden.”’! Neben der Vermittlung der inhaltlichen Zusammenhiinge kann bereits die Durch-
fiihrung von Weiterbildungsveranstaltungen die Unternehmenskultur verindern.’’? So erhoht

eine Betonung von Wissen wihrend der Anlernprozesse dessen allgemeine Bedeutung im

%5 Vgl. auch Abschnitt 4.2.3 der vorliegenden Arbeit.

%6 Vgl. North (2011), S. 29.

%7 Vgl. zu den genannten Technologien Becker (2013), S. 894.

98 Vgl. auch Abschnitt 4.2.3 der vorliegenden Arbeit.

99 Vgl. Sollberger (2006), S. 73; vgl. auch Abschnitt 5.3 der vorliegenden Arbeit.

970 Becker (2013), S. 897.

97! Es ist darauf hinzuweisen, dass im Folgenden der Begriff der Fortbildung durch den Begriff der Weiterbil-
dung ersetzt wird. Mudra (2004) stellt diesbeziiglich fest: ,,Im allgemeinen Sprachgebrauch sowie in der bil-
dungspolitischen Diskussion und wissenschaftlichen Literatur hat sich mittlerweile der Begriff der beruflichen
,Weiterbildung* durchgesetzt [...].“ (Mudra (2004), S. 66, Hervorhebung nicht {ibernommen).

972 Vgl. Sackmann (1990), S. 174.
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Unternehmen sowie fiir das einzelne Unternehmensmitglied. Durch diesen symbolischen Be-

deutungszuwachs werden unternehmenskulturelle Werte und Normen begiinstigt, in welchen

Wissen einen erhohten Stellenwert einnimmt. Tabelle 35 prisentiert exemplarisch verschie-

dene technologische und technologiebegleitende Malnahmen zur Férderung der allgemeinen

Wissensorientierung einer Unternehmenskultur und zur Bedeutungssteigerung der einzelnen

Elemente einer wissensorientierten Unternehmenskultur. Dabei wird die Perspektive des epis-

temologischen Realismus verwendet.

Beispiele fiir technologische und technologiebegleitende Mainahmen zur Forde-
rung der unternehmenskulturellen Wissensorientierung

Allgemeine Wissen-

e Einsatz von Datenbanken zur Wissensspeicherung.

sorientierung e Einsatz von Technologien zur Unterstiitzung der Mitarbeiterkommunikation.
e  Weiterbildungsveranstaltungen beziiglich der Nutzung der technologischen Infra-
struktur.
Vertrauen e Realisierung teamorientierter Weiterbildungsveranstaltungen beziiglich der Ver-
wendung von Datenbanken.
e  Durchfithrung von Kick-Off-Veranstaltungen zur Einfiihrung von Datenbanken
oder Kommunikationsplattformen.
e  Organisation personlicher Treffen von Mitgliedern eines webbasierten Wissens-
netzwerks.
Zusammenarbeit e Einfithrung von webbasierten Wissensnetzwerken.
e Einsatz von Social Networks zur Steigerung der Kommunikation.
e Anwendung von Instant Communication zur Ermoglichung einer Echtzeitkommu-
nikation zwischen Unternehmensmitgliedern.
Offenheit e Einbezug der Mitarbeiterbediirfnisse bei der Implementierung von Datenbanken.
e  Forderung personlich erarbeiteter Profile innerhalb der Yellow Pages.
e Bildung von zeitlichen und inhaltlichen Freiriumen zur selbstindigen Nutzung
unternehmensinterner Social Networks.
Autonomie e  Verzicht auf Nutzungzwang von Datenbanken und Kommunikationstechnologien.
o  Forderung selbststindig erarbeiteter Weblogs.
e  Unterstiitzung von selbststindigem Handeln im Rahmen von Weiterbildungsveran-
staltungen.
Lernbereitschaft e  Unterstiitzung der technologischen Infrastruktur durch Weiterbildungsveranstaltun-
gen.
e Einsatz webbasierter Lernplattformen.
e  Schaffung von zeitlichen und inhaltlichen Freirdumen zur selbstindigen Nutzung
von Datenbanken.
Fiirsorge e Einfiihrung einer telefonischen ,,Hotline” beim Auftreten technologischer Proble-
men.
e Einsatz von Coachingmaf3nahmen beziiglich der Nutzung der technologischen Inf-
rastruktur.
e  Organisation personlicher Mitgliedertreffen eines webbasierten Wissensnetzwerks
zur Forderung gegenseitiger Hilfestellungen.
Fehlertoleranz e Verzicht auf Sanktionen fiir Einspeisungen in Datenbanken, welche sich im Nach-

hinein als fehlerhaft erwiesen.

e Forderung von Weblogs zum sanktionsfreien Protokollieren von Arbeitsprozessen
und -ergebnissen.

e Bildung von zeitlichen und inhaltlichen Freirdumen zur sanktionsfreien Nutzung
unternehmensinterner Social Networks.

Konstruktiver Um-

gang
mit Macht

e  Durchfithrung von Weiterbildungsveranstaltungen zum Technologieeinsatz unter
Einbezug sdamtlicher Hierarchieebenen.

¢ Einsatz von Kommunikationstechnologien ohne hierarchische Differenzierung.

e  Forderung von Datenbanken und Kommunikationsplattformen durch das Einrdu-
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| men zeitlich flexibler Nutzungskontingente.

Tabelle 35:  Beispiele fiir technologische und technologiebegleitende MaBBnahmen zur For-
derung der unternehmenskulturellen Wissensorientierung®’?

(Quelle: Eigene Darstellung)

Es wurde gezeigt, dass die aufgefiihrten Technologien und technologiebegleitenden Mafinah-
men die Wissensorientierung einer Unternehmenskultur unterstiitzen konnen. Dabei ist insbe-
sondere deren Symbolwirkung von Bedeutung, da diese unmittelbaren Auswirkungen auf die
Werte und Normen der Unternehmenskultur besitzt. Es ist in diesem Kontext allerdings zu
beachten, dass die genannten Mafnahmen auf theoretischer Grundlage abgeleitet wurden und
daher in der Unternehmenspraxis situativ abgestimmt werden miissen. Dies gilt insbesondere

fiir die kombinierte Verwendung verschiedener Mallnahmen und Maflnahmenbiindel.

6.3.2.3.2 Wissensorientierte Weiterbildungsveranstaltungen

Wie bereits skizziert bieten Weiterbildungsmafinahmen eine professionalisierte Grundlage,
um eine Unternehmenskultur bewusst zu gestalten.”’* Allgemein umfasst Weiterbildung dabei
»[.-.] alle Formen der Fortsetzung oder Wiederaufnahme des Lernens auflerhalb der Bil-
dungsginge des Schulwesens und der beruflichen Erstausbildung.*“’> Nachdem im vorherigen
Abschnitt die Bedeutung von Weiterbildungsveranstaltungen zur Anwendung der technologi-
schen Infrastruktur dargestellt wurde, werden im vorliegenden Abschnitt Veranstaltungen
thematisiert, welche sich direkt auf den Umgang mit Wissen im Unternehmen beziehen. Ne-
ben der Vermittlung von Sachwissen dient Weiterbildung in diesem Kontext insbesondere der
Vermittlung spezifischer Fihigkeiten und Einstellungen, welche zur Bewiltigung beruflicher
Anforderungen erforderlich sind.”’® Diesem Anspruch folgend empfiehlt Becker (2013) den
Einsatz von Weiterbildungsveranstaltungen zur Weitergabe unternehmenskulturell erwiinsch-
ter Werte und Normen: ,,MaB3nahmen der Bildung (Aus- und Weiterbildung) weiten den Hori-
zont der Belegschaft, 6ffnen sie fiir die Anforderungen und Verhaltensstandards der Unter-

nehmen.*””” Wird diese Uberlegung auf die Wissensorientierung einer Unternehmenskultur

73 Die prisentierten Beispiele fiir technologische und technologiebegleitende MaBnahmen zur Forderung der
unternehmenskulturellen Wissensorientierung wurden theoretisch hergeleitet und besitzen daher weder einen
Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit noch auf eine empirische Verankerung. Die genannten Inhaltsbereiche wur-
den in Anlehnung an Becker (2013) entwickelt (vgl. Becker (2013), S. §92ft.).

974 Vgl. Sackmann (1990), S. 1741f.

975 Kultusminister Konferenz (2014); vgl. auch Schiersmann (2007), S. 41; Sauter (2010), S. 35f.

976 Vgl. Staehle (1999), S. 884.

977 Becker (2013), S. 172.
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ibertragen, ist davon auszugehen, dass Weiterbildungsveranstaltungen den Mitarbeitern eines
Unternehmens den erwiinschte Umgang mit Wissen verdeutlichen kénnen und gleichzeitig
unternehmenskulturelle Werte und Normen mit hoher Wissensorientierung fordern. Dabei
wird durch eine Betonung von Wissensprozessen wihrend der Aktivitidten der Weiterbildung
die Aufmerksamkeit der Unternehmensmitglieder in Bezug auf den Faktor Wissen erhoht,
wodurch eine symbolische Bedeutungssteigerung von Wissen innerhalb der Unternehmens-
kultur erreicht wird. Unter den Pridmissen des Variablenansatzes der Unternehmenskulturfor-
schung sowie des epistemologischen Realismus sind entsprechende Trainings- und Verhal-
tensseminare im Vorfeld planbar, gezielt durchfithrbar und durch quantifizierende Methoden
in ihrem Erfolg evaluierbar. Diesen Annahmen entsprechend wird im Folgenden ein systema-
tisierter Funktionszyklus der Weiterbildungsarbeit priasentiert und um die Zieldimension der
Steigerung der unternehmenskulturellen Wissensorientierung erweitert.”’®

1. Systematische Bedarfsermittlung und Zielsetzung

,Die Feststellung von Weiterbildungsbedarfen bildet [.] den Ausgangspunkt sinnvoller Pla-
nung.“?” Dabei sollten zukiinftige Aufgaben oder existierende Mingel im Unternehmen er-
kannt und daraus folgend ein durch Weiterbildungsmafinahmen zu erreichender Soll-Zustand
definiert werden. Im Rahmen der vorliegenden Betrachtungen entspricht die Analyse des
Weiterbildungsbedarfs grundsitzlich den in Abschnitt 6.3.2.1 dargestellten Zieldimensionen
zur Gestaltung einer wissensorientierten Unternehmenskultur und sollte dementsprechend mit
diesen abgestimmt werden. Ein bewusster Umgang mit Wissensprozessen und daraus folgend
ein hoher Grad an Wissensorientierung ist dabei ein anzustrebender Zustand, der im Kontext
von Bildungsaktivitdten mithilfe gezielter WeiterbildungsmaBBnahmen erreicht werden kann.
Neben dem Leitziel der allgemeinen Erhéhung der unternehmenskulturellen Wissensorientie-
rung konnen als Unterziele auch die Bedeutungssteigerungen der einzelnen Elemente einer
Wissenskultur nach Sollberger (2006) angegeben werden.”® Aus Sicht des Realismus werden
die bestehenden und anzustrebenden Zustinde als objektiv messbar angenommen, wodurch
den WeiterbildungsmaBBnahmen eine zweckmifBige Entwicklungsgrundlage geboten wird.

2. Kreative Gestaltung und Durchfiihrung der Mafsnahmen

Vor der Durchfiihrung konkreter WeiterbildungsmaBBnahmen sollte eine zielgruppenorientierte
Segmentierung der betrieblichen Weiterbildung stattfinden. Der Vorteil einer solchen Vorge-

hensweise liegt darin, dass Weiterbildungsma3nahmen personengruppenbezogen geplant

78 Die folgende Systematisierung und Darstellung der allgemeinen Inhaltsbereiche von Weiterbildungsprozessen
erfolgt in Anlehnung an Becker (2009), S. 286ff. Eine tiefergehend schematisierte Ablaufplanung von Weiter-
bildungsprozessen bietet z.B. Langosch (1993), S. 39ff.

97 Faulstich (1998), S. 105.

%80 Vgl. auch Abschnitt 5.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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werden konnen und eine Ablehnung der Teilnahme an den Aktivititen der Weiterbildung
vermieden wird. Fiir die Vermittlung wissensorientierter Verhaltensweisen bedeutet dieser
Zusammenhang, dass z.B. vorrangig Teilnehmer ausgewdihlt werden sollten, welche sich in
ihrem Arbeitsalltag aktiv mit Wissensprozessen auseinandersetzen oder als Fiihrungskraft
eine Vorbildfunktion besitzen. Nach der Bestimmung der relevanten Zielgruppen sind dann
Weiterbildungsaktivitdten durchzufiihren, welche der zuvor ausgewdhlten Zielsetzung sowie
der Teilnehmerauswahl entsprechen. Zwar ist aus Sicht des Realismus davon auszugehen,
dass bereits klassische Vortrige die Zielerreichung zweckorientiert unterstiitzen, dennoch soll
im Folgenden mit dem Konzept der Fallstudie (,,Harvard-Methode*) exemplarisch eine Wei-
terbildungsmethode umrissen werden, welche aktiv die Bildung von Schliisselqualifikationen

unterstiitzt. Abbildung 16 gibt einen ersten Uberblick iiber den Ablauf der Fallstudie.”®!

1. Konfrontation
(Sinnerfassung)

2. Information
(Sammeln relevanter Informationen)

3. Exploration
(Erarbeitung von Losungswegen und -varianten)

4. Resolution
(Diskussion der Losungsvarianten)

5. Disputation
(Verteidigung der Losungsvariante)

6. Kollation
(Vergleich der Losungsvariante mit der in der
Wirklichkeit getroffenen Entscheidung)

Abbildung 16: Ablauf der Fallstudie
(Quelle: Becker (2013), S. 401)°%?

%81 Vgl. zu den Betrachtung beziiglich des Konzepts der Fallstudie Bonz (2009), S. 144ff.; vgl. auch Becker
(2009), S. 366f.; Becker (2013), S. 400f. Fiir einen Uberblick iiber weitere Methoden der beruflichen Bildungs-
arbeit vgl. z.B. Bonz (2009) oder Peterf3en (2009).

%82 Vgl. auch Bonz (2009), S. 144ff.
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Ziel der Fallstudie ist es, hypothetische Fille betrieblicher Problem- und Entscheidungssitua-
tionen zu simulieren und dadurch theoretisches Wissen in praktische Erfahrungen umzuset-
zen. Neben dem Erweb von Fachwissen werden dabei weiterfithrende Fihigkeiten gefordert,
wie z.B. das selbstindige Handeln, das Analysevermogen oder die Fihigkeit zur Komplexi-
titsreduktion.”® Fiir die Vermittlung wissensorientierter Verhaltensweisen kann ein Problem
des Unternehmensalltags, wie beispielsweise die individuelle Wissensentwicklung und Wis-
sensanwendung beziiglich einer konkreten Problemstellung, als Fallbeispiel dienen. Nach der
Situationserfassung und der Sammlung relevanter Informationen erfolgt im Fallmodell eine
Erarbeitung verschiedener Losungswege und -varianten, bevor schlielich die erarbeiteten
Losungsvarianten kritisch diskutiert, verteidigt und mit der Wirklichkeit abgeglichen werden.
Die genannte Vorgehensweise entspricht grundlegend der Epistemologie des Realismus, da
davon ausgegangen wird, dass eine erfassbare Verkniipfung zwischen den erarbeiteten Er-
kenntnissen und dem Unternehmensalltag besteht. Aus dieser Sichtweise ist zusitzlich ge-
wihrleistet, dass die erworbenen Inhalte unmittelbar durch die Mitarbeiter erfasst und auf die
entsprechenden Arbeitsprozesse im Unternehmen iiber