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1 Einleitung

Die Menschheit befindet sich in einer Ara bestindiger Neuerungen. Die Welt wird von
Technologien regiert, die sich kontinuierlich verandern, weiterentwickeln und einen star-

ken Einfluss auf die Mérkte ausuben.

Innovationen ermoglichen aus unternehmerischer Sicht effiziente und effektive Arbeits-
prozesse und stellen den Unternehmenserfolg in einer dynamischen und digitalisierten
Zeit sicher. Die Unternehmen missen Veranderungsprozesse umsetzen und Arbeitspro-
zesse kontinuierlich optimieren und aktualisieren, um die Uberlebensfahigkeit auf dem
Markt zu sichern.! Die Bedeutung der digitalen Technologien fiir die Wirtschaft ist so
grol3, dass im Jahr 2017 die zehn reichsten Unternehmen der Welt zu dieser Branche ge-

horten.?

In diesem Zusammenhang spielen die Aufnahme und das Miteinander-Teilen von neuem
Wissen eine entscheidende Rolle, wie eine Befragung in einem IT-Unternehmen besté-
tigt. Mehr als 90,0% der Befragten sind der Ansicht, dass das Teilen von Wissen in ent-

scheidender Weise zum Unternehmenserfolg beitragt.’

Organisationen kénnen Wissen durch die Einstellung neuer Mitarbeitern, die Uber ent-
sprechenden Kompetenzen verfiigen, durch eigene Forschung oder durch unternehmens-
externen Wissenstransfer aufnehmen. Als externer Wissenstransfer wird ein Prozess de-
finiert, durch den Wissen von einem externen Partner in das Unternehmen eingefthrt wird
(beispielweise durch Schulungen). Ein solcher Prozess ist von vielen externen wie inter-

nen Einfllissen abhangig.

1vgl. Egger, M. (2007): Die Auslandsarbeit der politischen Stiftungen zwischen Entwicklungs- und Trans-
formationskontext: Eine Untersuchung der Téatigkeit der Friedrich-Ebert-Stiftung in Lateinamerika und
Osteuropa, Eine Studie zum organisationalen Lernen. (S. 24)

2 Vgl. Unternehmensberatung: Ernst & Young (2017): Marktkapitalisierung 2017: Schweizer Konzerne im
internationalen Vergleich. (S. 12)

3 Vgl. Kollmeier, C. et al. (2011): Wissensmanagement 2.1: Nutzung und Anreize von Wissensplatformen.
gfwm Themen: eine Fachpublikation der Gesellschaft fur Wissensmanagement e. V. Ausgabe 1 /De-
zember 2011. (S. 10)
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Die Einfuhrung von neuem Wissen aus einer externen Quelle kann durch unternehmens-
seitige Aspekte beeinflusst werden wie z. B. die Unternehmenskultur.* Jedes Unterneh-
men identifiziert sich Uber bestimmte Merkmale, die einen Einfluss auf den Verlauf und

die Ergebnisse des Wissenstransfers haben kénnen.

Nicht nur unternehmensbezogene Aspekte spielen eine bedeutende Rolle, sondern auch
mitarbeiterbezogene — unter anderen das Alter der Mitarbeiter speziell im Zusammenhang

mit dem demographischen Wandeln.

Die Demographie in Deutschland erfahrt eine groRe strukturelle Anderung, was deutliche
Auswirkung auf den Arbeitsmarkt hat. Die Anzahl der Erwerbstétigen sinkt, wodurch es
zu einem Mangel an Arbeitskraften kommt. Diese Entwicklung betrifft nicht nur den Ar-
beitsmarkt, sondern auch die Wirtschaft des Landes sowie die Politik. Gesetze werden
geschaffen, um das Arbeitsleben der Erwerbstatigen zu verlangern. Wiahrend solche An-
derungen in der Gesellschaft stattfinden, entwickeln sich die Technologien rasant. Die
technologischen Entwicklungen werden von Unternehmen aufgenommen, um Prozesse
bzw. Produkte zu optimieren. Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass die Arbeitnehmer
immer langer arbeiten missen, wobei die Notwendigkeit und Komplexitét des Erlernens

und Umsetzens neuen Wissens stetig zunimmt.

Der Ablauf eines Wissenstransfers kann auch von prozessinternen Faktoren beeinflusst

werden, die zu einer Abweichung vom urspriinglichen Ziel fiihren kénnen.

Die prozessinternen Faktoren bestimmen die Gestaltung und den Ablauf des Wissens-
transfers. Durch die Planung des Wissenstransfers konnen die Schritte des Prozesses

strukturiert und VorbereitungsmalRnahmen getroffen werden.

Daruiber hinaus ist eine effektive Zusammenarbeit mit dem Partner von groRer Bedeu-
tung, denn eine konstruktive und addquate Kommunikation und Kooperation entscheidet

uber die Ergebnisse des Wissenstransfers.

4 Sarnitz, A. (2011): Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer in Projektiibergabeprozessen und Hand-
lungsoptionen fiir Optimierungen von Projektubergaben. (S. 1)
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Ziel der Arbeit

Die vorliegende Arbeit fokussiert sich auf die Untersuchung von drei priméaren prozess-
externen Barrieren (die Unternehmenskultur, das Alter der Mitarbeiter und deren Um-
gang mit Technologie) sowie verschiedene prozessinterne Faktoren im Wissenstransfer
(z. B. die Kommunikation zwischen den Wissenspartnern und die Planung des Wissens-
transferprozesses). Hierbei soll analysiert werden, ob die ausgewahlten Barrieren und
Faktoren tatséchlich ein Hindernis flr den Wissenstransfer in dem Unternehmen darstel-
len und welche Auswirkungen sie auf den Erfolg haben.

Dafur wird zunéchst — basierend auf vorhandener Literatur zu diesem Thema — ein eige-
nes Wissenstransfermodell entwickelt und dieses anschliefend unter Einbeziehung der
Erfahrungen von Experten (speziell der Produktionsunternehmen in Sachsen) geprift und

analysiert.

Das erstellte Wissenstransfermodell und die Analyse der Wissenstransferbarrieren kon-
nen Unternehmen bei der Vermeidung von Problemen wahrend des Wissenstransferpro-
zesses helfen, sodass diese Zeit und Ressourcen sparen. Insofern kénnen Unternehmen
MaRnahmen ergreifen oder entwickeln, die einen optimierten Verlauf des Wissenstrans-
ferprozesses ermdéglichen und dadurch die Wissenstransferzufriedenheit in Unternehmen

und den Unternehmenserfolg auf dem jeweiligen Markt steigern.

Aufbau der Arbeit

Als Basis fur diese Arbeit werden zunéchst die grundlegenden Fachbegriffe und Prozesse
erlautert, die mit den Themen Wissen und Wissenstransfer sowie deren Barrieren in ei-

nem Zusammenhang stehen.

Darauf aufbauend erfolgt eine Beschreibung des erstellten Wissenstransfermodells. Hier-
bei werden die einzelnen Phasen des Modells und deren Relation zueinander beleuchtet

und externe Barrieren fur den Wissenstransferprozess dargestellt.

AnschlieRend erfolgt eine Validierung des eigenstandig entwickelten Wissenstransfermo-

dells durch eine Expertenbefragung, im Rahmen derer die Kenntnisse und Erfahrungen
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der Experten in Bezug auf Wissenstransferprozesse und deren Barrieren gesammelt wur-
den (Fragebogen).

Da eine Zusendung und Sammlung von Daten aus allen Branchen in ganz Deutschland
den Rahmen dieser Arbeit Uberschreiten wiirde, beschrankte sich die Befragung auf Un-
ternehmen, die ihren Sitz im Bundesland Sachsen haben und in der Produktionsbranche

tatig sind.

Die Ergebnisse der Fragebogen wurden ausgewertet und analysiert sowie die Validitét
des erstellten Modells geprift. AbschlieRend werden Handlungsempfehlungen abgeleitet,
die bei der Uberwindung von Barrieren im Wissenstransferprozess behilflich sein kon-

nen.

Danksagung

An dieser Stelle mdchte ich herzlich all jenen danken, die mich im Rahmen dieser Mas-
terarbeit fachlich und personlich begleitet haben.
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fachliche Betreuung wéhrend meiner Masterarbeit.

Daruiber hinaus mdchte ich mich bei meiner Familie und der Familie Viehweg bedanken,
die mir mein Studium ermdglicht und mich in all meinen Entscheidungen unterstitzt ha-
ben.

Mein allertiefster Dank gilt meinem Partner, Tony Viehweg, der mich immer wieder er-
mutigte und mit vielen hilfreichen Tipps einen wesentlichen Teil zur Masterarbeit beige-

tragen hat.

SchlieRlich danke ich meiner Freundin Dr. Gutiérrez Pascual, die mich mit ihren Erfah-
rungen zu diesem Weg ermutigt hat.
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2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden Schlusselkonzepte sowie Modelle dargestellt, die fiir den

praktischen Teil von entscheidender Bedeutung sind.

2.1  Begriffsdefinitionen

2.1.1 Wissen und Wissensarten

Das Wissen spielt eine grofie Rolle im personlichen und beruflichen Leben eines Men-
schen sowie fiir die Entwicklung und Anpassung eines Unternehmens an einen dynami-
schen Markt. Trotz der Wichtigkeit dieses Begriffes gibt es heutzutage noch keine ein-
heitliche Definition. Nichtsdestoweniger wurde dieser Begriff von verschiedenen Auto-
ren bestimmt. VVor allem die Wissensdefinition von Probst et al. (2012) ist fiir diese Arbeit

von Relevanz.

Die Autoren beschreiben Wissen als die ,, Gesamtheit der Kenntnisse und Fdihigkeiten,
die Individuen zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische
Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen
stitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an
Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwar-

tungen tber Ursache-Wirkungs-Zusammenhiinge .

In dieser Definition werden vier Hauptmerkmale von Wissen identifiziert:

1. Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten zur Problemlésung

Die Verknupfung von verschiedenen Kenntnissen sowie Fahigkeiten ermdglicht ein

I6sungsorientiertes Handeln angesichts von Problemen.

5 Probst, G. et al. (2012): Wissen managen: Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen.
7. Aufl. (S. 23)
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2. Theoretische Erkenntnisse und praktische Alltagsregeln sowie Handlungsanwei-
sungen
Die theoretischen Erkenntnisse (Informationen) werden aus externen Quellen absor-
biert, verknipft und verinnerlicht. Dieser Vorgang ermdglicht eine Anwendung in der
Praxis. Hier werden die Erkenntnisse auf praktische Falle angewendet — unter be-
stimmten Bedingungen bzw. in einem konkreten Kontext (sei es in einer Prifungssi-

tuation oder im Unternehmensalltag).®

3. Daten und Informationen
Wissen wird in der Literatur meist mit den Begriffen ,Information® und ,Daten® in
Verbindung gebracht. So bestimmt Albrecht (1993) das Wissen als eine ,, verarbeitete
Information*". Doch auch nach Probst et al. (2012) stiitzt sich das Wissen auf Daten

und Informationen.®

Diese Annahme wird zudem von North (2005) unterstiitzt. In der von ihm entwickel-
ten Wissenstreppe kommt dem Unterschied zwischen Daten, Informationen und Wis-
sen eine zentrale Rolle zu. Fur North beruht Wissen auf Daten und Informationen.

Das heilt, ohne Daten und Information ist kein Wissen maglich.®

Daten sind dabei als Folgen von Zeichen zu betrachten. Die Verbindung von mehre-
ren Daten in einem bestimmten Bedeutungskontext schafft Informationen. Damit sich
ein Entschluss bilden kann, durchlauft das menschliche Bewusstsein einen Prozess,
bei dem verschiedene Informationen in einem bestimmten Kontext fiir einen be-

stimmten Zweck vernetzt werden. Dieser Prozess wird als Wissen bezeichnet.1°

6 Vgl. Probst, G. et al. (1998): Wissen managen. Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal
nutzen. 2. Aufl. (S. 35). Zitiert in: Bodenmuller, H. F. (2014): Wie lernen Organisationen? Theorie und
Praxis. (S. 103)

7 Albrecht, F. (1993): strategisches Management der Unternehmensressource Wissen: Inhaltliche Ansatz-
punkte und Uberlegungen zu einem konzeptionellen Gestaltungsrahmen. (S. 31). Zitiert in: Zaunmdiller,
H. (2005): Anreizsysteme flr das Wissensmanagement in KMU: Gestaltung von Anreizsystemen fur
die Wissensbereitstellung der Mitarbeiter. 1. Aufl. (S. 11)

8 Vgl. Probst, G. et al. (2012): Wissen managen: Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal
nutzen. 7. Aufl. (S. 23)

9 Vgl. Schmid, H. (2011): Barrieren um Wissenstransfer: Ursachen und deren Uberwindung. (S. 9—11)

10'vgl. North, K. et al. (2016): Wissensmanagement fiir Qualitdtsmanager. (S. 5)
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Ein Beispiel:
e Zeichen: A/W,S,E, U, I, S
e Daten: Ausweis
e Information: Der Ausweis wird zum Fliegen bendtigt.

e Wissen: Wenn ich nach Hause fliegen mdchte, muss ich meinen Ausweis zum

Flughafen mitnehmen. (Kontext: Ich fliege morgen nach Spanien.)

Wettbewerbs

Kompetenz _-Tihigheit

(Kdnnen) + Einzigartigkeit
Lbesser als

andere”

Handeln
+ richtig
+ Anwendung  handeln

+ Motivation

Wissen
Information| ; veretzung

Daten |, Bedeutung  (Kontext,
+ Syntax Erfahrungen,
Erwartungen)

Zeichen

Abbildung 1: Die Wissenstreppe nach North (2005)
Quelle: North, K. et al. (2016): Wissensmanagement fur Qualitdtsmanager: Erfillung der Anforderungen
nach ISO 9001:2015. (S. 6)

Das Wissen ist geprégt von Erfahrungen, Gefuhlen, Werten, Ahnungen, Kontexten
sowie Erwartungen und Kenntnissen des Individuums.!! Ein Teilen und Gebrauchen
von Wissen vergroRert dieses immaterielle Gut. Die Speicherung und Verarbeitung
von Wissen gestaltet sich auf Grund seiner Komplexitat aufwendiger als diejenige
von Informationen.*? Eine individuelle Handlung kommt durch die Verbindung von
Wissen und Antrieb zustande. Hierbei sind das Kénnen und Wollen von grol3er Be-
deutung, da sie die Umsetzung von Wissen in Handlungen erst ermdglichen. Die Aus-
bildung einer Kompetenz beruht auf der Durchfiihrung richtiger Handlungen. Eine

sichere Kompetenz, die auf dem Markt schwer zu imitieren und zu substituieren ist,

1 vgl. North, K. et al. (2016): Wissensmanagement fiir Qualitatsmanager: Erflllung der Anforderungen
nach 1SO 9001:2015 (S. 6)

2vgl. Gerhards, S. et al. (2010): Wissensmanagement: 7 Bausteine fir die Umsetzung in der Praxis. 4.
Aufl. (S.9)
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schafft Wettbewerbsfahigkeit.'* Demnach bildet Wissen einen wichtigen Bestandteil

zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit.1*

4. Personengebundenheit

Ein anderes Merkmal, das im Zusammenhang des Begriffes Wissen diskutiert wird,
ist die Gebundenheit desselben an ein menschliches Individuum. Wahrend einige Au-
toren der Ansicht sind, dass sich Wissen in verschiedenen Medien fixieren lasse —
neben dem menschlichen Gehirn auch in Biichern oder Computern'® — wird in der
Literatur auch die Meinung vertreten, dass Wissen grundsatzlich an ein Individuum

gebunden sei.!

In dieser Arbeit wird Wissen, das sich beispielweise in Buichern oder im menschlichen
Gehirn befindet, nicht als Wissen betrachtet, sondern als Information. Grund dafur
ist, dass sich diese Informationen nicht in einem bestimmten Kontext befinden. Zum
Beispiel konnen Bucher Informationen tiber den Bau von Briicken enthalten — sowohl
uber die genaue VVorgehensweise als auch Uber die bendtigten Materialien. Wortber
sie aber keine Auskunft geben kdnnen, das sind die individuellen VVoraussetzungen,
die die jeweiligen Gegebenheiten mit sich bringen. Das bloRe Auswendiglernen der
im Buch enthaltenen Informationen, ohne dass der Ingenieur diese anwendet, fuhrt
daher nicht zu einem Wissenszuwachs: Auch im Kopf des Ingenieurs bleibt die In-
formation Information. Wenn aber der Ingenieur die im Kopf gespeicherte Informa-
tion mit den gegenwaértigen Bedingungen verknipft und mit seinen eigenen Erfahrun-
gen und nach seiner eigenen Ursache-Wirkungsanalyse betrachtet, so wird die gespei-

cherte Information in einen bestimmten Kontext gesetzt und in Wissen verwandelt.

13'vgl. North, K. (2005): Wissensorientierte Unternehmensflihrung: Wertschopfung durch Wissen. 4. Aufl.
(S.32-34)

14 \Vgl. Probst, G. et al. (2012): Wissen managen—Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal
nutzen. 7. Aufl. (S. VI)

15Vvgl. Bode, J. (1997): Der Informationsbegriff in der Betriebswirtschaftslehre. (S. 458). Zitiert in: Zaun-
miller, H. (2005): Anreizsysteme fur das Wissensmanagement in KMU: Gestaltung von Anreizsyste-
men fir die Wissensbereitstellung der Mitarbeiter. 1. Aufl. (S. 11)

16 vgl. North K., et al. (2016): Wissensmanagement fiir Qualitatsmanager: Erflllung der Anforderungen
nach 1SO 9001:2015. (S. 5)
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Daher stellt diese Definition, der gemaf Wissen immer an ein menschliches Indivi-

duum gebunden ist, die Grundlage dieser Arbeit dar.

Der Begriff Wissen fasst verschiedene Arten unter sich. Die folgende Tabelle (Nr. 1) gibt

einen Uberblick Gber die verschiedenen Arten und ihre jeweiligen Merkmale:

Tabelle 1: Wissensarten

Kriterium Wissensart Merkmale
|mp_I|2|tes Wissen verborgenes Wissen (z. B. auf Lebenserfahrung
. (tacit knowledge) -
Wissens- exolizites Wissen basierende Verhaltensregel)
explizierung P dokumentiertes Wissen, daher speicher- und

(explicit
knowledge)

tbertragbar

Wissenstrager

individuelles Wis-
sen
kollektives Wissen

Wissen einer Einzelperson (z. B. Experte)
Wissen einer Gruppe bzw. Organisation

Wissensbezug

internes Wissen
externes Wissen

Wissen aus Eigenfertigung (z. B. Forschung,
Ausbildung)
Wissen aus Fremdbezug

Wissensinhalt

Faktenwissen
Methoden-/Prozess-
wissen
Verhaltenswissen
Musterwissen
Strukturwissen

Wissen Uber Fakten (Ergebnisse, Ereignisse)
Wissen (iber Methoden und Prozesse

Wissen uber Verhaltensregeln

Wissen Uber Trends und Erfahrungen

Wissen Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange

Wissensquellen

Praxiswissen
Theoriewissen

Wissen aus praktischer Erfahrung
Wissen aus theoretischen Aussagen

Quelle: Schmid, H. (2011): Barrieren im Wissenstransfer: Ursachen und deren Uberwindung (S. 14)

Die in der Literatur am haufigsten beschriebenen Arten sind das explizite und implizite

sowie das individuelle und organisationale bzw. kollektive Wissen.

Explizites Wissen wird auch als Objektwissen bezeichnet. Diese Art von Wissen setzt
sich aus Symbolen, Zahlen und Worten zusammen und ist leicht artikulierbar. Auf Grund
seiner eher geringen Komplexitét gestaltet sich die Kommunikation von explizitem Wis-
sen unproblematisch.!’” AuRerdem kann es veroffentlicht werden und ist vom Wissenstra-

ger unabhangig.®

17vgl. Notté, K. (2013): Wissensmanagement im Vertrieb. (S. 12-13)
18 vgl. Nickelsburg, A. K., (2007): Wissensmanagement. Verfahren, Instrumente, Beispiele fur Vereine
und Verbéande. Ein Trainingsbuch. (S. 26)
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Dahingegen ist der Zugang zu implizitem Wissen komplexer, da dieses an ein bestimmtes
Individuum gebunden und auf einen Kontext bezogen ist. Es ist von subjektiven Erfah-
rungen, Intuitionen, Erkenntnissen sowie Wahrnehmungen gepréagt und folglich von ei-
nem Wissenstrager abhangig.'® Aus diesem Grund ist die Ubertragung von implizitem
Wissen schwierig. Das implizite Wissen, tUber das die einzelnen Mitarbeiter eines Unter-
nehmens verflgen, ist fur dieses von groRer Bedeutung. Dabei liegt es im Interesse des
Unternehmens, das implizite Wissen der Mitarbeiter in explizites Wissen zu transformie-
ren, um es speichern und anderen Mitarbeitern zur Verfligung stellen zu kénnen (siehe
Tabelle 2).2°

Tabelle 2: Merkmale von implizitem und explizitem Wissen

Implizites Wissen Explizites Wissen

- langfristig wachsend

- nicht sichtbar

- nicht oder schwer Ubertragbar
- nur durch Zeigen mitteilbar

- kirzer werdende Halbwertszeit
- identifizierbar

- Ubertragbar

- artikulierbar

- personengebunden .

Iiom Ko fges eichert - unabhéngig vom Produzenten

PTgesp - in Worten, Bildern oder Dokumen-
- unbewusst .
ten gespeichert
- analog
. - bewusst

- Wissen der Gegenwart .

. - digital
- intuitiv

- vergangenheitsorientiert
- bewusste Aneignung, wenig kon-
textgebunden

- automatischer Erwerb durch Erfahrung,
Wahrnehmung, Denkprozesse, Hand-
lung und Imitation

Quelle: Jantzen, M. (2009): Transfer und Konservierung von Erfahrungswissen in Unternehmen (S. 25)

Implizites und explizites Wissen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Tréger. Hier wird
zwischen personlichem bzw. individuellem Wissen und kollektivem bzw. organisationa-

lem Wissen unterschieden.?!

19 vgl. Nickelsburg, A. K., (2007): Wissensmanagement. Verfahren, Instrumente, Beispiele fiir Vereine
und Verbéande. Ein Trainingsbuch. (S. 26)

20 \/gl. Bappler, E. (2008): Nutzung des Wissensmanagements im strategischen Management: Zur interdis-
ziplindren Verknipfung durch den Einsatz von IKT. (S. 14)

2L \V/gl. Jantzen, M. (2009): Konservierung von implizitem Wissen — die Herausforderung fir Unternehmen
bei ausscheidenden Mitarbeitern. (S. 26-27)
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Das individuelle Wissen befindet sich in einem Individuum und steht so nur diesem zur
Verfugung. Dahingegen ist das kollektive Wissen flr mehrere Personen einer Organisa-

tion zur gleichen Zeit zuganglich.??

Das organisationale Wissen baut auf diesen beiden Arten von Wissen auf und erméglicht
die Losung von verschiedenen Aufgaben und somit die Schaffung eines Wetthewerbs-
vorteils.? In der folgenden Tabelle (Nr. 3) werden die verschiedenen Wissensbereiche
dargestellt, die es zwischen den Wissenstragern (individuelles und kollektives Wissen)
und den verschiedenen Formen der Wissensexplizierung (explizites und implizites Wis-

sen)?* gibt:

Tabelle 3: Wissensbereiche in Unternehmen

Wissenstrager

Individuelles Wissen Kollektives Wissen
> o Handbiicher, Handlungsanwei-
c Explizites ) .
c ) Fakten Gber Kunden sungen, Dokumentation von
2 Wissen )
= Projekten
o
3 o personliche Einstellung zu
= Implizites Unternehmenskultur, Werte,
§ ) Teamkollegen, Erfahrungs-
= Wissen ) Umgangsformen, Abldufe
= wissen

Quelle: Jantzen, M. (2009): Transfer und Konservierung von Erfahrungswissen in Unternehmen (S. 28)

22 \/gl. Jantzen, M. (2009): Konservierung von implizitem Wissen — die Herausforderung fir Unternehmen
bei ausscheidenden Mitarbeitern. (S. 26-27)

2 vgl. Ebd. (S. 26-27)

24 \/gl. Schmid, H. (2011): Barrieren im Wissenstransfer: Ursachen und deren Uberwindung. (S. 14)
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2.1.1.1 Wissenserzeugung: SECI-Modell

Um Wissen im Unternehmen zu transferieren, muss einer der Partner Wissen besitzen,
uber das der andere nicht verfligt. Aus einer Wettbewerbsperspektive mussen Unterneh-
men sich an die Bedurfnisse der Kunden, Technologien und Situationen anpassen. Dem-
nach muss das Wissen immer neu kreiert und innerhalb der Organisation transferiert wer-
den. Eine solche Anpassung an die Umwelt und die gegebenen Umsténde bildet — am
Markt wie auch in allen anderen Lebensbereichen — eine Grundbedingung der Selbster-

haltung.

Um in einem Unternehmen organisationales Wissen zu schaffen, muss zunédchst ein Lern-
prozess stattfinden. Der organisationale Lernprozess fordert die Verédnderung und Steige-
rung der organisationalen Wissensbasis, die Bewaltigung von Problemen und den Ausbau

der Handlungskompetenz der Organisation.?®

Einer der bekanntesten organisationalen Lernprozesse wird im sogenannten SECI-Modell
(Socialization — Externalization — Combination — Internalization) dargestellt. Das Modell
wurde von Nonaka und Takeuchi im Jahr 1995 entwickelt und ist in Abbildung 2 (S. 13)

visualisiert.

Das Ziel dieses Modells ist es, individuelles implizites Wissen in kollektives explizites
Wissen zu verwandeln, das anschlieend fir die Organisation und ihre Mitglieder zur

Verfligung steht.

Fur die Autoren entwickelt sich das organisationale Wissen in einer dynamischen Wis-

sensspirale, die aus vier Lernprozessen besteht.

Der erste Schritt des Prozesses ist die Sammlung von Erfahrungen, Beobachtungen oder
Imitationen, mit denen das Individuum implizites Wissen schafft. Dieser Prozess wird als
,Sozialisierung* bezeichnet. Es folgen die Kommunikation und Interaktion mit anderen

Menschen. Dort wird das implizite Wissen der Gruppe ,externalisiert‘. Damit wird das

25 Vgl. Probst, G. et al. (1994): Organisationales Lernen: Wettbewerbsvorteil der Zukunft. (S. 18)
%\/gl. Nonaka, I. et al. (1995): The knowledge-creating company: How Japanese companies create the
dynamics of Innovation. (S. 62)
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implizite Wissen in explizites Wissen verwandelt. Dieser VVorgang basiert auf einer Zu-
sammenfihrung des impliziten Wissens verschiedener Individuen und fuhrt dazu, dass
das Wissen der jeweiligen Organisation zur Verfugung steht. So wird das einzelne impli-
zite Wissen zu einem gemeinsamen expliziten Wissen, das flr die Organisation ndtzlich
ist. Nonaka und Takeuchi nennen diesen Prozess ,Kombination‘. Das Wissen wird somit
externalisiert und so kdnnen der Organisation zugehorige Individuen das neue, kombi-
nierte Wissen absorbieren und mit personlichen Erfahrungen verknipfen. Das implizite
Wissen des Individuums wird damit auf den aktuellen Stand gebracht und erweitert (,In-

ternalisierung). Auf Basis des aktualisierten Wissens beginnt der Prozess von neuem.?’

|_» IMPLIZITES WISSEN IMPLIZITES WISSEN —l

Sozialisierung Externalisierung

NASSIM
SALIZI'IdXH

IMPLIZITES
WISSEN

i: Individuum
g: Gruppe
o: Organisation

IMPLIZITES
WISSEN
NASSIM

SALIZI'IdXA

Internalisierung Kombination

L EXPLIZITES WISSEN EXPLIZITES WISSEN

Abbildung 2: Wissensspirale nach Nonaka et al. (1998)
Quelle: Nonaka, I. et al. (1998): The Concept of ,Ba‘: Building a foundation for knowledge creation. Cali-
fornia management review Vol. 40 N. 3 Spring. (S. 43)

-

27\/gl. Schmid, H. (2011): Barrieren um Wissenstransfer: Ursachen und deren Uberwindung. (S. 9-11)



Theoretische Grundlagen 14

2.1.2 Wissenstransferprozess und
Wissenstransfererfolg

Nach der Beschreibung von Wissen und dessen Generierung ist es nun entscheidend zu
verstehen, wie Wissen transferiert wird und wie der Ablauf stattfindet. Das Ziel dieses
Prozesses besteht darin, das Wissen an einen Empfanger zu tbertragen, wobei zu definie-
ren ist, unter welchen Bedingungen dieses Ziel als erreicht und ein Wissenstransfer in

diesem Sinne als erfolgreich angesehen werden kann.

Wissenstransferprozess

Der Lernprozess kann zweiseitig sein (Wissensaustauch), das heif3t, dass beide Partner
Wissen verbreiten und Wissen gewinnen. Er kann sich aber auch einseitig gestalten, was
bedeutet, dass ein Wissenstrager Wissen an den Empféanger sendet, ein Partner also Wis-

sen verbreitet und der andere es aufnimmt.

In der Literatur wird der Begriff ,Wissenstransfer® aus verschiedenen Gesichtspunkten
definiert.

Cummings (2003) zufolge ist der Wissenstransfer etwa ein dynamischer Lernprozess, in
den Organisationen mit Kunden und Lieferanten interagieren, um zu innovieren oder kre-

ativ zu imitieren (Ubersetzung des Verfassers).?

Diese Definition beschrankt die Partner eines Wissenstransfers auf Kunden und Lieferan-
ten. Doch ein solcher Wissensaustausch kann auch innerhalb eines Unternehmens oder
zwischen unterschiedlichen Organisationen und Institutionen (z. B. Universitaten oder

Forschungseinrichtungen) stattfinden.

Probst et al. (2012) verwenden den Begriff Wissens(ver)teilung anstatt Wissenstransfer
und dieser wird als ,, Prozess der Verbreitung bereits vorhandenen Wissens innerhalb des

Unternehmens “%° beschrieben. Dieser Definition gemaR bezeichnet Wissensverteilung

2 \/gl. Cummings, J. L. et al. (2003): Transferring R & D knowledge: the key factors affecting knowledge
transfer success. (S. 42).

2 Probst, G. et al. (2012): Wissen managen: Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen.
7. Aufl. (S. 32)
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eine Ubertragung individuell vorhandenen Wissens auf die Gruppe. Eine solche Vertei-

lung orientiert sich am Prinzip der Arbeitsteilung.*

Die Beschreibung von Probst et al. (2012) fokussiert sich auf den internen Wissenstrans-
fer im Unternehmen und berucksichtigt nicht die Beschaffung von externem Wissen wie
z. B. den Transfer von Organisation A zu Organisation B. Nichtsdestoweniger kann Wis-
sen auch von einer Gruppe auf ein Individuum tbertragen werden. Auf Grund der darin
zum Ausdruck kommenden internen Perspektive kommt diese Definition fiir die vorlie-

gende Arbeit weniger in Betracht.

Ein anderer Ansatz stammt von Haerem et al. (1996). Die Autoren beschreiben den Wis-
senstransfer folgendermaRen: ,, We say that knowledge of a matter is transferred, when
the receiver of information has gained a principally similar understanding of the matter
as the transmitter. “3! Hier wird Wissenstransfer nicht als Prozess betrachtet, sondern als
Ziel oder Ergebnis eines Wissenstransferprozesses. Demnach wird Wissen vermittelt,

wenn der Empféanger ein dhnliches Verstandnis wie der Sender gewonnen hat.

Die beiden Anséatze werden zusammengefasst und angepasst in der Definition von Thiel.
Er beschreibt Wissenstransfer als ,, die zielgerichtete Wiederverwendung des Wissens ei-
nes Transferpartners durch (einen) andere(n) Transferpartner (...), wobei es sich bei den
Transferpartnern um Individuen oder Kollektive handeln kann. Wissen kann dabei unver-
andert oder angepasst wiederverwendet werden oder als Input flr die Generierung neuen
Wissens dienen. Die Wiederverwendung setzt das Verstehen des transferierten Wissens
sowie seine Anwendung durch den Empfanger voraus. Ein Wissenstransfer umfasst damit

eine Lernkomponente und in der Regel auch eine Logistikkomponente. “*

Diese Definition enthélt alle Charakteristika, die Probst (2012) in seine Definition der

Wissensverteilung aufnimmt. Allerdings wird in diesem Fall bei der Beschreibung des

30 vgl. Probst, G. et al. (2012): Wissen managen: Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal
nutzen. 7. Aufl. (S. 32)

31 Haerem, T. etal (1996): Knowledge-Based Strategic Change. Im Buch: Krogh G. et al. (1999): Managing
knowledge: Perspectives on Cooperation and Competition. (S. 119)

32 Thiel, M. (2002): Wissenstransfer in komplexen Organisationen: Effizienz durch Wiederverwendung
von Wissen und Best Practices. (S. 32)
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internen Wissenstransfers von Individuen zu Gruppen ubergegangen. Dabei werden die
Transferpartner nicht festgelegt — es kann sich also um individuelle oder auch kollektive
Partner handeln. Im Gegensatz zu Haerem et al. (1996) reicht es nach Thiel (2002) fir
einen Wissenstransfer nicht aus, dass der Wissensempfanger ein ahnliches Verstandnis
wie der Wissenstrager gewinnt. Vielmehr geht es darum, dass der Wissenstrager das

transferierte Wissen anwenden kann.

Wie schon oben beschrieben ist Wissenstransfer ein Prozess zwischen zwei Partnern. Der
Wissenstréger besitzt ein Wissen, das dem Wissensempféanger Ubertragen werden muss.
Garavelli (2002) analysiert den Fluss von Wissen von Partner A zu B. Der Partner A
besitzt bestimmte Daten, die zu Information verwandelt werden. Wenn das Individuum
oder die Organisation die Information fur die Lésung eines Problems anwendet, wird die
Information in Wissen transformiert.>® Das Wissen kann in einem bestimmten Objekt
materialisiert werden wie z. B. in einem Buch. Doch die blof3e Existenz des Buches be-
deutet nicht, dass das Wissen transferiert wurde. Fiir Garavelli (2002) spielt hier das kog-
nitive System eine entscheidende Rolle. Dieses ermdglicht eine Interpretation von Infor-
mationen anhand der eigenen Erfahrungen, Ziele und Werte. Das kognitive System ist flr
beide Partner von groRer Bedeutung. Fur den Wissenstréager ist es insofern von Relevanz,
als sich die Externalisierung seines Wissens zur Kodifizierung in einem Objekt unter Ein-
beziehung der eigenen Erfahrungen, Werte, des Glaubens usw. vollzieht. Dann wird das
kodifizierte Wissen vom Wissensempfanger nach seinen Erfahrungen, seinem Glauben,
seinen Werten usw. ausgewabhlt, organisiert und interpretiert (nach Nonaka (1995): Inter-

nalisierung).3* Dieser Ablauf des Wissenstransfers ist in Abbildung 3 (S. 17) dargestellt.

3 vgl. Garavelli, A. C. et al. (2002): Managing knowledge transfer by knowledge technologies. In der
Zeitschrift: Technovation. (S. 270)
% vgl. Ebd. (S. 271-272)
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Kodifizierung Interpretation

kognitives
System

kognitives
System

Wissen des
Wissens-
empfingers

Wissen des
Wissens-
trigers

Abbildung 3: Darstellung des Wissenstransfers nach Garavelli (2002)
Quelle: Garavelli, A. C. et al. (2002): Managing knowledge transfer by knowledge technologies. In der
Zeitschrift: Technovation. (S. 272)

Die Rolle von Wissenstrager und Wissensempféanger kann von Individuen, Gruppen oder
Organisationen ausgefiillt werden. Allerdings ist an dieser Stelle hervorzuheben, dass es
sich bei den Partnern stets um Individuen handelt — gleichgultig um welche Ebene es geht
(individuell, intraorganisational oder interorganisational) (siehe Abbildung 4).%

5

individuell individuell
m /’\
[ 4 [ ] L ] [ ]
& e dh
-/ /
Inter-organisational
m /’\
L [ J o [
5 2 _#
"
individuell individuell
Intra-organisational Intra-organisational

Abbildung 4: Ebenen des Wissenstransfers

Quelle: Wilkesmann, M. et al. (2011): Knowledge transfer as interaction between experts and novices sup-
ported by technology. VINE: The journal of information and knowledge management systems
Vol. 41 Nr. 2. (S. 98)

% vgl. Wilkesmann, M. et al. (2011): Knowledge transfer as interaction between experts and novices sup-
ported by technology. VINE: The journal of information and knowledge management systems Vol. 41
Nr. 2. (S. 98)
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Der Transfer von Wissen zwischen Partnern kann unter verschiedenen Bedingungen statt-
finden. Er kann spontan geschehen, wenn z. B. zwei Menschen sich vor dem Getranke-
automaten treffen. Partner A erzédhlt von einem Problem bei der Arbeit und Partner B

weil3, wie dieses geldst werden kann und schickt Informationen zu Partner A.

Der spontane Wissenstransfer kann in einen systematischen Wissenstransfer verwandelt
werden, wenn er in bestimmten Rahmenbedingungen erfolgt und gewisse Erfordernisse
erflllt (siehe Abbildung 5).

Spontaner Wissenstransfer

Merkmale: Nicht kontrollierbar, informal,

zufillig, unbewusst

Beispiel: Treffen vor dem Kaffeeautomat, beim
Mittagsessen

+ Rahmenbedingungen
+ Erfordernisse

Systematischer Wissenstransfer

Merkmale: kontrolliert, zielgerichtet, bewusst,

zyklisch

Beispiel: Spreadsheet im Intranet verfiigbar fur
alle Mitglieder der Organisation

Abbildung 5: Arten des Wissenstransfers
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mittelmann, A. (2011): Systematischer Wissenstransfer — eine
betriebliche Notwendigkeit (S. 4-5)

Wie Abbildung 6 (S. 19) zeigt, wird der systematische Wissenstransfer gezielt gesteuert,
um ein bestimmtes Wissen zu gewinnen, das fur das Unternehmen nétig ist. Der Wissen-
stransfer findet damit auf eine kontrollierte und bewusste Art statt.>® Die letzte Art von

Wissenstransfer wird in einem Prozess mit sechs Schritten dargestellt.

3% vgl. Mittelmann, A. (2011): Systematischer Wissenstransfer — eine betriebliche Notwendigkeit gfwm
Themen: eine Fachpublikation der Gesellschaft fir Wissensmanagement e. V. Ausgabe 1 /Dezember
2011. (S. 4)
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Durchfiihrung:
Einmal jéihrlich

N\

2. Identifikation
der
Wissenstriger

6. Prozess-
reflexion

5. Wissens- 3. Wissens-
anwendung aufbereitung

4. Wissens- , .
kommunikation Durchfithrung:

Prozess beliebig
oft wiederholen

Abbildung 6: Der systematische Wissenstransferprozess nach Mittelmann (2011)
Quelle: Mittelmann, A. (2011): Systematischer Wissenstransfer — eine betriebliche Notwendigkeit. (S. 5)

Der Ablauf des Prozesses ist zyklisch, das heif3t, nach dem letzten Schritt fangt der Pro-
zess wieder von vorn an. Der Prozess beginnt mit einer Definition der Wissensgebiete,
die fur das Unternehmen strategisch relevant sind (1). Dann wird nach dem optimalen
Wissenstréger gesucht (2). Dieser hat die Funktion, das benétigte Wissen im Unterneh-
men aufzubereiten (3) und zu kommunizieren (4). SchlieBlich kommt es zu einer Anwen-
dung des empfangenen Wissens durch die Wissensempfanger im Rahmen ihrer Téatigkeit
(5). Die Schritte 3 bis 5 bilden innerhalb des Prozesses den Lernzyklus. Zuletzt wir der
Prozess durch Feedback (6) unterstutzt. Mit der Erfahrung aus dem ersten Prozess wird
der Zyklus erneut mit der Definition von neuen Wissensgebieten oder der Re-Definition
von alten strategischen Wissenszielen begonnen. Die Schritte 1 und 6 werden jahrlich
durgefuhrt, wahrend die Schritte 3, 4 und 5 so oft wie gewinscht bzw. nétig wiederholt

werden kénnen.?’

37 vgl. Mittelmann, A. (2011): Systematischer Wissenstransfer — eine betriebliche Notwendigkeit gfwm
Themen: eine Fachpublikation der Gesellschaft fir Wissensmanagement e. V. Ausgabe 1 /Dezember
2011.(S.5)
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Wissenstransfererfolg

Der Erfolg eines Wissenstransfers hangt von den beteiligten Personen, Gruppen oder In-

stitutionen ab und kann unterschiedlich gedeutet werden.

Verschiedene Autoren haben versucht eine allgemeine Definition zu entwickeln, die den
Transfererfolg beschreibt. Cummings (2003) bestimmt Transfererfolg als die erfolgreiche
Wissenstibertragung von einem Wissenstrager zu einem Wissensempfanger.®® Die Defi-
nition ist allgemein gehalten. Es wird in diesem Sinne nicht prézise angegeben, was unter
einer ,erfolgreichen® Wissensiibertragung zu verstehen ist. Vielmehr wird ein gewisser
,Spielraum‘ gelassen, damit die Partner eines Transferprozesses selbst bestimmen kon-

nen, wodurch ein erfolgreicher Transferprozess gekennzeichnet ist.

Im Unterschied dazu vertieft die Definition von Szulanski (1996), welche Faktoren zu
einem erfolgreichen Wissenstransfer gehdren. Diesem Verfasser zufolge gibt es eine Ver-
bindung zwischen Zeit, Ressourcen und Transfererfolg. Ein Wissenstransfer ist erfolg-
reich, wenn der Transfer rechtzeitig erfolgt sowie mit einem bestimmten Budget aus-
kommt und der Wissensempfanger zufrieden ist.>° Hier werden der geringe zeitliche und
finanzielle Aufwand sowie die Zufriedenheit des Wissensempféangers als Merkmale fur
einen erfolgreichen Wissenstransfer bestimmt. Die Anwendung des neuen Wissens sei-
tens des Wissensempfangers wird in diesem Zusammenhang hingegen nicht als ein aus-

schlaggebender Faktor betrachtet.

Eine dritte Definition beschreibt Transfererfolg als einen effektiven und effizienten
Transferprozess. Effektiv ist der Transfer, wenn er korrekt durchgefuihrt wurde und das
Wissen dem Wissensempfanger von nun an zur Verfugung steht. Bei der Effizienz geht
es darum, dass dieser Prozess so wenig Ressourcen wie maglich verbraucht.*® Diese De-
finition verbindet die Definitionen von Cummings und Szulanski. Laframboise (2007)

fuhrt die Richtigkeit bzw. den Erfolg des Wissenstransfers sowie die Zufriedenheit der

38 Cummings, L. J. et al. (2003): Transferring R & D knowledge: the key factors affecting knowledge
transfer success. (S. 41)

39 Vgl. Szulanski, G. (1996): Exploring internal stickiness: impediments to the transfer of best practice
within the firm. Strategic Management Journal 17 (Winter Special Issue). (S. 40)

40 vgl. Laframboise K. et al. (2007): Interdepartmental Knowledge Transfer Success during information
technology projects. Im Buch: Jennex, M. E. (2009): Knowledge management, organizational memory,
and transfer behavior: Global approaches and advancements. (S. 195)



Theoretische Grundlagen 21

Wissensempfanger auf, addiert dabei aber zusitzlich ,den Nutzen®. Dieser letzte Aspekt
ist von grol3er Bedeutung, da nach der Absorption von Wissen dieses angewendet werden

und natzlich sein soll.

Wie Szulanski (1996) nimmt auch Cummings (2003) auf die Effektivitat Bezug. Als Res-
sourcen fihrt er dabei allerdings Zeit und Geld auf.

2.1.3 Wissenstransferbarrieren

Im Wissenstransferprozess kénnen Probleme auftreten, die den Prozess negativ beein-
flussen und dem geplanten Ablauf der Wissensubertragung im Wege stehen. Diese kon-
nen negative Folgen haben wie z. B. eine Verlangerung des Wissenstransferzeitraums,
einen gesteigerten Ressourcenverbrauch etc. Diese Probleme sind auch als Wissenstrans-
ferbarrieren bekannt.

Unter einer Transferbarriere verstent Matusiak (2010) jede Art von Beschrankung, die
die effektive Durchfuhrung eines Technologietransfers und eines Forschungsvermark-
tungssystems behindert. Als Ergebnis werden Interaktionen zwischen dem Forschungs-
sektor und dem Unternehmen blockiert. AuBerdem wird dadurch die Entwicklung eines

innovativen Unternehmertums verhindert (Ubersetzung des Verfassers).*!

Klassifizierung von Barrieren

Wissensbarrieren werden in der Literatur unterschiedlich klassifiziert. Seidel (2003) und

Schiippel (1996) teilen die Wissensbarrieren anhand ihres Kontexts ein.

41 vgl. Matusiak, K. B. et al. (2010): Recommendations for changes in the Polish system of technology
transfer and commercialization of knowledge. Zitiert in: Mazurkievicz, A. et al. (2014): Barriers of
practical application of innovative technologies in economy. (S. 7).
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Seidel (2003) fokussiert sich auf die Wissensdiffusion und auf das Verhéltnis von Sender

und Empfanger. Die Klassifizierung gestaltet sich folgendermaRen:*?

-, Diirfen 2 die strukturell-organisationalen Voraussetzungen wie Hierarchie,

Spezialisierung, Zentralisierung

- Wollen - die individuell-personelle Bereitschaft bzw. deren Einschrankung wie

Angst vor Machtverlust, und kontrollierten Wissensabfluss sowie Egoismen

- Konnen -2 die individuell-personellen Fahigkeiten und Fertigkeiten wie Prob-
lemverstandnis, Reflexionsvermogen, sprachliches Ausdruck- und Explikations-

vermogen 43

Schiippel (1996) betrachtet die Wissensbarriere aus dem Gesichtspunkt des Lernenden.
Der Fokus liegt auf den Hindernissen bei der Aufnahme von Wissen aus der Sicht des
Empfangers. Die Lern- und Wissensbarrieren werden in Abbildung 7 (S. 23) in einer Mat-
rix mit vier Feldern und zwei Dimensionen dargestellt. Die Dimension teilen sich in Di-
mension 1: Charakteristika des Wissenstragers und Dimension 2: konstitutionelle Form
des Wissenstransfers. Diese Matrix ist fur die Untersuchung von Barrieren jedoch nicht
optimal. Zu den Problemen z&hlen z. B., dass die Barrieren pauschal und wenig differen-
ziert betrachtet und keine Daten zur Verfligung gestellt werden, die zur gezielten Lésung

von Barrieren hilfreich sein kénnten.*

42\V/gl. Seidel, Martin (2003): Die Bereitschaft zur Wissensteilung. Rahmenbedingungen fiir
ein wissensorientiertes Management. Zitiert in: Schmid, H. (2011): Barrieren um Wissenstransfer: Ur-
sachen und deren Uberwindung (S. 23)

43 Schmid, H. (2011): Barrieren um Wissenstransfer: Ursachen und deren Uberwindung (S. 23)

4 \Vgl. Schuppel (1996): Wissensmanagement: organisatorisches Lernen im Spannungsfeld von Wissens-
und Lernbarrieren. Zitiert in: Schmid, H. (2011): Barrieren um Wissenstransfer: Ursachen und deren
Uberwindung. (S. 23-24)
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Individuelle . . . Kollektive
Wissens- und Barrieredimension 1 Wissens- und
Lernbarrieren Lernbarrieren
Strukturelle . .
- d — Wahrnehmungs- Verarbeitungs- — Vertikale, horizontale, laterale
Wlssenst un und Lernkapazitit Informationsfilter
Lernbarrieren — Individualitat und — Spezialisierung und Zentralisierung
Vergangenheitsorientierung — Machtverteilung und
N — Emotional-motivationaler Partizipationsregeln
g Aktivierungsgrad — Kooperationskonflikte
& — Intrapsyschische Konflikte — Defensive Routinen
S — Skilled Incompetence
=
v
) — Rollezwang — Uberbetonung der Einheitskultur
= — Audience learning und Binnenrorientierung
a — Superstitious learning — Kulturelle Diversitit
— Learning under Ambiguity, — Mythen, Traditionen und

Realitats- und Groupthink

Politisch-kulturelle Aufklarungsdoktrinen

Wissens- und
Lernbarrieren

Abbildung 7: Lern- und Wissensbarrieren nach Schiippel (1996)

Quelle: Schiippel (1996): Wissensmanagement: organisatorisches Lernen im Spannungsfeld von Wissens-
und Lernbarrieren. Zitiert in: Schmid, H. (2011): Barrieren um Wissenstransfer: Ursachen und
deren Uberwindung (S. 24)

Andere Klassifizierungen wie z. B. die von Mazurkiewicz (2017) sind weniger kom-

plex. In seinem Artikel ,Technology Transfer Barriers and Challenges Faced by R & D
Organisations® unterscheidet er zwischen technischen Barrieren, organisatorisch-6kono-
mischen Barrieren und Systembarrieren. Diese Barrieren werden aus drei verschiedenen

Gesichtspunkten betrachtet: strategisch, taktisch und operativ.*®

- Zu den organisatorischen-6konomischen Barrieren gehoren z. B. die folgenden:*®

e defekte Transmission von technischen Informationen sowie eine mangel-
hafte Kooperation zwischen den Partnern

e ungenigend Zeit fr Testen sowie fir die Vorfuhrung von neuen Techno-

logien

4 Vgl. Mazurkiewicz, A. et. al. (2017): Technology Transfer Barriers and Challenges Faced by R & D
Organisations. Procedia Engineering. (S. 458)
46 Vvgl. Ebd. (S. 459)
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- Zu den technischen Barrieren gehoren unter anderem?*’:
o die Technologie ist anspruchsvoll, weshalb es schwierig oder unmaglich
ist, sie an die Bedurfnisse des Marktes anzupassen
e hohes implizites Wissen in einer Technologie, erschwert den Technolo-
gietransfer

- Was die systematischen Barrieren betrifft, ist malRgeblich die folgende zu nen-

nen?e:

e das Fehlen eines technologischen Entwicklungsplans

2.2 Wissenstransfermodelle

Verschiedene Autoren haben Modelle und Rahmenbedingungen fur den Wissenstransfer
entwickelt, um den Prozess sowie die Akteure und Einflussfaktoren in dem Ablauf dar-
zustellen. Die Modelle werden in vier Ebenen unterteilt (Duan et al. 2010): die individu-

elle, intraorganisationale, interorganisationale und transnationale Ebene.*®

Individuelle Ebene

Die individuelle Ebene betrifft den Wissenstransfer zwischen Individuen und wird we-
sentlich fur die Schopfung und Verbreitung von Wissen genutzt. Die Natur des Wissens,
die Arbeitskultur, die Gelegenheit und Motivation, Wissen zu teilen, sowie die Beziehung
zwischen den verschiedenen Aspekten beeinflussen den Transfer von Wissen.>°

47 \V/gl. Mazurkiewicz, A. et. al. (2017): Technology Transfer Barriers and Challenges Faced by R & D
Organisations. Procedia Engineering. (S. 459)

48'\vgl. Ebd. (S. 459)

49'Vvgl. Duan, Y. et al. (2010): Identifying key factors affecting transnational knowledge transfer. (S. 2)

%0 vgl. Ebd. (S. 5)
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Das Partialmodell von Schmid (siehe Abbildung 8) bezieht diese Aspekte und deren Ver-
haltnis zueinander sowie 6konomische Zusammenhédnge mit ein, die allesamt zum Wis-

sensmanagement gehoren. >

Dieses Modell stellt einen Transfer zwischen zwei Individuen dar, der sowohl vom Sen-
der als auch vom Empféanger ausgehen kann. Das Ziel des Wissenstransfers ist es, die
Wissensasymmetrie zwischen den Partnern zu reduzieren bzw. zu eliminieren, sodass die
Aufgabe effizient erfiillt werden kann. Dadurch kénnen die Ziele der Organisation er-
reicht werden. Wahrend des Wissenstransferprozesses kdnnen Barrieren oder Hemmnisse
auftauchen, die den geplanten Verlauf des Transfers negativ beeinflussen und einen er-
folgreichen Wissenstransfer verhindern. Somit kann der Wissenstrager sein Wissen dem

Wissensempfanger nicht weitergeben, wodurch indirekt die Effizienz vermindert wird.>?

) . Wissenstransfer ' )
Wissenstréiger Wissensempfanger
: Barrieren
|
1
1 o
I Steigerung der
Indirekter Effizienz

Einfluss

Abbildung 8: Partialmodell von Wissenstransfer nach Schmid (2011)
Quelle: Schmid, H. (2011): Barrieren im Wissenstransfer: Ursachen und deren Uberwindung. (S. 22)

Intraorganisationale Ebene

Diese Ebene bezieht sich auf den Wissenstransfer zwischen zwei Einheiten bzw. Gruppen
einer Organisation. Es gibt verschiedene Modelle, die sich mit der intraorganisationalen

Ebene befassen.

St vgl. Schmid, H. (2011): Barrieren im Wissenstransfer: Ursachen und deren Uberwindung. (S. 21)
52 vgl. Ebd. (S. 22)
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Modell nach Goh

Der Transfer setzt auf beiden Seiten den Willen voraus, Wissen auszutauschen und davon
zu profitieren. Dafur ist eine kooperative und kollaborative Organisationskultur zwischen
den Gruppen oder Individuen von groRRer Bedeutung. Der Grund dafr ist, dass ohne eine
starke organisationale Kultur, die den Transfer von Wissen unterstutzt, nur ein geringer
bzw. kein Wissenstransfer stattfindet. Ein anderer Faktor, der Einfluss auf den Wissens-
transfer hat, ist die Hierarchiestruktur des Unternehmens. Bei strengen hierarchischen
Strukturen erweist es sich als schwierig, von einer Ebene zur anderen zu wechseln. Der
Transferprozess kann jedoch horizontal (zwischen Einheiten auf derselben Hierarchie-

ebene) oder vertikal (von einer Ebene zu einer anderen) stattfinden.>

Modell nach Szulanski

Szulanski (2000) stellt den Wissenstransfer als einen Prozess mit vier Phasen dar (siehe
Abbildung 9, S. 27): Initiation (Initiierung), Implementation (Implementierung), Ramp-
up (,Aufwéarmen®) und Integration (Einbindung).

In der Phase der ,Initiation‘ geht es darum, eine gute Gelegenheit fur den Wissenstransfer
ausfindig zu machen. Begonnen werden sollte ein Transfer, sobald sich im Unternehmen

ein Wissensbedarf ergibt.

In der Phase der ,Implementation‘ beginnt der Wissensflussprozess. Hier werden Infor-
mationen und Ressourcen zwischen den Partnern ausgetauscht. Die Kommunikation und

eine starke Koordinierung spielen in der zweiten Phase eine entscheidende Rolle.

In den ersten beiden Phasen des Transfers muss die Kooperation und Beteiligung des
Wissenssenders intensiviert werden. Sobald der Wissensempfanger dazu imstande ist, das
Wissen erfolgreich anzuwenden, kann die Kooperation mit dem Wissenssender schritt-

weise verringert werden.>*

%3 vgl. Goh, S.C. (2002): Managing effective knowledge transfer: An integrative framework and some
practice implications. Journal of Knowledge Management, Vol 6, Nr. 1. (S. 25-30)

% Vgl. Szulanski, G. (2000): The process of knowledge transfer: A diachronic analysis of stickiness. Orga-
nizational Behavior and Human Decision Processes. (S. 13)
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Es folgt die dritte Phase. Der Wissensempféanger fangt an, die neuen Informationen zu
absorbieren und zu benutzen. Hier werden unerwartete Probleme, die bei der Einsetzung
des neuen transferierten Wissens auftauchen, geltst. Das neue Wissen des Empfangers
wird durch Ubung zu einer optimalen Anwendung, wodurch der geplante Wissenstand

erreicht wird.

Das fihrt zur letzten Phase, der Integrationsphase. Das neu gewonnene Wissen wird in

die Arbeit als Routine integriert.>®

Formation of the Decision to First day of use Achievement of
transfer seed transfer Satisf. Performance
Initiation Implementation Ramp-up Integration

Abbildung 9: Wissenstransfermodell nach Szulanski (2000)
Quelle: Szulanski, G. (2000): The process of knowledge transfer: A diachronic analysis of stickiness. Or-
ganizational behavior and human decision processes. (S. 13)

Interorganisationale Ebene

Die Wissenstransfermodelle in einem interorganisationalen Rahmen beschreiben den
Wissensaustausch zwischen zwei unterschiedlichen Organisationen. In diesem Kontext
haben Chen et al. (2003) ein Modell vorgestellt (siehe Abbildung 10, S. 28). Als Grund-
lage fiir dieses interorganisationale Wissenstransfermodell wurde das Modell von Szu-
lanski (2000) verwendet. Der Wissenstransferprozess unterteilt sich in zwei verschiede-
nen Modelle. Der erste Prozess fokussiert sich auf Aufnehmen von Wissen zwischen Mit-
arbeitern innerhalb einer Organisation. Im zweiten Prozess geht es um das Lernen der

Mitarbeiter zweier unterschiedlicher Organisationen.®

5 Vgl. Werner, M. (2004): Einflussfaktoren des Wissenstransfers in wissensintensiven Dienstleistungsun-
ternehmen: Eine explorative — empirische Untersuchung bei Unternehmensberatungen. (S. 45-47)
% Vgl. Chen, S. et al. (2003): Inter-organisational Knowledge Transfer Strategies for SMEs. (S. 3)
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Formation of the Decision to First day of First day of use
transfer seed transfer learning
Initiation Selection Interaction Conversion
Teilprozess 1 Teilprozess 2

Abbildung 10: Der Prozess des formal-interorganisationalen Wissenstransfers nach Chen et al.
(2003)
Quelle: Chen, S. et al. (2003): Inter-organisational Knowledge Transfer Strategies for SMEs. (S. 3)

Das Wissenstransfermodell wird als ein Vier-Stufen-Modell dargestellt. Zu dem ersten
Teilprozess gehoren die Schritte: Initiation, Selection und Interaction. Der letzte Prozess-
schritt, die sogenannte Conversion, gehdrt zum zweiten Teilprozess. In der Initiations-
phase versuchen zwei Organisationen eine giinstige Gelegenheit fur einen Wissenstrans-
fer ausfindig zu machen. Zudem wird hier dartiber entschieden, ob ein Wissenstransfer
durchgefuhrt werden soll. Es folgt die zweite Stufe. In der Selectionstufe werden diejeni-
gen Mitarbeiter der beiden Organisationen ausgewahlt, die das Wissen weitergeben und
aufnehmen sollen. Die dritte Stufe beendet den ersten Teilprozess. In der Interaction-
Phase wird das Wissen vom Sender an den Empfanger ubermittelt. Der zweite Teilpro-
zess bildet die Conversion-Stufe. Hier transferiert der Mitarbeiter sein neu gewonnenes

Wissen auf die anderen Mitarbeiter im Unternehmen.®’

Der Transfer von Wissen zwischen zwei Organisationen wird als interorganisationaler
Wissenstransfer bezeichnet. In diesem Zusammenhang spielt die Organisationskultur
eine zentrale Rolle, da die unterschiedlichen Kulturen der Unternehmen die verschiede-
nen Schritte des Wissenstransfers beeinflussen. Es gibt zwei Arten von kulturellen Ein-
flissen auf den Transfer: ,monadisch‘ und ,dyadisch*. Als monadisch wird dieser Ein-
fluss dann bezeichnet, wenn nur eine der beiden organisationalen Kulturen auf den Trans-
ferprozess Einfluss nimmt — etwa nur diejenige des Wissensempféngers. VVon einem dya-
dischen Einfluss ist dagegen die Rede, wenn beide Kulturen — sowohl diejenige des Wis-
senssenders als auch diejenige des Wissensempfangers — eine Auswirkung auf den Wis-

senstransfer haben.%®

57Vgl. Chen, S. et al. (2003): Inter-organisational Knowledge Transfer Strategies for SMEs. (S. 3)
%8 Vgl. Abou-Zeid, E. S. (2005): A culturally aware model of inter-organizational knowledge transfer.
Knowledge Management Research. (S. 152)
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Transnationale Ebene

Die letzte Ebene ist die transnationale. Diese wird definiert als der intraorganisationale
Transfer von Wissen zwischen zwei verschiedenen Nationen. Miesing (2007) hat ein
transnationales Wissenstransfermodell entwickelt. Er beschreibt den transnationalen
Wissenstransfer als einen bidirektionalen Wissensaustausch zwischen Partnern, Nieder-
lassungen und Organisationssystemen. Der Austausch setzt das Schaffen, Teilen und Nut-

zen von Wissen voraus.>®

Das im Folgenden dargestellte, der interorganisationalen Ebene zuzuordnende Modell
wurde eigenstandig entwickelt. Die Konzentration auf die interorganisationale Ebene ent-
spricht der Konzentration dieser Arbeit auf den Wissenstransfer zwischen zwei Unter-

nehmen bzw. Organisationen.

%9 Vgl. Miesing, P. et al. (2007): Towards a model of effective knowledge transfer within transnationals:
The case of Chinese foreign invested enterprises. Journal of Technology Transfer. (S. 115)
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3 Das Modell

Das vorliegende Modell, das flr diese Arbeit auf Basis bestehender Literatur erstellt

wurde, analysiert und zeigt den Wissenstransfer aus einer unternehmensexternen Per-

spektive (interorganisationale Ebene). Das bedeutet, dass der Wissenstransfer zwischen

einer Organisation und einem externen Partner stattfindet.

Das Modell gliedert sich in drei Hauptphasen: Ausgangpunkt, Wissenstransferprozess

und Ergebnis. In der Ausgangsphase wird der Wissensbedarf festgestellt, die Wissens-

transferphase hingegen stellt die Einflihrung von Wissen in die Organisation dar. Die An-

wendung und Verbreitung des Wissens im Unternehmen findet in der Ergebnisphase statt.

Weiterhin bestehen zwei Zwischenphasen, die Planungs- und Vorbereitungsphase sowie

die Kriterienprifungsphase. Das vollstandige Modell ist in Abbildung 11 dargestellt.
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Abbildung 11: Eigenes Wissenstransfermodell
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Ausgangspunkt

Diese Phase beschreibt den Moment, in dem die Organisation feststellt, dass sie neues

Wissen fir die Erreichung ihrer Ziele benétigt.

Die strategische Ausrichtung des Unternehmens bestimmt, welche Ziele das Unterneh-
men verfolgt. Diese sollten mit der Vision und dem Hauptziel des Unternehmens uber-
einstimmen. Anhand der formulierten Wissensziele findet eine qualitative wie quantita-
tive Auswertung des Wissensbedarfs statt. Danach erfolgt eine Analyse des im Unterneh-
men vorhandenen Wissens, um eine vollstandige Wissensidentifikation in der Organisa-
tion zu erreichen. Dadurch werden Wissensdefizite identifiziert, die durch Lernprozesse

behoben werden miissen.°

Anhand des analysierten Wissensbedarfs sowie der Unternehmensziele wird ein externer

Partner mit dem gewiinschten Wissen ausgewahilt.

Planungs- und Vorbereitungsphase

Nach der Auswahl eines geeigneten Partners fiir den Wissenstransfer sollten die Planung
und die Vorbereitung fur die Einfuhrung des Wissens stattfinden. Die Durchfiihrung des
Wissenstransfers soll ganz genau geplant werden. Zu den entscheidenden Aspekten der
Planung zahlen die Vereinbarung der Wissenstransferziele sowie die Klarung der Anfor-

derungen an den Wissenspartner (z. B. Zeit, Kosten, Ablauf).

Als Wissensempfanger kommen zunéchst sémtliche Mitarbeiter des Unternehmens in
Frage. Allerdings kann in diesem Zusammenhang auch eine Beschréankung auf eine be-
stimmte Gruppe von Mitarbeitern (Team) vorgenommen werden. Falls die Zielgruppe ein
Team ist, dieses aber noch nicht besteht, muss es zunachst aufgebaut werden. Dafiir muss
die Organisation das Team anhand der Fahigkeiten, Kompetenzen und Rollen der Mitar-

beiter im Unternehmen strategisch zusammenstellen.

80 Vgl. Bohrer, A. et al. (2005): Wissensmanagement. (S. 11)



Das Modell 32

In beiden Féllen sollen die Kompetenzen und Fertigkeiten der Mitarbeiter analysiert wer-
den und dementsprechend eine passende Vorbereitung stattfinden. Zu den Vorbereitungs-
malnahmen zahlen Schulungen, Mitarbeitergesprache etc. Bei der VVorbereitung sollten
nicht nur die Mitarbeiter berticksichtigt werden, sondern auch die Ressourcen (Software,
Maschinen etc.). Diese missen vor einer Durchfiihrung des Transferprozesses zur Verfi-

gung stehen.

In dieser Phase wird auch ein Test des betreffenden Wissens durchgefuhrt. Durch eine
solche Prifung des Wissens lasst sich eine fundierte Einschatzung des Wissenstransfer-

prozesses und -ergebnisses gewinnen.

Wissenstransferprozess

Dies ist die entscheidende Phase. Hier wird das Wissens von Partner A zu Partner B (ber-
tragen. Der Transfer kann beispielweise im Rahmen von Treffen zwischen den Wissens-
transferpartnern, Schulungen oder kodifizierten Dokumenten wie Berichten oder Darstel-

lungen stattfinden.

Der Wissenstransfer zwischen Unternehmen A und Unternehmen B wird in drei Schritten
systematisiert. Der erste Schritt ist die Ubertragung der Information zu dem Wissens-
empfanger. Zum Beispiel mdchte das Unternehmen B eine neue Datenbank-Software fur
eine effizientere Verwaltung der Daten im Unternehmen anschaffen. Das Unternehmen
A besitzt die entsprechenden Kenntnisse und tbermittelt sie, beispielweise durch eine
Schulung. Wenn der Wissensempféanger die Informationen vom Wissenstrager bekom-
men hat, werden die neuen Informationen in den Kontext des Unternehmens gebracht
(Kontextualisierung der Informationen). Das heil3t, die neue Software dient in diesem
Fall zur Verwaltung der Kundendaten. Diese Information erméglicht, die Produktpalette
sowie die Beratung auf die Bedurfnisse der Kunden anzupassen. Auf diese Weise werden
die Informationen in Wissen verwandelt.5! Zuletzt — in der dritten Phase — wird das neu

erworbene Wissen in der unternehmerischen Praxis angewendet (Nutzung des Wissens).

61 Vvgl. North, K. et al. (2016): Wissensmanagement fiir Qualitdtsmanager. (S. 6)
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Wahrend des Wissenstransferprozesses spielt das Controlling eine zentrale Rolle, da die-
ses die Qualitat des Wissens uberprift, eine schnelle und flexible Adaption des Transfer-
prozesses ermdglicht und den Wissenstransfer zwischen Unternehmensebenen und -be-

reichen koordiniert.52

Nicht nur das Controlling ist fur einen reibungslosen Wissenstransfer notwendig, sondern
auch die Zusammenarbeit zwischen den Wissenstransferpartnern. Hierbei bildet die
Kommunikation ein Schlisselelement fiir den Erfolg des Transferprozesses. Szulanski
(2000) betont in seinem Wissenstransfermodell die Bedeutung der Kommunikation zwi-

schen den Partnern in diesem Prozess.®®

Die Gestaltung der Kommunikation wird in der Planungs- und Vorbereitungsphase be-
stimmt und in der Wissenstransferphase durchgefuhrt. Falls der Kommunikationsplan
nicht wie urspriinglich vereinbart eingehalten wird und Anderungen vorgenommen wer-
den, ist das Kommunikationssystem wahrend des Prozesses anzupassen.®* Hierbei ist die
Stérke der Beziehung zwischen den Partnern zu berticksichtigen, die sich in der Kommu-
nikation widerspiegelt.®® Die Kooperation sollte vor allem am Anfang des Transfers in-

tensiv sein und kann mit der Zeit nach und nach reduziert werden.5®

Nach Abschluss des Prozesses wird zu der Kriterienprifungsphase zur Uberpriifung der
Kriterien fur einen erfolgreichen Wissenstransfer tibergeleitet. Dort werden der Wissen-
stransfer evaluiert und die Kriterien ausgewertet. In beiden Féllen wird ein Feedbackpro-
zess durchgefuhrt. Dadurch werden die Verantwortlichen tber die Qualitat des Prozesses
informiert.%” Wenn der Wissenstransfer optimal verlaufen ist, werden die Verbesserungs-
vorschldge (falls vorhanden) fur den nachsten Wissenstransferprozess beriicksichtigt. So-
fern der Prozess nicht erfolgreich beendet wurde, dient das Feedback zur Ldsung von

Problemen. Anhand der erhaltenen Informationen ist im nachsten Schritt zu entscheiden,

62 \Vgl. Kraege, R. (1997): Controlling strategischer Unternehmenskooperationen: Aufgaben, Instrumente
und Gestaltungsempfehlungen. Schriften zum Management, Nr. 9. (S. 110)

83 Vgl. Szulanski, G. (2000): The process of knowledge transfer: A Diachronic analysis of stickiness.
(S.11)

84 vgl. Szulanski, G. (1996): Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice
within the firm. Strategic Management Journal 17 (Winter Special Issue). (S. 30)

8 \Vgl. Szulanski, G. (2000): the process of knowledge transfer: A diachronic analysis of stickiness. (S. 12)

% Vgl. Ebd. (S. 13)

67 \gl. Thiel, M. (2002): Wissenstransfer in komplexen Organisationen: Effizienz durch Wiederverwen-
dung von Wissen und Best Practices. (S. 176-177)
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ob die Planung anzupassen und andere VVorbereitungsmalRnahmen zu ergreifen sind. Fer-
ner ist zu beschlieBen, ob der Transfer mit dem gleichen oder einem anderen Wissens-
partner durchgefuhrt werden soll. Eine weitere Mdglichkeit, die sich an dieser Stelle
ergibt, ist die, das Wissensziel bzw. die Wissensziele in Frage zu stellen und die Zugrun-

delegung eines anderen Wissensziels abzuwagen.

Kriterienprifungsphase

Mit der Phase der Kriterienprufung wird begonnen, wenn das Wissen von dem Wissens-
empfanger aufgenommen, die geplante Frist Uberschritten oder alle zur Verfligung ge-
stellten konomischen Ressourcen aufgebraucht wurden. In dieser Phase werden drei we-
sentliche Faktoren des Wissenstransfers geprtft, um den Erfolg des Prozesses zu beurtei-
len. Unter anderem wird nachgeprift, ob die Wissensaufnahme das vereinbarte Wissens-

ziel erfillt.

Eine andere Voraussetzung fir einen erfolgreichen Wissenstransfer ist, dass der Wissen-
sempfanger das neue Wissen richtig und vollstandig versteht, da die Mitarbeiter das neue

Wissen ohne eine vollstdndige Informationsiibertragung nicht richtig einsetzen kénnen.

Das gewonnene Wissen muss im geplanten Zeitraum tbertragen werden und die vorge-
sehenen Kosten fur den Transfer und die materiellen Ressourcen diirfen nicht tiberschrit-
ten werden. Wenn der Transfer héhere Kosten mit sich bringt und kein zusatzliches
Budget zur Verfligung gestellt wird, kann er nicht erfolgen. In diesem Fall stellt sich die

Frage, ob der Transfer immer noch rentabel ist.

Der Erfolg des Wissenstransfers ist auch von der Qualitat des transferierten Wissens ab-
hangig. Es ist von grolRer Bedeutung, dass der Sender tiber hochwertiges Wissen auf dem
flr den Wissensempfanger relevanten Gebiet besitzt. Eine schlechte Qualitéat des Wissens

kann die Durchfiihrung des Wissenstransfers negativ beeinflussen.

Solche Probleme koénnen auftreten, wenn der Wissensempfanger die Wissensqualitat des

Wissenssenders nicht kennt. Aus diesem Grund ist es von grof3er Bedeutung, fundierte
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Informationen Uber den Wissenstrager und dessen Wissenstransferfahigkeit zusammen-

zutragen.®®

Diese Phase dient als Filter, um zu bestimmen, ob das Wissen erfolgreich von dem Wis-
senspartner aufgenommen wurde. Falls dem nicht so ist, wird ein Feedbackprozess ein-
geleitet. Der Feedbackprozess weist Ahnlichkeiten zur Phase des Wissenstransfers auf:
Auch hier handelt es sich um einem Prozess des Wissenstransfers — in diesem Fall von
den Mitarbeitern auf die Verantwortlichen. Falls der Wissenstransfer erfolgreich durch-
gefiihrt wurde, wird ein Feedback fiir zukunftige Wissenstransferprozesse eingeholt und

zur nachsten Phase Gibergegangen.

Ergebnis

Wenn der Wissenstransfer aus Sicht der Unternehmen die benétigen Kriterien fir einen
erfolgreichen Wissenstransfer erfullt und das Wissen vom Team absorbiert wurde, wird
das neu erworbene Wissen angewendet, sodass die Organisation davon profitieren kann.

In manche Organisationen wird das Wissen zunéchst zu einer kleinen Gruppe transferiert
und muss danach im Unternehmen verbreitet werden. In diesem Zusammenhang erfolgt
die Verbreitung des Wissens zu anderen Mitarbeiter bzw. Abteilungen. Durch den
Nonaka-Prozess (1995) kann das neue Wissen an den Unternehmenskontext angepasst
werden und zu organisatorischem Wissen verwandelt werden. In dieser Phase werden die

in der Ausgangsphase formulierten Wissensziele erreicht.

Barrieren

Wahrend des Wissenstransfers kdnnen externe Probleme auftreten, die den Ablauf des
Prozesses behindern. Derartige Barrieren konnen unterschiedliche Formen annehmen. Da

sich eine Untersuchung aller denkbaren Barrieren fiir den Rahmen einer Masterarbeit als

8 \Vgl. Thiel, M. (2002): Wissenstransfer in komplexen Organisationen: Effizienz durch Wiederverwen-
dung von Wissen und Best Practices. (S. 112)



Das Modell 36

zu umfangreich darstellen wiirde, werden im Folgenden drei zentrale Probleme heraus-

gegriffen. Die folgenden Barrieren werden in dieser Arbeit untersucht:

Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist ein ausschlaggebender Faktor fur Unternehmen, da diese die
Personlichkeitsmerkmale des Unternehmens festlegt. Der Autor Detlef (2010) beschreibt

die Unternehmenskultur wie folgt:

,,Die Organisationskultur umfasst die bindenden Werte und Normen, Uberzeugungen
und Denkhaltungen, die von den Mitgliedern der Organisation geteilt werden und die ihr

Denken, Fiihlen und Handeln intern und nach aufsen hin bestimmen. “®°

In diesem Zusammenhang werden die folgenden drei Ebenen unterschieden (von unten
nach oben): Grundannahmen, Werte und Normen sowie Artefakte (siehe Abbil-
dung 12).7

. Symbole, Rituale, Bekleidung,
Artefakte/Praktiken Gestaltung der Raumlichkeiten,

. . . . Umgangsformen, etc...
sichtbar, aber interpretationsbediirftig =

L

Offizielles Leitbild,

Werte und Normen/duflere Haltung Vision/Mission der
Unternehmung, propagierte Ziele
teilweise sichtbar, teilweise unbewusst und Strategien, etc...

L

Unbewusste Uberzeugungen,

Grundannahmen/innere Einstellung Emstellungen, Wahmehmungen,
die das Denken/die Werte und das
unbewusst und unsichtbar Handeln bestimmen

Abbildung 12: Modell der Unternehmenskultur nach Schein (1984)

Quelle: Schein, E. H. (1984): Coming to a new awareness of organizational culture (S. 4). Zitiert in: Wien,
A. et al. (2014): Unternehmenskultur: Zielorientierte Unternehmensethik als entscheidender Er-
folgsfaktor. (S. 29)

8 Detlef, F. (2010): Einfilhrung in den Kulturbegriff. Im Buch: Bechtel, P. et al. (2010): Mitarbeitermoti-
vation ist lernbar: Mitarbeiter in Gesundheitseinrichtungen motivieren, fihren, coachen. (S. 4)
0vgl. Wien, A. et al. (2014): Grundlagen der Unternehmenskultur. (S. 30)
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- Die Grundannahmen/die innere Einstellung des Unternehmens sind unsichtbar
und beeinflussen das Handeln und die Wahrnehmung der Mitarbeiter im Unter-
nehmen. Die Unternehmenskultur wird als Basis nicht in Frage gestellt und als
selbstverstandlich angenommen.” Dazu gehéren unter anderem Einstellungen

und Wahrnehmungen, z. B. die Einstellung des Unternehmens zu Fehlern.

- Werte und Normen werden von Unternehmen konkretisiert. Sie sind teils sichtbar
und teils unsichtbar und bilden die Flhrungsleitlinien. Zu dieser Ebene gehéren

z. B. die Ziele, Strategien und Vision eines Unternehmens.”?

- Artefakte/Praktiken-Ebene: Hier werden die Ergebnisse der Werte und Normen
dargestellt und es wird die Kulturauffassung des Unternehmens sichtbar und greif-
bar nach auRen hin prasentiert.”® Zu dieser Ebene gehéren z. B. der Dresscode im
Unternehmen und die Umgangsformen zwischen Mitarbeitern und Fuhrungs-

ebene.

Es lassen sich vier Formen der Unternehmenskultur voneinander unterscheiden (Cameron
und Quinn 2006): Clan-Kultur, Adhokratie-Kultur, Hierarchiekultur und Marktkultur.™

Unternehmen mit einer Clan-Kultur weise eine flexible Struktur auf. Sie liegen Wert auf
Zusammenbhalt, Vertrauen und Wir-Gefiihl. AuBerdem sehen sie sich selbst als grole Fa-

milie und orientieren sich nach innen.

Im Gegensatz zur Clan-Kultur fokussiert sich die Adhokratie-Kultur nach auRen (Markt).
Die Unternehmen mit Adhokratie-Kultur sind flexibel, risikofreudig und anpassungsfa-

hig. Zu den Organisationswerten z&hlen Flexibilitat, Innovation und Initiative.

" Vgl. Schein, E. H. (1984): Coming to a new awareness of organizational culture S.4, zitiert in: Wien, A.
et al. (2014): Unternehmenskultur: Zielorientierte Unternehmensethik als entscheidender Erfolgsfaktor.
(S. 29)

2\/gl. Detlef, F. (2010): Einflihrung in den Kulturbegriff. Im Buch: Bechtel P. et al. (2010): Mitarbeiter-
motivation ist lernbar: Mitarbeiter in Gesundheitseinrichtungen motivieren, fiihren, coachen. (S. 6)

8Vgl. Wien, A. et al. (2014): Unternehmenskultur: Zielorientierte Unternehmensethik als entscheidender
Erfolgsfaktor. (S. 30)

™ \Vgl. Cameron K., et al. (2006): Diagnosing and changing organizational culture. Ubersetzung im Buch:
Gasche, R. (2018): So geht Fiihrung!: 7 Gesetze, die Sie im Fiihrungsalltag wirklich weiterbringen.
(S.30)
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Die Hierarchie-Kultur stellt die klassische Form der Unternehmenskultur dar. In solchen
Unternehmen spielt die Einhaltung von internen Prozessen eine zentrale Rolle. Zu den

Unternehmenswerten gehéren Kontrolle, Stabilitdt und Routine.

Die letzte Kategorie bildet die sogenannte Markt-Kultur. Hier ist der Fokus vor allem
nach auBBen auf den Markt gerichtet. Die Unternehmen mit dieser Art von Kultur verfiigen
uber kontrollierte Strukturen. Zu ihren Werten gehéren: Leistung, Wettbewerb, Wachs-

tum und Marktdurchdringung.

In dieser Arbeit wird die Beziehung zwischen Transfererfolg und Organisationskultur un-
tersucht. Hierbei ist nicht nur die Rolle der Unternehmenskultur im Allgemein von Be-
deutung, sondern auch die Fehlertoleranz, die zu den Grundannahmen/Grundlagen der
Unternehmenskultur gehort.

Grund daftr ist, dass der Umgang mit Fehlern bestimmt, ob das Unternehmen mit Wider-
standen umgehen kann und aus diesen lernt oder ob es keine Fehler toleriert.” Ein Un-
ternehmen ohne Fehlertoleranz beeinflusst die Motivation der Mitarbeiter negativ und

schafft Angst, was negative Auswirkungen auf den Wissenstransferprozess haben kann.”®

Eine Kategorisierung der verschiedenen Stufen von Fehlertoleranz wurde von Krieges-
mann et al. (2007) vorgenommen. Fehlerkulturen sind als die Art und Weise zu betrach-
ten, wie Unternehmen mit Misserfolgen und Fehlern umgehen. Bei den Fehlerkulturen
lassen sich vier Typen voneinander unterscheiden: ,hart-aber-fair-Haltung’, ,komfortable
Sicherheit®, ,agonaler Ideenwettstreit® und ,fehlertolerantes Laissez-Faire‘. Sdmtliche

Fehlerkulturen sind in Tabelle 4 (S. 39) aufgefiihrt.””

Typ A ,hart-aber-fair-Haltung*: In Unternehmen mit einer solchen Fehlerkultur besteht
wenig Toleranz gegeniber Misserfolgen und Fehlern. Dennoch wird das Lernen durch

Fehler unterstiitzt und als Anreiz fir die Vermeidung von zukiinftigen Fehlern erachtet.

S Vgl. Kriegesmann, B. et al. (2007): Fehlertoleranz:(k)ein Humus fir Innovationserfolge? Eine empirische
Analyse. Organisationsentwicklung Nr. 4/ 2007. (S. 77)

6 \gl. Cerwinka, G. et al. (2014): Fehler erlaubt: Aus Fehlern lernen, statt Schuldigen zu suchen. (S. 47)

Vgl. Kriegesmann, B. etal. (2007): Fehlertoleranz:(k)ein Humus fiir Innovationserfolge? Eine empirische
Analyse. Organisationsentwicklung Nr. 4/ 2007. (S. 79-80)
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Typ B ,komfortable Sicherheit‘: Fehler und Misserfolge werden in dieser Fehlerkultur

toleriert. AulRerdem wird das Lernen aus Fehlern gefordert und unterstitzt.

Typ C ,agonaler Ideenwettstreit‘: Bei diesem Typ werden Fehler und Misserfolge nicht
toleriert. Zudem erhalten Mitarbeiter keine Unterstuitzung seitens des Unternehmens bei
der Suche nach Fehlerquellen. AuBerdem konnen Fehler zu Ansehensverlust im Unter-

nehmen fihren.

Typ D ,fehlertolerantes Laissez-Faire‘: Der letzte Typ beschreibt eine Fehlerkultur, in der
Misserfolge und Probleme toleriert werden. Fehler haben hier keine Auswirkung auf das

Ansehen und die Ursachen von Fehlern werden nicht aktiv gesucht.

Tabelle 4: Typen von Fehlerkulturen.

hohe Fehlertoleranz geringe Fehlertoleranz
Unterstiitzung beim Ler-
nen aus Fehlern TypB Typ A
keine Unterstiitzung beim
Lernen aus Fehlern TypD TypC

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kriegesmann, B. et al. (2007): Fehlertoleranz:(k)ein Humus
fur Innovationserfolge? Eine empirische Analyse. Organisationsentwicklung Nr. 4/2007. (S. 79—
80)

In diesem Zusammenhang wird die jeweilige Unternehmenskultur der befragten Unter-
nehmen analysiert und eingeordnet und es wird gepriift, ob die Unternehmenskultur eine
Barriere fir den Wissenstransfer darstellt. Dabei wird vor allem ber(icksichtigt, welche

Kulturtypen einen starken Einfluss auf den Erfolg des Wissenstransfers haben.

Hypothese in Bezug auf die Barriere Kultur:

1. Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Unternehmenskultur und dem Erfolg

des Wissenstransfers.
2. Die einzelnen Kulturtypen haben Auswirkungen auf den Wissenstransfererfolg.

3. Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Fehlerkultur und dem Erfolg des

Wissenstransfers.
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Alter

Das Thema des ,demographischen Wandels® ist flir die deutsche Gesellschaft gegenwiér-
tig von grolRer Bedeutung. Grund dafur sind die Auswirkungen dieses Wandels auf den

Arbeitsmarkt sowie die VVolkswirtschaft.

Der Begriff des demographischen Wandels beschreibt ,,die Veranderung in der Zusam-
mensetzung der Bevélkerungsstruktur, insbesondere der sogenannten Altersstruktur 8.
In diesem Kontext wird prognostiziert, dass die Anzahl der Einwohner zwischen 0 und
64 Jahren sinken, der Anteil der Bevolkerung ab einem Alter von 65 Jahren dagegen stei-
gen wird.”® Demnach steigt der Anteil der Bevélkerung im Rentenalter, wéahrend die An-
zahl der Erwerbstatigen sinkt, was ein Ungleichgewicht in der deutschen Volkswirtschaft
zur Folge hat.

Diese demographische Entwicklung hat eine Auswirkung auf die Erwerbstatigenanzahl
in Deutschland. Eine Studie des Bundesministeriums fur Arbeit und Soziales (2013) sagt
voraus, dass sich zwischen den Jahren 2010 und 2030 die Anzahl der Erwerbstatigen un-
ter 54 Jahren drastisch um 5,8 Millionen verringern, wahrend die Anzahl an Erwerbstéti-
gen Uber 55 Jahren um circa 5 Millionen ansteigen wird.®° Diese Prognose wird in Abbil-
dung 13 (S. 41) veranschaulicht.

8 Brunshach, S. (2017): Demographischer Wandel — Megatrend des 21. Jahrhunderts. (S. 27)

" \gl. Statistisches Bundesamt (2015): Bevdlkerung Deutschlands bis 2060 — 13. koordinierte Bevolke-
rungsvorausberechnung. (S. 16-19)

80 \/gl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2013): Arbeitsmarktprognose 2030: Eine strategische
Vorausschau auf die Entwicklung von Angebot und Nachfrage in Deutschland. (S. 13)
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Erwerbspersonen nach Alter - Veranderung zwischen 2010 und

2030
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Abbildung 13: Erwerbspersonen nach Alter
Quelle: Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (2013): Arbeitsmarktprognose 2030: Eine strategi-
sche Vorausschau auf die Entwicklung von Angebot und Nachfrage in Deutschland. (S. 13)

In Bezug auf diese voraussichtliche Entwicklung werden in Deutschland politische MaR-
nahmen ergriffen, die eine Verzdgerung des Renteneintrittsalters mit sich bringen. Das
Rentenalter wird von 65 auf 67 angehoben, um Defizite bei den Einzahlungen in die Ren-

tenversicherung auszugleichen.8!

Folglich steigt das Durchschnittsalter von Mitarbeitern, sodass immer mehr éltere Perso-
nen in einem Unternehmen tatig sein werden. Gleichzeitig nimmt die Geschwindigkeit
zu, mit der technologische Innovationen entwickelt werden, vor denen sich die Unterneh-
men nicht verschlieBen kdnnen. In diesem Kontext stellt sich die Frage: Wie verhélt sich

das Lebensalter zum Erwerb neuer Informationen?

Das Ziel von Wissenstransfers besteht darin, dass die Mitarbeiter neue Informationen auf-
nehmen und diese in Wissen verwandeln. In diesem Zusammenhang spielt die kognitive

Leistung des Individuums und deren Entwicklung im Alter eine wesentliche Rolle.

Nach Lindenberger (1989) gibt es zwei Arten von geistiger Leistungsfahigkeit: Pragmatik
bzw. kristallisierte Intelligenz und Mechanik bzw. fliissige Intelligenz. Diese beiden ma-
chen zusammen die kognitive Leistung eines Menschen aus. In Abbildung 14 (S. 42) ist

dies schematisch dargestellt. Bei der zuerst genannten Art geht es um die Intelligenz als

81 Vgl. Bundeministerium fiir Arbeit und Soziales (2014): Zweiter Bericht der Bundesregierung geméaR
8§ 154 Absatz 4, sechstes Buch Sozialgesetzbuch zur Anhebung der Regelaltersgrenze auf 67 Jahre.
(S.9)
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Wissenssystem. Hierher gehdren unter anderem die Sprache und das berufliche Wissen.
Die pragmatische Intelligenz steigt in den ersten Lebensjahren an und bleibt wéhrend des
ganzen Lebens hoch. Anders verhalt es sich mit der mechanischen Intelligenz. Diese
Form der Intelligenz betrifft die kognitive Basis. Hierzu gehéren das Losen von Proble-
men, die Verarbeitungsgeschwindigkeit sowie der Erwerb und Abruf neuer Informatio-
nen. Die mechanische Intelligenz nimmt im Verlauf der ersten 25 Lebensjahre zu, um

daraufhin kontinuierlich abzunehmen.8?

Beispiele:
- Sprache y
- Soziale Intelligenz ™

+- Bemfliches Wissen ~  Pragmatik (kristallisiert)
Leistung

Intelligenz als
Wissenssystem

Me
C,
B
o
Sg 1@‘

Beispiele:

- Erwerb und Abruf neuer Intellieenz als
Informationen ko iﬁver

- Verarbeitungsgeschwindigkeit Bafiuso eration

- Problem ldsen P

| | L b’ I
25 ebensalter
70 (Jahre)

Abbildung 14: Verdnderung kognitiver Leistungen mit dem Alter

Quelle: Zilch, G. et al. (2011): Simulation von routinemaRigen Tatigkeiten mit vorwiegend mentalen An-
forderungen. Im Buch: Spath, D. (2011): Wissensarbeit — Zwischen strengen Prozessen und kreati-
vem Spielraum. (S. 304)

Abbildung 14 veranschaulicht, dass mit zunehmendem Alter der Erwerb und Abruf neuer
Information schwieriger wird und deren Verarbeitungsgeschwindigkeit abnimmt. Wie
oben beschrieben (siehe S. 6), ist Wissen eine Vernetzung von Informationen in einem
bestimmten Kontext. Das bedeutet, dass die Aufnahme und Verarbeitung von Informati-

onen und deren Geschwindigkeit einen Einfluss auf den Transfer von Wissen hat.

8 \gl. Zilch, G. et al. (2011): Simulation von routinemaRigen Tatigkeiten mit vorwiegend mentalen An-
forderungen. Im Buch: Spath, D. (2011): Wissensarbeit — Zwischen strengen Prozessen und kreativem
Spielraum. (S. 304)
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Andere Autoren haben die Auswirkung des Alters auf den Wissenstransfer untersucht.
Schmid (2013) prift in seiner Arbeit, ob bestimmte Altersklassen tber ein hoheres 6ko-
nomisches Potential verfligen oder bestimmte Einflussgrofien in einem bestimmten Alter
anders wirken (Jungere und Altere). Die Ergebnisse machen deutlich, dass diese Barriere
keinen Einfluss auf den Wissenstransfer hat. Dessen ungeachtet soll im Folgenden unter-

sucht werden, ob das Alter fur den Umgang mit neuem Wissen eine Barriere darstellt.®

AuRerdem wird untersucht, ob die Zusammenarbeit zwischen alteren und jlingeren Mit-
arbeitern in einem Team eine Auswirkung auf den Wissenstransfer hat. Im Gegensatz zu
jungeren Mitarbeitern haben &ltere Mitarbeiten viel Erfahrung bei der Arbeit in Unter-
nehmen gesammelt, zeigen grol3e Loyalitat gegentber ihrem Arbeitgeber und die Fluktu-

ationsquote ist nicht so hoch.

Umgekehrt existieren potenzielle Nachteile bei alteren Mitarbeitern wie die abnehmen-
den physischen und kognitiven Fahigkeiten und Inflexibilitat.2* Obwohl einige Studien
belegen®®, dass sich Gruppen mit gemischtem Alter positiv auf den Wissenstransfer aus-
wirken, kann es durch eine solche Vermischung verschiedener Altersgruppen auch zu
Problemen kommen. Dabei spielen der Umfang beruflicher Erfahrungen, die Mentalitét
der Generationen, die Vertrautheit mit Technologie usw. eine Rolle. In diesem Kontext
wird untersucht, ob die Bildung von Gruppen mit unterschiedlichem Alter eine Barriere

fur den Wissenstransfer darstellt.

Im Zusammenhang mit dem Alter wird untersucht, ob die nachlassende Aufnahmeféhig-
keit einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg eines Wissenstransferprozesses hat und
wie stark dieser ausfallt.

Zur Untersuchung der Wissenstransferbarriere ,Alter* werden die folgenden Hypothesen
aufgestellt:

1. Der Umgang é&lterer Mitarbeiter mit neuem Wissen stellt eine Barriere im Wis-

senstransfer dar.

8 \vgl. Schmid, H. (2011): Barrieren in Wissenstransfer: Ursachen und deren Uberwindung. (S. 133)

8 \gl. Boockmann, B. et al. (2012): Specific Measures for Older Employees and Late Career Employment.
(S.1)

& Deller, J. et al. (2008): Personalmanagement im demografischen Wandel — Ein Handbuch fir den Ver-
&nderungsprozess. (S. 81)
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2. Der Umgang jungerer Mitarbeiter mit neuem Wissen stellt eine Barriere im Wis-

senstransfer dar.

3. Der unterschiedliche Umgang mit neuem Wissen in Gruppen mit Mitgliedern ver-

schiedenen Alters stellt eine Barriere im Wissenstransfer dar.

Unsicherer Umgang mit Technologie

Die bestandige Entwicklung neuartiger Produkte macht eine fortgesetzte Aneignung von
neuem Wissen bzw. neuen Fahigkeiten erforderlich. Dies ist nicht nur fir das private
Leben, sondern auch fir das Berufsleben von Bedeutung. Viele Unternehmen missen
ihre Infrastruktur und Prozesse an die neue Technologie anpassen und das neue Wissen

ihren Mitarbeitern durch Wissenstransferprozesse beibringen.

Hier stellt sich die Frage, ob trotz der Vermittlung von neuem Wissen in Unternehmen
seitens des Arbeitsgebers, der Umgang mit neuer Technologie eine Hurde fir den Wis-

senstransfer ist.

In einer Studie aus dem Jahr 2008 wurden Mitarbeiter nach dem Umgang mit berufsbe-
zogener Technik befragt. Hierbei wurde der Umgang mit Technik als nicht ausreichend
bewertet. Dabei spielte eine Rolle, dass altere Mitarbeiter weder tber entsprechende
Kenntnisse verfligten noch dazu bereit waren, sich diese anzueignen. Allerdings traten
ahnliche Probleme bei jlingeren Mitarbeitern auf, die in ihrer schulischen und beruflichen
Ausbildung in zu geringem Ausmaf mit solcher Technik in Kontakt gekommen sind.8®

In diesem Kontext werden der unsichere Umgang mit technologischen Produkten bzw.
Computerprogrammen analysiert und mogliche Auswirkungen auf den Transfererfolg
untersucht. Zudem wird eine Verbindung zwischen dem unsicheren Umgang mit Tech-
nologie sowie dem Alter betrachtet, da wie vorher erwahnt das Erlernen von neuen Infor-

mationen mit dem Alter erschwert ist.8’

8 vgl. Schlick, C. (2015): Arbeit in der digitalisierten Welt: Beitrage der Fachtagung der BMBF 2015.
(S.179)

87 \vgl. Zilch, G. et al. (2011): Simulation von routinemaRigen Tatigkeiten mit vorwiegend mentalen An-
forderungen. Im Buch: Spath, D. (2011): Wissensarbeit — Zwischen strengen Prozessen und kreativem
Spielraum. (S. 303)
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Die folgenden Hypothesen werden in der Expertenbefragung untersucht:

1. Der unsichere Umgang mit Technologie stellt eine Barriere im Wissenstransfer

dar.

2. Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem Alter und dem Umgang mit Tech-

nologie.

Der Wissenstransfer folgt einem vorab festgelegten Verlauf (Planungs- und Vorberei-
tungsphase), um ein bestimmtes Ziel zu erreichen, das den Wissensbedarf des Unterneh-
mens erfullt (Ausgangspunkt). Wéhrend des Prozesses kénnen Probleme bzw. Barrieren
auftreten, die den Wissenstransfer behindern. So kann es zu negativen finanziellen, zeit-

lichen oder leistungsbezogenen Auswirkungen auf den Wissenstransfer kommen.

Es soll nun der Frage nachgegangen werden, welchen Einfluss die angesprochenen Bar-
rieren auf den Erfolg eines Wissenstransfers haben. Gibt es neben den drei genannten
Barrieren auch interne Faktoren, die einen Erfolg des Wissenstransfers verhindern kon-

nen?
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4 Expertenbefragung

Das eigensténdig entwickelte Wissenstransfermodell wurde mit Hilfe einer Expertenbe-
fragung evaluiert und anhand der Ergebnisse angepasst. In diesem Abschnitt werden die
Gliederung und der Inhalt des Fragebogens erldutert und die gesammelten Daten darge-

stellt und analysiert.

4.1  Forschungsobjekte — Produktionsunternehmen im
sdchsischen Raum

In dieser Arbeit werden mehrere Produktionsunternehmen des Freistaats Sachsen befragt.
Diese Unternehmen sind in dem produzierenden Gewerbe téatig, zu dem der Bergbau, die
Energiewirtschaft, das Baugewerbe und das verarbeitende Gewerbe gehdren. Die Klassi-

fizierung dieser Gewerbe wurde 1963 von der Européische Gemeinschaft entwickelt.®®

Produktionsunternehmen kommt im Bundesland Sachsen eine groRe Bedeutung zu. Al-
lein das verarbeitende Gewerbe einschliellich Bergbau und Gewinnung von Steinen und
Erden in Sachsen hat einen Gesamtumsatz von ungefahr 64 Milliarden Euro im Jahr 2016
erzielt.® Sechs Branchen haben zwei Drittel des Gesamtumsatzes der Industrie einge-
bracht: die Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen, die Metallerzeugung
und -bearbeitung, die Herstellung von DV-Geréten sowie elektronischen und optischen
Erzeugnissen, die Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln, die Herstellung von Me-
tallerzeugnissen sowie schlieRlich der Maschinenbau.?® Die Bruttowertschopfung dieser
Wirtschaftszweige nahm im Jahr 2016 im Vergleich zu 2015 um 2,4 Prozent in dem pro-
duzierenden Gewerbe (ausschlieBlich Baugewerbe) und in dem verarbeitenden Gewerbe

um 3,3 Prozent zu. Den gréRten Zuwachs erfuhr das Baugewerbe mit 4,9 Prozent.®

8 Vgl. Statistisches Bundesamt (2008): Klassifikation der Wirtschaftszweige. (S. 11)

89 \V/gl. Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen (2017): Statistisch betrachtet. Wirtschaft in Sachsen
— Ausgabe 2017/2016. (S. 13)

% vgl. Ebd. (S. 13)

1vgl. Ebd. (S. 7)
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Im Jahr 2017 waren 544 700 Erwerbstatige in den produzierenden Gewerben beschaf-
tigt.%2 Das entspricht ungefahr einem Viertel aller Erwerbstatigen in Sachsen. Damit wird
auch die groRe Bedeutung dieser Gewerbe auf dem Arbeitsmarkt deutlich.

4.2  Aufbau des Fragebogens

Der entwickelte Fragenbogen zur Untersuchung von Barrieren im Wissenstransfer in
séchsischen Produktionsunternehmen (siehe Anhang A, S. IX) besteht aus 18 Fragen und

gliedert sich in vier Teile:

Generelle Informationen

Im ersten Teil des Fragebogens werden die grundlegenden Daten des Unternehmens ab-
gefragt. Hierbei werden die GroRe des Unternehmens anhand der Zahl der Mitarbeiter
und der Umsatz eingeordnet sowie das Grindungsjahr und die Branchenzugehdrigkeit

ermittelt.

Um die Quelle der Informationen genauer einzuordnen, wird dariiber hinaus die Rolle der
Befragten aufgenommen. Je mehr Verantwortung, Planungs- und Steuerfunktionen ein
Mitarbeiter im Unternehmen hat, desto mehr Informationen liegen ihm Gber den Wissen-

stransferprozess im jeweiligen Unternehmen vor.

Wichtig an dieser Stelle ist auch zu erfahren, ob das befragte Unternehmen Erfahrungen
im Wissenstransfer gesammelt hat, da ein Unternehmen ohne Erfahrung auf diesem Ge-

biet keine aussagekraftigen Informationen liefern kann.

Die Rolle der Befragten und die Anzahl der durchgefiihrten Wissenstransfers im Unter-
nehmen bestimmen dartiber, ob die abgegebenen Antworten in der weiteren Analyse be-
ricksichtigt werden.

92 \/gl. Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen (2018): Erwerbstatige im Freistaat Sachsen 2010
bis 2017 nach Wirtschaftsbereichen und -abschnitten.
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Prozesse und Struktur fiir Wissenstransfer

In diesem Abschnitt der Befragung wird die Unternehmens- und Fehlerkultur abgefragt,

um die Rolle dieser externen Barrieren untersuchen zu konnen.

Hierfir sollen sich die befragten Unternehmen anhand von sieben Merkmalen einordnen.
Die Ergebnisse dieser Befragung sollen anschliefend mit den Merkmalen der Unterneh-
mensklassifizierung von Cameron und Quinn (siehe Tabelle 5) verglichen und eine Kul-

turzugehorigkeit bestimmt werden (Frage 6 des Fragebogens).

Tabelle 5: Klassifizierung der Unternehmenskultur und ihre Merkmale
Art der Unternehmens-

kultur nach Cameron Merkmale
und Quinn (2006)
Klan 2. Zusammenhalt ,Wir-Geflhl*

1. Veranderungsbereitschaft, Innovation

5. Unterstiitzung von individuellen Initiativen

3. stark strukturierte Arbeitsumgebung (Prozesse ge-
Hierarchie ben die Arbeit vor)

4. Stabilitat (regelméaRige Ablaufe)

6. Konkurrenzdenken

7. Ansehen und Erfolg als gemeinsame Werte

Adhokratie

Markt

Quelle: eigene Darstellung

Jeder Kultur wird exakt ein Auspragungswert zugeordnet. Sofern einer Kultur laut An-
gabe der Befragten mehrere Werte zugeordnet wurden, wird ein Mittelwert gebildet. Die

folgende Tabelle (Nr. 6) enthalt ein Beispiel einer solchen Kulturklassifizierung:

Tabelle 6: Beispiel fur Kulturklassifizierung

Auspragung .
Kultur Merkmale (Abg;)egebene Gemittelte
Bewertung) AUEPEINE
1. Veranderungsbereitschaft, 2
Adhokratie | Innovation B 2,5
5. Unterstiitzung von individu- 3
ellen Initiativen
Klan 2. Zusammenhalt ,Wir-Gefiihl‘ 3 3

Quelle: eigene Darstellung

Als Teil der Unternehmenskultur wird aulRerdem die Fehlerkultur untersucht, deren Ein-
stufung auf der Klassifizierung von Kriegesmann et al. (2007) (siehe S. 38-39) basiert

(Frage 7 des Fragebogens).
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Tabelle 7: Klassifizierung der Fehlerkultur und ihre Merkmale

Art der Fehlerkultur
nach Kriegesmann et al. Merkmale
(2007)

Misserfolge werden

hart-aber-fair-Haltung NICHT toleriert Unterstitzung beim Ler-

nen aus Fehlern

Misserfolge werden tole-

komfortable Sicherheit riert Unterstitzung beimikens

nen aus Fehlern

Misserfolge werden

agonaler Ideenwettstreit NICHT toleriert KEINE Unterstiitzung

beim Lernen aus Fehlern

fehlertolerantes Laissez- Mlsserfolgﬁevr\{[erden Bl KEINE Unterstitzung

Faire beim Lernen aus Fehlern

Quelle: eigene Darstellung

Der betreffende Abschnitt enthélt allerdings nicht nur Fragen zu externen Faktoren wie
der Unternehmenskultur. Vielmehr finden in diesem Teil der Befragung auch interne As-
pekte Berticksichtigung (z. B. Controlling und Feedback, aber auch die Mitarbeitervor-
bereitung).

Wissenstransferbarrieren

In diesem Teil des Fragebogens werden Informationen zu prozessinternen wie auch zu

prozessexternen Wissenstransferbarrieren gesammelt.

Hierbei sollen die Unternehmen die Auspragung und Auswirkung verschiedener Barrie-

ren (insbesondere Kosten, Zeit und Leistung) in ihrem Unternehmen bewerten.

Erfolg von Wissenstransfer

Im letzten Teil der Befragung wird die Zufriedenheit mit dem bisherigen Wissenstransfer
in dem jeweiligen Unternehmen ermittelt. Hierbei ist zu bestimmen, wie die einzelnen
Unternehmen den Erfolg eines Wissenstransfers definieren. Schlie3lich lasst sich ohne
eine entsprechende Definition nicht angeben, ob ein solcher Prozess erfolgreich ist oder

nicht.
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Die Zusendung des Fragebogens erfolgte sowohl online als auch in Papierform und rich-
tete sich an ausgewahlte Kontaktpersonen in diversen Unternehmen. Insgesamt wurden

auf diese Weise zehn Expertenmeinungen eingeholt. Die Daten wurden selbstverstand-

lich anonym erhoben und behandelt.
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5 Ergebnisse und Analyse der Expertenbefragung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Expertenbefragung sowie der darauf auf-

bauenden Analyse aufgezeigt.

5.1  Ergebnisse der Expertenbefragung

Insgesamt wurden zehn Experten befragt. Dabei wurde der Ablauf des Wissenstransfers
in den Unternehmen ermittelt und die Auswirkung von prozessinternen sowie prozessex-

ternen Barrieren untersucht.

Generelle Informationen

Anhand der vorliegenden Daten wurden die befragten Unternehmen als kleine und mit-
telstdndische Unternehmen eingestuft, die unter anderem in den Branchen Maschinen-
und Anlagenbau, Sicherheitstechnik und Automation tétig sind. Der Uberwiegende Teil
der befragten Unternehmen wurde in den neunziger Jahren gegrindet (70,0 %). Lediglich
ein Unternehmen ist deutlich alter (Grundungsjahr 1911), wahrend zwei Unternehmen

deutlich jlnger sind (Grindungsjahr 2004).

Die Befragungen wurden vor allem von Gruppen- und Abteilungsleitern (insgesamt
50,0 %), gefolgt von Geschéftsfuhrern (40,0 %) beantwortet. Nur eine Befragung wurde

von einem Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung beantwortet.

Es zeigt sich, dass die Hélfte der Unternehmen finf oder mehr Wissenstransfers durch-
geflihrt hat, wahrend in vier Unternehmen zwischen drei und vier Wissenstransferpro-
zesse stattgefunden haben. Nur ein Unternehmen hat weniger als drei Wissenstransfers

durchgefiihrt.

Da alle befragten Unternehmen Erfahrung mit Wissenstransferprozessen aufweisen und
die Antworten von Mitarbeitern stammen, die die Verantwortung fur den Wissenstransfer
in ihrem Unternehmen innehaben, sind die erhobenen Daten fiir die Uberpriifung des Mo-

dells geeignet.
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Prozesse und Struktur fiir Wissenstransfer

Den verschiedenen Auspragungsgraden der Unternehmenskulturmerkmale (,kaum aus-
gepragt* bis ,sehr stark ausgepragt) wurden fir die Auswertung der Ergebnisse und die
nachfolgende Analyse unterschiedliche Werte (null bis vier) zugeordnet, wie in der fol-

genden Tabelle (Nr. 8) zu sehen ist:

Tabelle 8: Auswertungstabelle fiir die Analyse der Unternehmenskultur

Grade von Auspragung Werte
kaum ausgepragt 0
wenig ausgepragt 1

mittelméaRig ausgepragt 2
stark ausgepragt 3
sehr stark ausgeprégt 4

Quelle: eigene Darstellung

Fur die Festlegung der Unternehmenskultur wurden die beiden Kulturen mit der hdchsten
Auspragung (hochste Bewertung der jeweiligen Merkmale) beriicksichtigt. Die Stérke
der jeweiligen Kulturzugehorigkeit wird hierbei direkt vom Verhaltnis der jeweiligen

Auspragungen bestimmt.

Die Ergebnisse der Kulturzugehdrigkeit der befragen Unternehmen werden in der nachs-
ten Tabelle (Nr. 9, S. 53) dargestellt:
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Tabelle 9: Unternehmen und ihre Kulturzugehorigkeit

Experten- , Anteilige Kulturzuge-
befragung Xulioy PUBETRENTG, horigkeit
NF. 1 Klan 3 0,54

r.
Adhokratie 2,5 0,46
g7 Klan 3 0,50
' Hierarchie 3 0,50
NI 3 Hierarchie 2,5 0,50
' Markt 2,5 0,50
i Hierarchie 3,5 0,54
' Klan 3 0,46
N5 Hierarchie 3 0,54

r.
Adhokratie 2,5 0,46
G Hierarchie 3 0,54
' Markt 2,5 0,46

Nr. 7

e Klan 4 0,53
' Markt 3,5 0,47
NF. 9 Klan 4 0,50

r.
Adhokratie 4 0,50
Hierarchie 3 0,50

Nr. 10

Klan 3 0,50

Quelle: eigene Darstellung

Die Verteilung der verschiedenen Kulturformen auf die befragten Unternehmen wird in
der folgenden Tabelle (Nr. 10) sowie in Abbildung 15 (S. 54) dargestellt. Hierftr wurden

die anteiligen Kulturzugehorigkeiten der Tabelle 9 aufsummiert.

Tabelle 10: Auspragung der unterschiedlichen Unternehmenskulturen

Kulturen Gesamte Auspragung
Klan 3,03
Adhokratie 1,42
Hierarchie 3,12
Markt 1,43
Total 9

Quelle: eigene Darstellung
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Markt-Kultur = Hierarchie-Kultur = Adhokratie-Kultur Klan-Kultur

Abbildung 15: Anteil der ausgewahlten Unternehmenskulturen
Quelle: eigene Darstellung

Wie der Abbildung Nr. 15 zu entnehmen ist, haben sich die meisten Unternehmen mit
Merkmalen der Hierarchiekultur und Klan-Kultur identifiziert. Im Gegensatz dazu sind

die Markt-Kultur und die Adhokratie-Kultur weniger stark vertreten.

Fur die Auswertung der Unternehmenskultur wurden neun statt zehn Unternehmen be-
ricksichtigt. Der Grund hierfur ist, dass ein Unternehmen nicht alle Fragen zur Unterneh-
menskultur beantwortet hat (siehe Anhang D, S. XX).

Zur Unternehmenskultur gehort auch die Fehlerkultur, die die Einstellung des Unterneh-

mens gegeniiber Fehlern definiert.

hart-aber-fair-Haltung [ 1

komfortable Sicherneit | ©

agonaler Ideenwettstreit [ 1

fehlertolerantes Laissez-Faire 0

0 2 4 6 8 10

® Unternehmen

Abbildung 16: Unternehmen und ihre Fehlerkultur
Quelle: eigene Darstellung
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Die Untersuchung der Fehlerkultur in den Unternehmen zeigt, dass die Mehrheit der Un-
ternehmen sich mit der Fehlerkultur ,komfortable Sicherheit® identifiziert hat (80,0 %).
Lediglich zwei Unternehmen ordnen sich der ,agonaler Ideenwettstreit‘- und ,hart-aber-
fair-Haltung‘-Fehlerkultur zu. Kein Unternehmen hat sich mit der Fehlerkultur ,fehlerto-
lerantes Laissez-Faire* identifiziert (siehe Abbildung 16, S. 54).

Neben der Kulturzugehdrigkeit der Unternehmen im ersten Teil dieses Abschnitts lag der
Fokus im zweiten Teil auf einer Evaluierung der Teamzusammenstellung fir den Wis-

senstransfer.

Die Daten der Befragung ergaben, dass die Teams unter Berlicksichtigung von verschie-
denen Faktoren zusammengestellt werden. Hierzu zahlen unter anderem die Kompeten-
zen der Mitarbeiter sowie ihre Erfahrungen auf dem jeweiligen Gebiet. Wahrend einige
Teams zielgerichtet aufgebaut sind (Zusammenfihrung von Spezialisten und Bereichs-
verantwortlichen unter Beriicksichtigung der vorhandenen Ressourcen) (50,0 %), erfolgt
die Zusammenstellung der Teams in anderen Unternehmen eher flexibel und ohne Be-
ricksichtigung bestimmter Kriterien oder Faktoren. In manchen Fallen bilden sich die

Gruppen selbst oder unter Berticksichtigung der jeweiligen Kapazitaten (20,0 %).

Die Verteilung der TeambildungsmafRnahmen auf die befragten Unternehmen ist in der
nachfolgenden Abbildung (Nr. 17) dargestelit.

= Zielgerichtete Aufbau des
Teams

= flexibel bzw. kriterienlos
Aufbau des Teams
Keine Antwort bzw. nicht
gultige Antwort

Abbildung 17: Aufbau der Wissenstransferteams
Quelle: eigene Darstellung
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Nach der Bildung der Teams folgt die Vorbereitung der Teammitglieder auf den geplan-
ten Wissenstransfer. Hierbei ist die Planung entscheidend, da eine optimale Mitarbeiter-
vorbereitung vor dem Prozess moglichen Problemen wahrend des Prozesses vorbeugen

und diese vermeiden kann.

Nachfolgendes Diagramm (Nr. 18) zeigt den Vorbereitungsgrad der Mitarbeiter fiir einen

Wissenstransfer in den befragten Unternehmen.

Werden die Mitarbeiter auf den Wissentransfer
vorbereitet?

= Ja, kontinuerlich
Ja, bie Bedarf
= Nein

70%

Abbildung 18: Mitarbeitervorbereitung
Quelle: eigene Darstellung

Die Expertenbefragung zeigt, dass die Mehrheit der Unternehmen ihre Mitarbeiter auf
den Wissenstransfer vorbereitet. Diese Aufgabe Gibernehmen vor allem die Geschéftslei-
tung und/oder die Forschungs- und Entwicklungsabteilung. Zu den Vorbereitungsmal3-
nahmen zéhlen beispielweise externe und/oder interne Schulungen, Workshops und An-

leitungen.

Dem Controlling kommt eine entscheidende Rolle im Wissenstransfer zu. Hierdurch wird
eine Anpassung und Begleitung des Austauschprozesses sichergestellt.

Nachfolgendes Diagramm (Nr. 19, S. 57) zeigt die Beteiligung des Controllings in den
befragten Unternehmen.
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Wird der Wissentransfer begleitet und kontrolliert?

Ja

= Nein

70%

Abbildung 19: Controlling in Unternehmen
Quelle: eigene Darstellung

Die Daten zeigen, dass eine Mehrheit der Unternehmen den Transferprozess durch Be-
richte, Meetings, Tests und Abschlussprifungen kontrolliert. Ein geringerer Teil der be-
fragten Unternehmen verzichtet auf das Controlling im Rahmen eines Wissenstransfers.

Diese Arbeit fokussiert sich auf den externen Wissenstransfer. Das bedeutet, dass das
neue Wissen von aullerhalb des Unternehmens stammt. Die Zusammenarbeit mit dem
externen Partner muss im Rahmen des Wissenstransfers eingeplant werden. Hierbei ist

die Kommunikation zwischen Wissenstrager und Wissensempfanger von Bedeutung.

Nachfolgendes Diagramm (Nr. 20) veranschaulicht das Verhaltnis der Involvierung des

Wissenstréagers in die Planung in den befragten Unternehmen.

Ist der Wissenstrager in die Planung involviert?

Ja

= Nein

70%

Abbildung 20: Einbeziehung des Wissenstragers
Quelle: eigene Darstellung
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Die Auswertung der Daten zeigt, dass die Mehrheit der befragten Unternehmen den Wis-
senstrager in die Planung ihres Wissenstransfers involviert. Durch Vorstellungen und Pra-
sentationen wird der Wissenstréger aktiv in die Ausarbeitung des Transferablaufs einge-

bunden.

Ein weiterer entscheidender Punkt im Zusammenhang eines erfolgreichen Wissenstrans-
fers ist, ob die Einflihrung neuen Wissens vor dem Prozess vom Wissensempfanger ge-

testet wurde.

Nachfolgende Abbildung (Nr. 21) zeigt den Anteil der Unternehmen, die das neue Wissen

vor der Einflihrung testen.

Wird das neue Wissen vor der Einflihrung gestet?

Ja

= Nein

80%

Abbildung 21: Testen des Wissens
Quelle: eigene Darstellung

Die Daten zeigen, dass mehr als drei Viertel der Unternehmen Tests vor der Einfuhrung
durchfiihren. Hierbei bedienen sie sich diverser Praxistests, Prototypen, Fallbeispiele, De-

monstratoren und Testlaufe.

Die Teams, die den Wissenstransferprozess in den Unternehmen durchgefiihrt haben,
weisen starke Unterschiede auf, was das Durchschnittsalter der Mitarbeiter betrifft, wie
in der n&chsten Abbildung (Nr. 22, S. 59) zu sehen ist.
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zwischen 18 und 30 Jahre i 1

zwischen 31 und 40 Jahre _ 4
zwischen a1.und 50 abve - |

zwischen 51 und 60 Jahre i 1

Abbildung 22: Altersdurchschnitt der Teams
Quelle: eigene Darstellung

Es gibt Teams, in denen der Altersdurchschnitt zwischen 18 und 31 Jahren liegt, wéhrend
sich der Altersdurchschnitt in anderen Teams zwischen 51 und 60 Jahren befindet. Mehr
als die Halfte aller Teams haben einen Altersdurchschnitt zwischen 41 und 50 Jahren.

Um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten und sich an neue Bedingungen anpassen zu
konnen, mussen Unternehmen sich bestandig weiterentwickeln und in regelméRigen Ab-

standen Wissenstransfers durchfiihren.

Ein entscheidender Punkt in diesem Zusammenhang ist, Erfahrungen zu sammeln und
daraus zu lernen, um im n&chsten Prozess besser und effektiver zu arbeiten. Das Einholen
von Feedback hilft, Erfolge und Probleme im abgeschlossenen Prozess zu erkennen sowie
verschiedene Ansichten beziglich des Wissenstransferablaufs zu bekommen. Dies muss

bei zukunftigen Wissenstransfers beachtet werden.

In der nachfolgenden Darstellung (Nr. 23, S. 60) wird der Anteil derjenigen Unternehmen
veranschaulicht, die einen Feedbackprozess nach dem Wissenstransferprozess durchftih-

ren.



Ergebnisse und Analyse der Expertenbefragung 60

Wird nach dem Wissentransferprozess Feedback
eingeholt?

= Ja, alle Mitarbeiter, die in
dem Wissentransfer
beteiligt waren

Ja, aber nur bestimmte
Mitarbeiter

= Nein

60%

Abbildung 23: Einholung von Feedback
Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass die Mehrheit der Unternehmen einen Feed-
backprozess durchfiihrt, dabei allerdings nur bestimmte Mitarbeiter involviert. Lediglich
zwei Unternehmen holen von allen Mitarbeitern ein Feedback ein und zwei Unternehmen
fuhren gar keinen Feedbackprozess durch. Zu den FeedbackmalRnahmen in Unternehmen
zahlen die Auswertung des Wissenstransferprozesses in gruppeninternen Gespréchen und

Einzelgesprachen mit den Mitarbeitern.

Wissenstransferbarrieren

Die Unternehmen wurden nach der Auswirkung (,keine Auswirkung® bis ,sehr starke
Auswirkung*) verschiedener Barrieren in den Wissenstransferprozessen in ihren Unter-
nehmen befragt. Um die Barrieren messen, untersuchen und vergleichen zu kénnen, wur-

den den verschiedenen Auswirkungsgraden numerische Werte (null bis vier) zugeordnet.

In der folgenden Tabelle (Nr. 11, S. 61) werden die Auswirkungen und die ihnen jeweils

zugeordneten numerischen Werte dargestellt:
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Tabelle 11: Auswertungstabelle fir die Auswirkung der Barrieren

Auswirkungsgrade Werte

keine Auswirkung/die Barriere existiert nicht 0

geringe negative Auswirkung

maRige negative Auswirkung

starke negative Auswirkung

Alw | N|e

sehr starke Auswirkung

Quelle: eigene Darstellung

Nach diesem Mafstab wurden die untersuchten Barrieren ausgewertet (siehe Anhang B,
S. XVII).

Um eine Aussage beziiglich der Auswirkung einer Barriere treffen zu kénnen sowie eine
Vergleichbarkeit der Barrieren untereinander zu ermdéglichen, wurden die Auswirkungs-

grade zwei Kategorien zugeordnet.

Tabelle 12: Zuordnung der Barriere

Werte Auswirkung der Barriere/Kategorie
0,1 Die Barriere hat fiir das Unternehmen keine relevante Auswirkung.
2,3,4 Die Barriere hat fiir das Unternehmen eine relevante Auswirkung.

Quelle: eigene Darstellung

Zur Evaluierung, welche Barriere geméal den befragten Unternehmen am hdufigsten eine
Auswirkung hat, wurden die Bewertungen entsprechend aufsummiert. Das abschlieRende
Ranking definiert in absteigender Reihenfolge, welche Barriere am haufigsten einen re-

levanten Einfluss aufweist.

Tabelle 13: Barriere und deren Auswirkungen auf den Wissenstransfer
Barriere: 1. 2. 3a. | 3b. | 4a. | 4b. | 4c. | 5. 6.
Barrlere_ hat eine 5 3 2 4 5 6 5 5 5
Auswirkung
Barriere hat keine
Auswirkung

5 7 8 6 5 4 8 8 )

Ranking entsprechend
der Haufigkeit von ,Bar-
riere hat eine Auswir-
kung®

Quelle: eigene Darstellung
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Fur die Analyse im nachsten Abschnitt dieser Arbeit ist festzulegen, ab wann eine Barri-
ere als relevante Barriere fur den Wissenstransferprozess anzusehen ist.

Hierflr wird auf die in der Tabelle (Nr. 13, S. 61) aufgeflihrten Ergebnisse zurtickgegrif-
fen, wie oft die Unternehmen die jeweilige Barriere als relevant angesehen haben.

Im Kontext dieser Arbeit wird eine Haufigkeit von mindestens 50,0 % vorausgesetzt. Als
relevant werden also diejenigen Barrieren eingestuft, die fiir mindestens die Halfte der
befragten Unternehmen eine deutliche negative Auswirkung haben.

Die folgende Abbildung (Nr. 24) visualisiert die Ergebnisse aus Tabelle 13 (S. 61):

6 ®4b

5 memmm | mmmereeeeeesm——— == ————— o6
2
§ 3 e 2
3
<2 ® 3a ®4c o5

1

0 .

Barrieren

Abbildung 24: Barrieren und deren Auswirkung
Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zeigen, dass die altersbedingten Schwierigkeiten mit neuen Wissen (Bar-
riere 4.b) von den Unternehmen als gréRte Barriere wahrgenommen werden. Dem folgen
die ,mangelhafte Planung des Wissenstransferprozesses® (Barriere 1), die Vermischung
unterschiedlicher Altersgruppen (Barriere 4.a) sowie schlieBlich die ,schlechte Koopera-
tion und Kommunikation mit dem Wissenstriger® (Barriere 6). Diese vier Barrieren sollen
im Laufe dieser Arbeit als Barrieren fiir den Wissenstransfer weiter untersucht werden.
Die Ubrigen Barrieren wurden von weniger als 50,0 % der befragten Unternehmen als
,Barrieren mit relevanter Auswirkung® bewertet. Im Rahmen dieser Arbeit werden sie

daher nicht als relevante Barrieren fur den Wissenstransferprozess angesehen.
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Das Ranking der Barrieren wird in der folgenden Tabelle (Nr. 14) dargestellt:

Tabelle 14: Ranking der Barriere und deren Auswirkung

Ranking
(von bedeutsam [1] Barrieren
zu unbedeutsam [5])
1 4.b. Das Alter der Mitarbeiter und der Umgang mit neuem Wissen:
altere Mitarbeiter
2 1. mangelhafte Planung des Wissenstransferprozesses (Vorberei-
tung, Durchfuihrung, Abschluss)
2 4.a. Das Alter der Mitarbeiter und der Umgang mit neuem Wissen:
Gruppen mit unterschiedlichem Alter
2 6. schlechte Kommunikation und Kooperation mit dem

Wissenstrager
3 3.b. Technologie: unsicherer Umgang mit Technologie
2. Ungentigendes Know-How der Mitarbeiter, die das Wissen auf-

4 nehmen sollen

5 3.a. Technologie: Die notwendige Technologie fiir den Transfer ist
nicht vorhanden

5 4.c. Das Alter der Mitarbeiter und der Umgang mit neuem Wissen:
jlngere Mitarbeiter

5 5. Aufbau der Teams (unterschiedliches Know-how, fachbereichs-

Ubergreifen des Teams etc.)

Quelle: eigene Darstellung

Um die Auswirkung der untersuchten Barrieren besser definieren zu kénnen, wurde die
Auswirkung der Barrieren auf die Punkte Zeit, Kosten und Ressourcen und auch auf die
Leistung untersucht (siehe Anhang C, S. X1X). Diese Auswertung erfolgte ahnlich der
Auswertung der Barrieren. In diesem Fall konnten die Unternehmen zwischen vier Aus-
wirkungsgraden wahlen (von ,keine Auswirkung® bis ,hohe Auswirkung‘). Den Wir-
kungsgraden wurden Werte von null bis drei zugeordnet. Hierbei werden fiir die Ergeb-

nisse nur die Auspriagungen ,méBig bis hohe Auswirkung® beriicksichtigt.

Welche Auswirkung haben die Barrieren im
Wissenstransfer? In Bezug auf...

= die Zeit
die Kosten und Ressourcen

= die Leistung
30,9%

Abbildung 25: Auswirkung der Barrieren auf den Wissenstransfer
Quelle: eigene Darstellung
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Die Daten zeigen, dass die Barrieren eine &hnlich starke Auswirkung auf alle drei Berei-

che haben. Lediglich auf den Punkt Zeit scheinen die Barrieren eine etwas grofieren Ein-

fluss zu haben.

- Die Unternehmen haben fur Zeitabweichungen folgende Griinden angegeben:

Plananderungen

fehlende Zeit fur eine optimale Vorbereitung und Durchfiihrung
fehlendes Controlling

Desinteresse

Unwissenheit

Probleme mit den Zulieferern

- Als Abweichungen von dem Kosten- und Ressourcenplan benennen die Unter-

nehmen Probleme wie:

fehlendes Controlling

Zulieferprobleme

Unwissenheit

fehlende Planung (Kalkulation, Arbeitsaufgaben und Nicht-Berticksichti-
gung der Priorisierung von anderen Projekten)

Unterbrechungen

- Die Leistung wird durch folgenden Hindernisse negativ beeinflusst:

schlechte Vorbereitung
Uberlastung der Tagesaufgaben
Qualitét der Zulieferungen

schlechtes Qualitatsbewusstsein

Unabhéngig von den vorgegebenen Barrieren wurde nach weiteren Barrieren gefragt, die

wéhrend des Wissenstransfers in den Unternehmen vorgekommen sind. VVon den Exper-

ten wurden als Wissenstransferbarrieren in diesem Zusammenhang die mangelnde Be-

reitschaft zur Auseinandersetzung mit Neuem, fehlende Ressourcen, ein Kommunikati-

onsmangel sowie das begrenzte Budget genannt. Am hadufigsten erwéhnten sie jedoch

folgende Barrieren: Kommunikationsprobleme, zeitliche und kostenbezogene Probleme
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und wenig Bereitschaft und Interesse der Mitarbeiter gegentiber Neuem. Diese letzte Bar-

riere wurde in der Befragung mehrfach angegeben (siehe Abbildung 26).

zeitliche Probleme [ 2
Bereitschaft und Interesse der Mitarbeiter | 3
mangelnde Vorbreitung | 1
Kommunikationsfehler |l 1
Ressourcen [ 1
Zulieferprobleme  —— 1
keine Antwort R 2

0 1 2 3 4
Anzahl der erwahnte Barriere

Abbildung 26: héufigste Barrieren im Wissenstransferprozess
Quelle: eigene Darstellung

Erfolg von Wissenstransfer

Den Abschluss des Fragebogens bildete die Frage, wie zufrieden die Unternehmen mit

den bislang durchgefuhrten Wissenstransferprozessen sind.

Nachfolgendes Diagramm (Nr. 27) zeigt die Zufriedenheit der Unternehmen mit den bis-

her stattgefundenen Wissenstransferprozessen.

= vollkommen zufrieden
sehr zufrieden

= zufrieden
weniger zufrieden

= unzufrieden

Abbildung 27: Zufriedenheit mit dem Wissenstransfer
Quelle: eigene Darstellung
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Die Mehrheit der Unternehmen ist mit den bisher durchgefiihrten Wissenstransferprozes-
sen ,zufrieden‘ bis ,sehr zufrieden‘. Nur zwei Unternehmen haben die Leistung ihres bis-
herigen Wissenstransfers mit ,durchgefallen‘ bewertet. Kein Unternehmen hat die Leis-
tung des Wissenstransfers mit der hdchsten Kategorie (,vollkommen zufrieden‘) einge-
stuft.

Zuletzt wurden die Unternehmen dazu befragt, wie sie selbst Transfererfolg definieren.
Hierbei gibt es unterschiedliche Ansichten. Die Hauptmerkmale, die jeweils einmal ge-
nannt wurden, waren: ein allgemeingultiger Wissens- und Informationsstand fur die ge-
samte Belegschaft, wenige Fragen, mehr Unterstiitzung seitens der Mitarbeiter sowie die
Identifikation mit dem neuen Wissen, problemlose Umsetzung beim nachsten Projekt,
Markterfolge bei der Umsetzung und Weiterverarbeitung der Transferergebnisse sowie

die Anwendung des neuen Wissens ohne grof3ere Probleme.

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass der Erfolg beim Wissenstransfer daran zu mes-
sen ist, ob die Empfanger die erworbenen Kenntnisse im Unternehmensalltag anwenden
konnen und ob sich bei der Vermittlung und Weiterverarbeitung der neuen Inhalte
Schwierigkeiten ergeben. Zu dem Erfolg tragt auch die Unterstiitzung und Bereitschaft
der Mitarbeiter bei. Das neue Wissen muss uberdies unter allen Mitarbeitern (die am Wis-
senstransfer teilnehmen) verbreitet werden und die Umsetzung muss den Erfolg am Markt
sichern. Jeder Wissenstransfer soll dazu beitragen, dass der nachste Wissenstransferpro-

zess besser ablauft.

NOTIZ: Im Rahmen der Befragung wurde zum Teil mehr als eine Option bzw. Auswir-
kung ausgewadhlt. In solchen Féllen wird die extremste Antwort fiir die Analyse zugrunde

gelegt.

Ein Beispiel: Auf die Frage ,Welche Barrieren und mit welchem Einfluss (Ausmal?) tau-
chen in den Wissenstransferprozessen in IThrem Unternehmen auf? [4. a. Das Alter der
Mitarbeiter und der Umgang mit neuem Wissen: Gruppen mit unterschiedlichem Alter]*,
antwortet ein Experte durch Angabe der folgenden beiden Punkte: ,geringe negative Aus-
wirkung® und ,maRige negative Auswirkung‘. In diesem Fall wird der Analyse die Ant-
wort ,geringe negative Auswirkung‘ zugrunde gelegt, da sie deutlicher in eine bestimmte

Richtung weist. Eine Ausnahme bildet hier die Frage nach dem Altersdurchschnitt der
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am Wissenstransfer teilnehmenden Teams (Frage 13 des Fragebogens). Hier werden alle

angegebenen Altersgruppen berucksichtigt.

5.2  Analyse der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden sowohl die externen als auch die internen Barrieren analysiert.

Analyse der externen Barrieren

In nachfolgenden Abschnitt werden die Barrieren analysiert, die im externen Wissens-
transfer auftreten kénnen.

Hierbei sollen — basierend auf den Ergebnissen dieser Arbeit — folgende Barrieren behan-
delt werden: ,Unternehmenskultur<, ,Alter der Mitarbeiter* und ,unsicherer Umgang mit

Technologie®.

Unternehmenskultur

Mithilfe der Daten aus der Expertenbefragung soll im Folgenden der Einfluss der ver-
schiedenen Unternehmenskulturen auf den Erfolg (Zufriedenheit) im Wissenstransfer
analysiert werden. Nachfolgende Tabelle (Nr. 15, S. 68) veranschaulicht den Zusammen-
hang zwischen der aus den Antworten der Unternehmen hervorgehenden Unternehmens-

kultur und der Zufriedenheit mit dem Wissenstransfer.

Fur die darauf aufbauende Analyse wurden den Zufriedenheitswerten wiederrum nume-
rische Werte von null bis vier zugeordnet, wobei null fur ,unzufrieden® und vier fur ,voll-

kommen zufrieden® steht.
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Tabelle 15: Analyse der Barriere Unternehmenskultur

Expertenbe- Kultur Anteil Wlssenstransf_er- Werte
fragung zufriedenheit
N 1 Klan 54 % unzufrieden, weni- 9
' Adhokratie 46 % ger zufrieden
Klan 50 % .
Nr. 2 : = sehr zufrieden 3
Hierarchie 50 %
Hierarchie 50 % . ]
Nr. 3 weniger zufrieden 1
Markt 50 %
Hierarchie 54 % )
Nr. 4 sehr zufrieden 3
Klan 46 %
Hierarchie 54 % .
Nr.5 - sehr zufrieden 3
Adhokratie 46 %
Hierarchie 54 % .
Nr. 6 zufrieden 2
Markt 46 %
Nr. 7
Klan 53 % )
Nr. 8 zufrieden 2
Markt 47 %
Klan 50 % .
Nr. 9 - sehr zufrieden 3
Adhokratie 50 %
Hierarchie 50 % .
Nr. 10 < =0 zufrieden 2
an ()

Quelle: eigene Darstellung

Sechs Unternehmen haben sich teilweise oder vollstandig mit der Hierarchie-Kultur iden-
tifiziert. 83,3 % hiervon waren ,zufrieden‘ bis ,sehr zufrieden‘ und nur 16,7 % waren

,weniger zufrieden‘. Ein dhnliches Ergebnis zeigt sich fur die Klan-Kultur.

Die Unternehmenskulturen Markt und Adhokratie wurden jeweils fur drei Unternehmen
vollstandig oder teilweise identifiziert. Hierbei zeigt sich, dass 66,7 % der zugehdrigen
Unternehmen mit dem Wissenstransfer zufrieden sind und nur 33,3 % weniger zufrieden

bis unzufrieden mit dem Wissenstransfer sind.

Nachfolgend (siehe Tabelle Nr. 16, S. 69 und 17, S. 70) soll untersucht werden, welche

der Kulturen mit der groRten Zufriedenheit bei Wissenstransfers einhergehen.
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Tabelle 16: Zufriedenheit der Unternehmen im Zusammenhang mit der Unternehmenskultur (1)

Gewicht der an-
Anteilige Wissens- (el [z UG-
Experten- I | f zugehdorigkeit an
befragung Kultur UGZges | IFEREE L | Auspragung
horigkeit friedenheit
der Unterneh-
menskultur*
Klan 0,54 0 0,178
Nr. 1 -
Adhokratie 0,46 0 0,323
Klan 0,50 3 0,165
Nr. 2 - -
Hierarchie 0,50 3 0,16
Hierarchie 0,50 1 0,16
Nr. 3
Markt 0,50 1 0,349
Hierarchie 0,54 3 0,173
Nr. 4
Klan 0,46 3 0,152
NF 5 Hierarchie 0,54 3 0,173
r.
Adhokratie 0,46 3 0,323
Hierarchie 0,54 2 0,173
Nr. 6
Markt 0,46 2 0,326
Nr. 7 _ _ _ _
Klan 0,53 2 0,175
Nr. 8
Markt 0,47 2 0,328
Klan 0,50 3 0,165
Nr. 9 -
Adhokratie 0,50 3 0,352
Hierarchie 0,50 2 0,16
Nr. 10
Klan 0,50 2 0,165

Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 17: Zufriedenheit der Unternehmen in Zusammenhang mit der Unternehmenskultur (2)

Unternehmenszufriedenheit als Anteil der Gesamtzu-

Exper- ; B B o ek
tenbe- Kultur friedenheit in EIneI’HKi(la,l'!;l;[‘
fragung Klan Adhokratie . Markt
Klan 0,00
Nr. 1 :
Adhokratie 0,00
Klan 0,50
Nr. 2
' Hierarchie 0,48
Hierarchie 0,16
Nr. 3
Markt 0,349
Hierarchie 0,519
Nr. 4 Klan 0,46
NP5 Hierarchi_e 0,519
Adhokratie 0,969
Hierarchie 0,346
Nr. 6 :
Markt 0,652
Nr. 7
Klan 0,35
Nr. 8
Markt 0,656
Klan 0,50
Nr. 9 -
' Adhokratie 1,056
Hierarchie 0,32
Nr. 10
' Klan 0,33
Total 2,13 2,03 2,34 1,66

Quelle: eigene Darstellung

Rechnung: Die anteilige Kulturzugehdrigkeit wird durch die gesamte Aus-
pragung des jeweiligen Unternehmens geteilt (siehe Tabelle 10: Auspragung

*
der unterschiedlichen Unternehmenskulturen, S. 53). Beispiel von Experten-
befragung Nr. 1 (0,54, Klan-Kultur): % =0,178
Rechnung: Gewicht der anteiligen Kulturzugehdérigkeit an der Auspragung der
**

Unternehmenskultur
Beispiel: 0,178 x 0 =0

durch

Wissenstransferzufriedenheit.

Tabelle 18: Erlauterung zu den Tabellen 16 und 17

Quelle: eigene Darstellung

Die Zeile am unteren Ende der Tabelle (Nr. 17) beschreibt auf einer Skala von null bis

vier, wie zufrieden die Unternehmen sind, die sich mit der jeweiligen Kultur identifiziert

haben.
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Klan-Kultur
» Adhokratie-Kultur

4 3 2 1 0
l | ] l
I i - .I I 1
vollkommen sehr zufrieden zufrieden weniger weniger
zufrieden zufrieden zufrieden

Markt-Kultur

Hierarchie-Kultur

Abbildung 28: Zusammenhang zwischen Unternehmenskulturen und Wissenstransferzufrie-
denheit
Quelle: eigene Darstellung

Das Ergebnis zeigt, dass sich die Markt-Kultur eher negativ auf den Wissenstransfer aus-
wirkt, wéahrend die Hierarchie-Kultur einen tendenziell positiven Einfluss auf die Zufrie-

denheit im Wissenstransfer hat.

In Bezug auf die Fehlerkultur haben sich die meisten Unternehmen mit der Fehlerkultur
,komfortable Sicherheit* (80,0 %) identifiziert. Dieses Merkmal wurde mit der Zufrie-
denheit des Wissenstransfers verglichen. Die Ergebnisse zeigen, dass 87,5 % der Unter-
nehmen mit der Fehlerkultur ,komfortable Sicherheit* mit dem Wissenstransfer zufrieden
sind.

Nur ein Unternehmen hat sich mit der Fehlerkultur ,hart-aber-fair-Haltung® identifiziert
und war hierbei ,sehr zufrieden‘ mit dem Ergebnis des Wissenstransfers. Ein anderes Un-
ternehmen hat seine Fehlerkultur als ,agonaler Ideenwettstreit* angegeben und war weni-
ger zufrieden mit dem Ergebnis. Kein Unternehmen hat sich mit der Fehlerkultur ,fehler-
tolerantes Laissez-Faire identifiziert, wie der folgenden Tabelle (Nr. 19, S. 72) zu ent-

nehmen ist;
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Tabelle 19: Zusammenhang zwischen Fehlerkultur und Wissenstransferzufriedenheit

Expertenbefragung Fehlerkultur Wissenstransferzufriedenheit
Nr. 1 komfortable Sicherheit unzufrieden, weniger zufrieden
Nr. 2 komfortable Sicherheit sehr zufrieden
Nr. 3 agonaler Ideenwettstreit weniger zufrieden
Nr. 4 komfortable Sicherheit sehr zufrieden
Nr. 5 hart-aber-fair-Haltung sehr zufrieden
Nr. 6 komfortable Sicherheit zufrieden
Nr. 7 komfortable Sicherheit zufrieden
Nr. 8 komfortable Sicherheit zufrieden
Nr. 9 komfortable Sicherheit sehr zufrieden
Nr. 10 komfortable Sicherheit zufrieden

Quelle: eigene Darstellung

Anhand der gewonnenen Daten Uber die Fehlerkultur in den befragten Unternehmen so-
wie die jeweilige Zufriedenheit mit dem Wissenstransfer lasst sich keine eindeutige Aus-
sage Uber die Auswirkung der Fehlerkulturen ,hart-aber-fair-Haltung®, ,agonaler ldeen-
wettstreit® und ,fehlertolerantes Laissez-Faire‘ auf die Zufriedenheit im Wissenstransfer
treffen. In Bezug auf die Fehlerkultur ,komfortable Sicherheit® wurde festgestellt, dass

diese Fehlerkultur den Wissenstransfer tendenziell positiv beeinflusst.

Alter

Im Hinblick auf die Barriere ,Alter wird zwischen drei Kategorien unterschieden:
e dltere Mitarbeiter und deren Umgang mit neuem Wissen*
e jlingere Mitarbeiter und deren Umgang mit neuem Wissen‘
e ,Gruppen mit unterschiedlichem Alter*

Die Ergebnisse (Tabelle 14, S. 63) machen deutlich, dass sich die Barrieren ,der Umgang
alterer Mitarbeiter mit neuem Wissen sowie ,Gruppen mit unterschiedlichem Alter* ne-

gativ auf den Wissenstransfer auswirken.

Hierbei wird untersucht, ob sich der Wissenstransferprozess trotz vorhandener Barrieren
—in diesem Fall altersbezogener Barrieren — erfolgreich beenden lasst. Um die Frage zu
beantworten, wurden in der néchsten Tabelle (Nr. 20, S. 73) die Barrieren mit der Wis-

senstransferzufriedenheit verglichen.
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Tabelle 20: Zusammenhang zwischen der Barriere ,altere Mitarbeiter und deren Umgang mit
neuem Wissen*, Gruppe mit unterschiedlichem Alter und deren Umgang mit
neuem Wissen* und der Wissenstransferzufriedenheit

15. Welche Barrieren und mit welchem Einfluss (AusmaR)
tauchen in den Wissenstransferprozessen in lhrem Unter-

Exper- nehmen auf? Wissens-
tenbe- | 4.b. Das Alter der Mitarbei- | 4. a. Das Alter der Mitarbei- | transferzu-
fragung ter und der Umgang mit ter und der Umgang mit friedenheit
neuem Wissen: Altere Mitar- | neuem Wissen: Gruppen mit
beiter unterschiedlichem Alter
geringe negative Auswir- geringe negative Auswir- unzufrieden,
Nr. 1 kung, méaliige negative Aus- | kung, maldige negative Aus- | weniger zu-
wirkung wirkung frieden
keine Auswirkung/Die Barri- keine Auswirkung/Die Barri- .
Nr. 2 . : . : sehr zufrieden
ere existiert nicht ere existiert nicht
Nr. 3 maRige negative Auswirkung | méaRige negative Auswirkung Wi?:gggrfu'
Nr. 4 starke negative Auswirkung | mafige negative Auswirkung 2 dzel:lf”e_
Nr. 5 geringe negative Auswirkung keine Ausw[rk_ung/ Die Barri- sehr zufrieden
ere existiert nicht
Nr. 6 starke negative Auswirkung | starke negative Auswirkung zufrieden
Nr. 7 | maRige negative Auswirkung | mafiige negative Auswirkung zufrieden
vy . . keine Auswirkung/Die Barri- .
Nr. 8 maRige negative Auswirkung . zufrieden
Nr. 9 geringe negative Auswirkung | geringe negative Auswirkung | sehr zufrieden
Nr. 10 | geringe negative Auswirkung | geringe negative Auswirkung zufrieden

Quelle: eigene Darstellung

Nachfolgende Diagramme (Nr. 29 und Nr. 30, S. 74) zeigen die Anzahl der Unternehmen,

die eine méRige negative Auswirkung oder hoher markiert haben (Fett markiert), und die

jeweilige Wissenstransferzufriedenheit.

Wissenstransferzufriedenheit

SN

w

N

[35Y

o

Durchschnitt
=1,67

'
1 2

3 4

Anzahl der Unternehmen, die die Auswirkung der Barriere maRig bis stark

bewertet haben

Abbildung 29: Zusammenhang zwischen der Barriere ,&ltere Mitarbeiter und deren Umgang
mit neuem Wissen‘ und der Wissenstransferzufriedenheit
Quelle: eigene Darstellung
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Durchschnitt
3 ° =1,6

0 °
0 1 2 3 4 5

Anzahl der Unternehmen, die die Auswirkung der Barriere méRig bis stark
bewertet haben

Wissenstransferzufriedenheit

Abbildung 30: Zusammenhang zwischen der Barriere ,Gruppe mit unterschiedlichem Alter und
deren Umgang mit Wissen® und der Wissenstransferzufriedenheit
Quelle: eigene Darstellung

Die Analyse zeigt, dass in beiden Fallen der Zufriedenheitsdurchschnitt bei ungefahr 1,6
liegt. Demnach sind Unternehmen, deren Wissenstransfer von diesen Barrieren beein-

flusst wird, tendenziell eher unzufrieden.

In der heutigen Zeit besteht das neue Wissen, das Uber den Wissenstransfer vermittelt
werden soll, oftmals in einem Austausch oder Umgang mit neuen Technologien.

Trotz der Meinung der Experten, dass der Umgang mit neuen Technologien keine primare
Barriere darstellt (siehe Tabelle 14, S .63), stellt sich die Frage, ob ein Zusammenhang

zu dem Alter der Mitarbeiter existiert.

Nachfolgende Tabelle (Nr. 21, S. 75) stellt aus diesem Grund die beiden Barrieren ,Altere
Mitarbeiter und deren Umgang mit neuem Wissen* sowie ,Umgang mit neuen Technolo-
gien‘ einander gegenuber. Hierbei wurden diejenigen Expertenbefragungen hervorgeho-
ben, die der Barriere ,Altere Mitarbeiter und deren Umgang mit neuem Wissen* eine ma-

Rig starke bis sehr starke negative Auswirkung zuschreiben.
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Tabelle 21: Vergleich zwischen der Barriere ,&ltere Mitarbeiter und deren Umgang mit neuem
Wissen® und ,unsicherer Umgang mit Technologie*

15. Welche Barrieren und mit welchem Einfluss (AusmaR) tauchen in den
Wissenstransferprozessen in Ihrem Unternehmen auf?

Experten- : :
4. b. Das Alter der Mitarbeiter . .
befragun . . :
gung und der Umgang mit neuem Wis- 10 TeChnSr:?tg_'reécl;TfO'ICg]ﬁreer SITEENE
sen: Altere Mitarbeiter g
N geringe negative Auswirkung, ma- | keine Auswirkung/Die Barriere exis-
r.1 : . . . -
Bige negative Auswirkung tiert nicht
NI 2 keine Auswirkung/Die Barriere keine Auswirkung/Die Barriere existiert
' existiert nicht nicht
Nr. 3 maRige negative Auswirkung maRige negative Auswirkung
Nr. 4 starke negative Auswirkung maRige negative Auswirkung
NI 5 geringe negative Auswirkung keine Auswwkun%/ilg;ﬁ Barriere existiert
Nr. 6 starke negative Auswirkung maRige negative Auswirkung
Nr. 7 maRige negative Auswirkung maRige negative Auswirkung
Nr. 8 maRige negative Auswirkung geringe negative Auswirkung
NI 9 geringe negative Auswirkung keine Auswwkun%/i[c)rl]etz Barriere existiert
Nr. 10 geringe negative Auswirkung geringe negative Auswirkung

Quelle: eigene Darstellung

Die Gegenuberstellung der beiden Barrieren zeigt, dass wenn der Umgang mit neuen

Technologien eine Barriere flr die Unternehmen darstellt (maRig bis sehr starke negative

Auswirkung (fett markiert)), die Barriere ,altere Mitarbeiter und deren Umgang mit neuen

Wissen® ebenfalls eine méaRig starke bis hohe Auswirkung aufweist.

Dies lasst vermuten, dass ein Zusammenhang zwischen élteren Mitarbeitern und den

Schwierigkeiten im Umgang mit neuen Technologien besteht.

Analyse der internen Faktoren

Auler den oben genannten externen Barrieren wurde auch untersucht, ob der Wissens-

transferprozess durch interne Faktoren wie beispielsweise durch das Controlling oder die

Mitarbeitervorbereitung beeinflusst wird.
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Planung im Wissenstransferprozess

Die Ergebnisse zeigen (siehe Tabelle 14, S. 63), dass eine mangelhafte Planung des Wis-
senstransferprozesses eine wesentliche Barriere darstellt. In diesem Zusammenhang wird
untersucht, ob die Einbeziehung des Wissenstrégers in die Planung einen Einfluss auf

diese Barriere hat.

Tabelle 22: Zusammenhang zwischen der Barriere ,mangelhafte Planung® und der Einbezie-
hung des Wissenstragers

15. Welche Barrieren und mit welchem
Einfluss (Ausmaf) tauchen in den Wis- | 11.Werden die Wissens-
Expertenbefra- | senstransferprozessen in Ihrem Unter- | tréger bei der Planung

gung nehmen auf? [1. mangelhafte Planung des Wissenstransfers

des Wissenstransferprozesses (Vorberei- involviert?

tung, Durchfihrung, Abschluss)]
Nr. 1 starke negative Auswirkung ja
Nr. 2 geringe negative Auswirkung ja
Nr. 3 starke negative Auswirkung ja
Nr. 4 sehr starke negative Auswirkung ja
Nr.5 geringe negative Auswirkung ja
Nr. 6 geringe negative Auswirkung nein
Nr. 7 starke negative Auswirkung nein
Nr. 8 maRige negative Auswirkung nein
keine Auswirkung/Die Barriere existiert .
Nr. 9 . ja
nicht

Nr. 10 geringe negative Auswirkung ja

Quelle: eigene Darstellung

Hierbei wurden diejenigen Unternehmen betrachtet, die eine negative Auswirkung durch
mangelhafte Planung des Wissenstransferprozesses angegeben haben. VVon diesen finf
Unternehmen haben drei Unternehmen (60,0 %) den Wissenstrager in die Planung einbe-

zogenen, wahrend zwei Unternehmen (40,0 %) den Wissenstrager nicht involviert haben.

Die Analyse deutet darauf hin, dass die Einbeziehung der Wissenstrager die Planung be-
einflussen kann. Hierbei konnte unter anderem die Kommunikation zwischen den Part-

nern eine wesentliche Rolle spielen.
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Test des neuen Wissens vor der Einfliihrung

Das Testen des neuen Wissens vor der Einflihrung gehort zur Vorbereitung eines Wis-
senstransfers. Ziel dabei ist es, mogliche Probleme im Voraus zu erkennen und damit
Mafnahmen ergreifen zu kénnen, um den Prozess zu optimieren und die Zufriedenheit

mit dem durchgeflihrten Prozess zu steigern.
Nachfolgende Tabelle (Nr. 23) zeigt den Zusammenhang zwischen der Durchfuihrung von

Tests vor der Einfihrung neuen Wissens und der Wissenstransferzufriedenheit.

Tabelle 23: Zusammenhang zwischen dem Testen von Wissen vor der Einfihrung und der Wis-
senstransferzufriedenheit.

12. Wird das neue Wissen
Expertenbefragung vor der Einflhrung in das Wissenstransferzufriedenheit
Unternehmen getestet?
Nr. 1 ja unzufrieden, weniger zufrieden
Nr. 2 ja sehr zufrieden
Nr. 3 ja weniger zufrieden
Nr. 4 ja sehr zufrieden
Nr.5 ja sehr zufrieden
Nr. 6 nein zufrieden
Nr. 7 ja zufrieden
Nr. 8 nein zufrieden
Nr. 9 ja sehr zufrieden
Nr. 10 ja zufrieden

Quelle: eigene Darstellung

Die Analyse zeigt, dass die Mehrheit der Unternehmen (75,0 %) neues Wissen vor der
Einflhrung testet und hierbei mit den durchgefiihrten Wissenstransferprozessen zufrie-
den ist.

Weiterhin ist auffallig, dass die hochste Zufriedenheit (,sehr zufrieden®) ausschlieBlich
bei solchen Unternehmen auftritt, die das neue Wissen vor der Einfihrung getestet haben.

Diese Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass das Testen von neuem Wissen vor der Ein-

fuhrung einen positiven Einfluss auf den Wissenstransfer hat.
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Vorbereitung der Mitarbeiter auf den Wissenstransferprozess

Neben dem Testen des neuen Wissens vor der Einfihrung kann auch eine VVorbereitung

der Mitarbeiter zum Erfolg des Wissenstransfers beitragen.

Nachfolgende Tabelle (Nr. 24) stellt den Zusammenhang zwischen der Vorbereitung der

Mitarbeiter auf den Wissenstransferprozess und die Wissenstransferzufriedenheit dar.

Tabelle 24: Zusammenhang zwischen Mitarbeitervorbereitung und Wissenstransferzufrieden-

heit.
9. Werden die Mitarbeiter
Expertenbefragung | auf den Wissenstransferpro- | Wissenstransferzufriedenheit
zess vorbereitet?
Nr. 1 ja, bei Bedarf unzufrieden, weniger zufrieden
Nr. 2 ja, bei Bedarf sehr zufrieden
Nr. 3 ja, bei Bedarf weniger zufrieden
Nr. 4 ja, bei Bedarf sehr zufrieden
Nr.5 ja, bei Bedarf sehr zufrieden
Nr. 6 nein zufrieden
Nr. 7 ja, bei Bedarf zufrieden
Nr. 8 nein zufrieden
Nr. 9 ja, bei Bedarf sehr zufrieden
Nr. 10 ja, kontinuierlich zufrieden

Quelle: eigene Darstellung

Wie der Tabelle zu entnehmen ist, hat die VVorbereitung der Mitarbeiter eine &hnlich
starke Auswirkung auf die Zufriedenheit mit dem Wissenstransfer wie der Test des neuen
Wissens.

Demzufolge hat die Mitarbeitervorbereitung einen Einfluss auf die Wissenstransferzu-

friedenheit.

Controlling

AuBer den prozessvorbereitenden und -optimierenden Malinahmen wie dem Testen des
neuen Wissens vor der Einfiihrung und einer entsprechenden Vorbereitung der Mitarbei-
ter stellen begleitende Prozesse wie Controlling und Feedback wesentliche Instrumente

zur optimalen Steuerung des Wissenstransferprozesses dar.
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In der folgenden Tabelle (Nr. 25) wurde das Controlling mit der Wissenstransferzufrie-

denheit verglichen, um den Einfluss zu messen.

Tabelle 25: Zusammenhang zwischen Controlling und Wissenstransferzufriedenheit

Expertenbe- 10. Wird der Wissenstrans- _ _ _
fragung fer begleltleite ;Jtr;d kontrol- Wissenstransferzufriedenheit
Nr. 1 nein unzufrieden, weniger zufrieden
Nr. 2 ja sehr zufrieden
Nr. 3 nein weniger zufrieden
Nr. 4 ja sehr zufrieden
Nr.5 ja sehr zufrieden
Nr. 6 nein zufrieden
Nr. 7 ja zufrieden
Nr. 8 ja zufrieden
Nr.9 ja sehr zufrieden
Nr. 10 ja zufrieden

Quelle: eigene Darstellung

Anhand der Ergebnisse der Befragung wird deutlich, dass die Unternehmen, die ,zufrie-
den‘ oder ,sehr zufrieden‘ mit dem Wissenstransfer sind (80,0 %), den Prozess begleiten
und kontrollieren. Hingegen begleiten und kontrollieren die Unternehmen, die unzufrie-

den mit dem Wissenstransfer sind (20,0 %), den Prozess nicht.

Daraus lasst sich schlussfolgern, dass das Controlling einen entscheidenden Beitrag zur

erfolgreichen Durchfiihrung eines Wissenstransfers leistet.

Feedback

Neben dem Controlling spielt auch der Feedbackprozess fur den Wissenstransfer eine
zentrale Rolle. Hiermit sollen Erfahrungen aus dem abgeschlossenen Wissenstransfer ge-
sammelt werden, um diese fur kinftige Wissenstransferprozesse zu nutzen. Dadurch sol-
len moglichen Probleme reduziert bzw. eliminiert und die Wissenstransferzufriedenheit

gesichert und gesteigert werden.

In Bezug auf die Durchfiihrung von Feedback nach Abschluss des Prozesses und den
Einfluss auf den Wissenstransfer wurden die folgenden Daten untersucht (siehe Tabelle
Nr. 26, S. 80):
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Tabelle 26: Zusammenhang zwischen Feedback und Wissenstransferzufriedenheit

14. Wird nach dem Wissenstransfer-
Expertenbefra- | prozess Feedback von den Mitarbei- | Wissenstransferzufrieden-
gung tern, welche am Prozess beteiligt wa- heit
ren, eingeholt?
. unzufrieden,
Nr. 1 nein . -
weniger zufrieden
Nr. 2 ja, aber nur bestimmte Mitarbeiter sehr zufrieden
Nr. 3 ja, aber nur bestimmte Mitarbeiter weniger zufrieden
Nr. 4 ja, aber nur bestimmte Mitarbeiter sehr zufrieden
NI 5 ja, alle Mitarbeiter, d_|e_ in dem Wissens- sehr zufrieden
transfer beteiligt waren
Nr. 6 nein zufrieden
Nr. 7 ja, aber nur bestimmte Mitarbeiter zufrieden
Nr. 8 ja, aber nur bestimmte Mitarbeiter zufrieden
NI 9 ja, alle Mitarbeiter, d_|e_ in dem Wissens- sehr zufrieden
transfer beteiligt waren
Nr. 10 ja, aber nur bestimmte Mitarbeiter zufrieden

Quelle: eigene Darstellung

Die Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen, die Feedback von allen Mitarbeitern ein-
holen ,sehr zufrieden‘ mit dem Wissenstransfer sind (20,0 %). Diejenigen Unternehmen,
die kein Feedback der Mitarbeiter einholen (20,0 %), sind entweder zufrieden, aber mit
Verbesserungspotenzial oder unzufrieden. Die meisten der befragten Unternehmen
(60,0 %) involvieren nur bestimmte Mitarbeiter in den Feedbackprozess. Hierbei ist das
Zufriedenheitsspektrum breit gefachert, aber die meisten Unternehmen (83,3 %) sind ,zu-

frieden‘ bis ,sehr zufrieden®.

Die Ergebnisse der Analyse zur Auswirkung des Feedbackprozesses auf die Wissens-
transferzufriedenheit zeigen, dass ein solcher Prozess durchaus einen Einfluss auf die
Wissenstransferzufriedenheit haben kann.

Durch die Einfiihrung eines Feedbackprozesses lasst sich die Zufriedenheit bei kiinftigen
Wissenstransferprozessen steigern. Die Anzahl der involvierten Mitarbeiter spielt hierbei
eine groRRe Rolle. Die Ergebnisse lassen vermuten, dass die Zufriedenheit mit dem Wis-

senstransfer desto héher ausfallt, je mehr Mitarbeiter an diesem Prozess beteiligt sind.
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5.3 Validitat des Modells

Anhand der Ergebnisse und Analysen der Daten aus den ausgeftllten Expertenbefragun-
gen (Anhang A, S. IX) wird die Validitét des erstellten Modells (Kapitel 3, S. 30) gepriift,

um gegebenenfalls basierend auf den Ergebnissen das entwickelte Modell anzupassen.

Hierbei sollen wie bereits im Abschnitt ,Analyse der Ergebnisse‘ sowohl die prozessex-

tern wie auch -internen Barrieren betrachtet werden.

Prozessexterne Barrieren

Tabelle 27 und 28 (S. 82) gibt einen Uberblick tiber die Analyseergebnisse in Bezug auf

die in Kapitel 3 (S. 30) aufgestellten Hypothesen:

Tabelle 27: Hypothesen von prozessexternen Barrieren im Wissenstransfer (1)

Barrieren Hypothesen

Werden die Hypothesen
anhand der Expertenbe-
fragung validiert?

1. 1. Es besteht ein Zusammenhang zwi-
schen der Unternehmenskultur und dem Er-
folg des Wissenstransfers.

ja
(siehe S. 71)

1. 2. Die einzelnen Kulturtypen haben Aus-
wirkungen auf den Wissenstransfererfolg.

Tendenziell zeigt die Hie-
rarchie-Kultur eine positive
Auswirkung auf den Wis-
senstransfer und die Markt-
Kultur eine eher negative
Auswirkung. (siehe S. 71)

Kultur

1. 3. Es besteht ein Zusammenhang zwi-
schen der Fehlerkultur und dem Erfolg des
Wissenstransfers.

Tendenziell zeigt die Feh-
lerkultur ,komfortable Si-
cherheit* eine positive Aus-
wirkung auf dem Wissens-
transfer. Uber die anderen
Fehlerkulturen konnte mit-
hilfe der Daten keine Aus-
sage getroffen werden.
(siehe S. 71)

Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 28: Hypothesen von prozessexternen Barrieren im Wissenstransfer (2)

Werden die Hypothesen

Barrieren Hypothesen anhand der Expertenbe-
fragung validiert?
2. 1. Der Umgang alterer Mitarbeiter mit )
. . . . o ja
neuem Wissen stellt eine Barriere im Wis (siche Tabelle 14, S. 63)
senstransfer dar.
2. 2. Der Umgang jungerer Mitarbeiter mit )
. . < . nein
neuem Wissen stellt eine Barriere im Wis (siche Tabelle 14, S. 63)
Alter senstransfer dar.

2. 3. Der unterschiedliche Umgang mit
neuem Wissen in Gruppen mit Mitgliedern
verschiedenen Alters stellt eine Barriere im
Wissenstransfer dar.

ja
(siehe Tabelle 14, S. 63)

3. 1. Der unsichere Umgang mit Technologie
stellt eine Barriere im Wissenstransfer dar.

nein
(siehe Tabelle 14, S. 63)

unsicherer Um-
gang mit Tech-
nologie

3. 2. Es besteht ein Zusammenhang zwischen
dem Alter und dem Umgang mit Technolo-

gie.

ja
(siehe S. 75)

Quelle: eigene Darstell

ung

Prozessinterne Faktoren

In der nachfolgenden Tabelle (Nr. 29 und Nr. 30, S.83) werden alle Faktoren, die den

Aussagen der Experten zufolge einen Einfluss auf den Wissenstransferprozess haben kon-

nen, dargestellt:

Tabelle 29: Prozessi

nterne Faktoren im Wissenstransfer (1)

Prozessinterner

Ergebnisse und Analyse der

Haben diese
Faktoren einen
Einfluss auf den

Faktor Expertenbefragung Wissenstrans-
fer?
. Anhand der Expertenbefragung stellt eine mangel-
Plggﬁsqgaiﬁ:r\gs' hafte Planung eine Barriere des Wissenstransfers ja
dar (siehe Tabelle 14, S. 63).
Einbeziehung der Wissenstrager in die Pla-
nung: Die Analyse zeigt, dass die Einbeziehung “

den Wissenstransfer hat (siehe S. 76).

des Wissenstragers tendenziell einen Einfluss auf

Quelle: eigene Darstell

ung
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Tabelle 30: Prozessinterne Faktoren im Wissenstransfer (2)

Prozessinterner
Faktor

Ergebnisse und Analyse der
Expertenbefragung

Haben diese
Faktoren ei-
nen Einfluss
auf den Wis-
senstransfer?

Test des Wissens
vor Einfuhrung

Der grol3e Anteil an Unternehmen, die das Wissens
vor der Einfhrung testen und mit dem Wissens-
transfer zufrieden sind, deutet darauf hin, dass das
Testen von Wissen vor der Einfuihrung einen posi-
tiven Einfluss auf dem Wissenstransfer hat (siehe
S. 77).

ja

Mitarbeitervorbe-
reitung

Die Untersuchung der Mitarbeitervorbereitung
zeigt ahnliche Ergebnisse wie die Untersuchung
der Barriere ,Test des Wissens vor Einfiihrung.
Hierbei besteht ebenfalls ein Zusammenhang zwi-
schen der Mitarbeitervorbereitung und der Zufrie-
denheit mit dem Wissenstransfer (siehe S. 78).

ja

Kommunikation
mit dem Wissens-
trager

Die Kommunikation mit dem Wissenstrager
wurde als relevante Barriere eingestuft (siehe Ta-
belle 14, S. 63).

ja

Controlling

Die Daten zeigen, dass Unternehmen ohne Con-
trolling unzufriedener mit dem Wissenstransfer
sind als Unternehmen, die Controllingmanahmen
anwenden. Somit ein Einfluss von Controlling auf
den Wissenstransfer bestatigt werden (siehe
S. 78).

ja

Feedback

Das Einholen von Feedback aller Mitarbeiter wirkt
positiv auf dem Wissenstransfererfolg, wéhrend
die Abwesenheit eines Feedbackprozesses eher zu
Unzufriedenheit fuhrt. Diese Ergebnisse zeigen,
dass die Durchflihrung eines Feedbacks den Wis-
senstransfer beeinflusst (siehe S. 79).

ja

Quelle: eigene Darstellung

Anhand der Analyse der durgefiihrten Expertenbefragung bei Produktionsunternehmen

in Sachsen muss das erstellte Modell in einigen Punkten angepasst werden.

Unter den externen Barrieren lieR sich ein Einfluss von Alter (&ltere Mitarbeiter und
Gruppe mit Teilnehmern unterschiedlichen Alters) sowie Kultur (Markt-Kultur) bestati-

gen.



Ergebnisse und Analyse der Expertenbefragung 84

Beziiglich der prozessinternen Barrieren haben folgenden Faktoren einen Einfluss auf den
Wissenstransferprozess: Planung des Wissenstransfers, Vorbereitung fir den Empfang
von neuem Wissen, Controlling, Kommunikation mit dem Wissenstrager und Feedback
(in der Abbildung 31 griin markiert). Die Optimierung dieser Faktoren beeinflusst den

Wissenstransfer in positiver Hinsicht.

Anhand der Analyse wurde das erstellte Modell (siehe S. 33) in folgenden Punkten abge-

andert:
- Jlngere Mitarbeiter stellen keine Barriere im Wissenstransferprozess dar.

- Die Barriere ,unsicherer Umgang mit Technologie® konnte nicht als solche besté-

tigt werden.

- Bezuglich der Hierarchie-Kultur Adhokratie-Kultur und Klan-Kultur zeigte sich,

dass die Unternehmenskulturen tendenziell keinen negativen Einfluss haben.

- Hinsichtlich der Fehlerkulturen ,hart-aber-fair-Haltung‘, ,agonaler Ideenwett-
streit* und ,fehlertolerantes Laissez-Faire® erlauben die Ergebnisse es nicht, fun-
dierte Aussagen bezuglich des Einflusses zu treffen. Was die Fehlerkultur ,kom-
fortable Sicherheit* betrifft, war kein negativer Einfluss festzustellen.

Ausgangspunkt Wissenstransferprozess Ergebnis
) / Prozess \
Wissens- ( \ ( \
bedarfin Planung und Kriterien sines
Unternehmen Vorbereitung Transfer von Wissen von einem externen erfolgreichen
- Wissensziele » Vorbereitung fir Partner in dem Unternehmen Wissenstransfers Einaste dos
formulicren den Empfang von A » Zielgerichtete nouen
- Wissens- neuem Wissen (z . L . o al Wissens- - a
bedarf E.: Schulung fur die Ubartragung ontextuali- 155608 BN
andlysiersn [ ] “ = von sierung der —> aufnahme Verbreitung
o4 MMitarbeiter, etc.) ) g ! B Versteh
— Wissen Information Information Wissens In;rStE en von in
ormationen
identifizieren » Planung (z B > Fowmn Tetnnd Unternehmen
Beschaffung Anfordsrungen mt »  Controlling Qualnta:t des
ven Wissen Patner bestimmen, # Zusammenarbeit mit dem Wissenstransfers
aus einer Znsammenstellung Wissenstriger (Kommunikation)
Teams, etc.)
unternehmens - e :
exteme Quelle \_ -/ —

d t Bei Bedarf, Anpassung des _ oo
\ ] TWissenstransferprozesses

N

Barriere

Alter:
2) altere Mitarbeiter und der
Umgang mit Wissen
31 Gruppe it
unterschiedlichen Alter

Unternehmens-
kultur: nurin

Bezug auf die
Markt-Fultur

Abbildung 31: Geéndertes Wissenstransfermodell
Quelle: eigene Darstellung
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6 Schluss

6.1  Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit den Barrieren beim Wissenstransfer mit ex-
ternen Partnern und deren Auswirkungen. Es wurde ein Modell entwickelt, um den Wis-
senstransferprozess darzustellen und dessen Validitét durch eine Expertenbefragung in
Produktionsunternehmen in Sachsen gepruft. Dieses Modell enthélt drei mégliche externe
Barrieren, die Auswirkungen auf den Wissenstransferprozess haben kdnnen. Die drei

Barrieren betreffen folgende Punkte:

- das Alter der Mitarbeiter: jiingere Mitarbeiter und deren Umgang mit neuem Wis-
sen, altere Mitarbeitern und deren Umgang mit neuem Wissen und Gruppe unter-

schiedlichen Alters
- die Unternehmenskultur (inklusive Fehlerkultur)
- der unsichere Umgang mit Technologie

Der Aufbau des Wissenstransfermodells orientiert sich an verschiedenen theoretischen
Ansétzen. Nach Festlegung der zu behandelnden Barrieren wurden acht Hypothesen auf-
gestellt. Dabei sollte geklart werden, ob das Alter, die Kultur und der unsichere Umgang
mit Technologie Barrieren flr einen erfolgreichen Wissenstransfer darstellen. Die Vali-
ditat des erstellten Modells, die aufgestellten Hypothesen sowie die Auswirkung anderer
mdoglicher interner Faktoren im Wissenstransferprozess wurden durch eine Expertenbe-

fragung in Produktionsunternehmen in Sachsen evaluiert.

Bei der Untersuchung der Barrieren im Wissenstransfer zeigte sich, dass die Unterneh-
menskultur ,Hierarchie® den Wissenstransfer positiv beeinflusst, wahrend die Markt-Kul-
tur zu einem eher negativen Einfluss auf den Wissenstransfererfolg tendiert. Uber den
Einfluss der anderen Kulturtypen konnten anhand der vorliegenden Daten keine konkrete

Aussage getroffen werden.

In Bezug auf die Fehlerkultur kann lediglich bestétigt werden, dass die Fehlerkultur
,komfortable Sicherheit® eine tendenziell positive Auswirkung auf den Wissenstransfer
hat.
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Bezliglich der Barriere ,Alter‘ wurde untersucht, wie &ltere sowie jungere Mitarbeiter und
altersgemischte Teams mit dem Wissen umgehen. Hierbei lieR sich bestatigen, dass der
Umgang von &lteren Mitarbeitern mit neuem Wissen und Teams mit Mitarbeitern unter-
schiedlichen Alters einen Einfluss auf den Wissenstransfer haben und diese Faktoren so-
mit als Barriere betrachtet werden kdnnen. Der Punkt ,jlingere Mitarbeitern und deren
Umgang mit neuem Wissen wurden nach der Analyse der Expertenbefragung nicht als
Barriere betrachtet. Aulerdem ergab die Analyse dieser Barriere, dass der Wissenstrans-

ferprozess bei einer starken Auswirkung tendenziell haufiger scheitert.

Da eine Auswirkung der Barriere ,Alter‘ bestatigt werden konnte, wurden darauf aufbau-
end Zusammenhénge zwischen dieser Barriere und dem Umgang mit Technologie unter-
sucht, wobei letzteres fiir sich genommen nicht als Barriere bestatigt wurde. Die Analyse
zeigte einen Zusammenhang zwischen dem Alter der Mitarbeiter und dem Umgang mit

neuem Wissen.

Im Zuge der Untersuchung der prozessinternen Barrieren wurde analysiert, ob Probleme
wahrend der verschiedenen Phasen des Wissenstransfers existieren und ob diese Auswir-
kungen auf den Transfer von Wissen haben. Hierbei wurde festgestellt, dass vor allem
eine mangelhafte Planung sowie die Kommunikation und Koordination mit dem Wis-
senstrager einen starken negativen Einfluss auf den Wissenstransfer haben. In Bezug auf
die Barriere mangelhafte Planung des Wissenstransferprozesses wurde des Weiteren der
Zusammenhangen mit dem Faktor ,Einbeziehung der Wissenstrager in der Planung* un-
tersucht. Hierbei deutet die Analyse darauf hin, dass ein Zusammenhang zwischen diesem

Faktor und einer mangelhaften Planung besteht.

Als positiv verstarkende Faktoren fur die Zufriedenheit im Wissenstransfer konnten im

Rahmen der Untersuchung folgende Punkte herausgearbeitet werden:

Mitarbeitervorbereitung auf den Wissenstransfer

Testen von neuem Wissen vor der Einfiihrung

optimales Controlling

Sammlung von Feedback

Anhand der Analyse sowie der Ergebnisse der Expertenbefragung wurde die Validitat des

erstellten Modells gepruft und nach geringfiigigen Anpassungen bestatigt.
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Handlungsempfehlungen

Als eine der bedeutendsten externen Barrieren im unternehmensexternen Wissenstransfer
hat sich die Barriere ,Alter: &ltere Mitarbeiter und deren Umgang mit neuem Wissen*
herausgestellt. Dies zeigt, dass das Alter der Mitarbeiter einen negativen Einfluss auf den
Wissenstransfer haben kann (siehe Tabelle 14, S. 63). Die Steigerung der Zufriedenheit
mit dem Wissenstransfer, kann durch die Einfuhrung konkreter Manahmen im Unter-

nehmen gelingen.

Um die Auswirkungen der Barriere ,Alter® zu verringern, sollten sich Weiterbildungsan-
gebote starker an den unterschiedlichen Altersgruppen und deren Bedrfnissen orientie-
ren. Menschen unterschiedlichen Alters haben in der Regel einen anderen Zugang insbe-
sondere zu neuer Technologie und lernen den Umgang unterschiedlich schnell bzw. auf
unterschiedliche Art und Weise. Bei alteren Mitarbeitern dauert es gewdhnlich etwas lan-
ger, bis neues Wissen vom Kurzzeit- ins Langzeitgedachtnis gewandert ist.%®> Daher sind

folgende MaBnahmen im Zug der Wissensvermittlung bei dlteren Mitarbeitern ratsam:®*
95

- regelmé&Rige Pausen

- Malinahmen, um das individuelle Interesse der Mitarbeiter an der Weiterbildung

zu wecken
- Bereitstellung strukturierter Informationen ohne Zeitdruck

Die Ergebnisse zeigen, dass altersgemischte Wissenstransferteams eine negative Auswir-
kung haben (siehe Tabelle 14, S. 63). Die Grunde hierfir liegen beispielsweise bei unter-
schiedlichen Einstellungen der Mitarbeiter, falschen Vorstellungen bezuglich der anderen
Generation oder verschiedenen Kommunikationsstilen. Mithilfe zielgerichteter Dialoge

% Vgl. Kriger, D. (2006): Veranderungsprozesse in der Arbeits- und Personalpolitik vor dem Hintergrund
der demographischen Entwicklung: Handlungsansatze fiir die betriebliche Praxis. (S. 85)

% vgl. Curth, C. (2008): Demographischer Wandel als Herausforderung: Zukunftsfahig durch altere Ar-
beitnehmer. (S. 10)

% Vgl. Rauchmann, S. (2014): Der Wissenstransfer zwischen den Generationen: Eine neue Sicht auf altere
Mitarbeiter in Bibliotheken. (S. 100)
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zwischen beiden ,Altersparteien‘, wo das konkrete Vorstellen und Kennenlernen im Vor-
dergrund steht, kdnnen Vorurteile abgebaut und das Verstandnis fir eine unterschiedliche
Einstellung anderer Mitarbeiter verbessert werden.%

30,0 % der befragten Unternehmen nannten fehlendes Interesse der Mitarbeiter bzw. eine
Verweigerungshaltung gegenuber Neuem als Barriere (siehe Abbildung 26, S. 65). Das
zeigt eine Inflexibilitat gegenliber neuen Routinen bzw. Arbeitsablaufen seitens der Mit-
arbeiter. Die Akzeptanz gegenuber Neuem sollte durch die Entwicklung und Umsetzung
von betrieblichen MaRnahmen wie Anreizsystemen gesichert werden.®” Das Einsetzen
eines Anreizsystems, das die Handlungserfolge von Kollektiven belohnt, erfordert eine
Kooperationsbeziehung in der Gruppe und die Ubertragung von implizitem Wissen.%
Das Belohnungssystem soll sich nicht auf die finanziellen Resultate des Wissenstransfer
fokussieren, da ein solches System Rivalitat zwischen Gruppen der Organisation fordern
kann. Aus diesem Grund sollte das Anreizsystem auf eine erfolgreiche Wissensverteilung

in der Organisation und Teamwork abzielen.%

Ein anderer zentraler Aspekt neben der Einflihrung eines Anreizsystems ist die Schaffung
von sozialen Normen im Unternehmen, wobei das Vertrauen einen Grundpfeiler darstellt.
Der Aufbau von Vertrauen auf einer intra- und interorganisationalen Ebene ist fir eine
optimale Kooperation und auch fur die Wissenstransferbereitschaft unverzichtbar. Das
Vertrauen ermutigt die Partner, sich kooperativ zu verhalten, obwohl es ihnen freisteht,

unkooperativ zu sein.%

% Vgl. Koppel, P. (2013): Workshop 1: Altersgemischte Teams — Das Miteinander der Generationen ge-
stalten (S. 14, 16)
% Vgl. Moers, M. et al. (2006): Expertenstandards in der Pflege — Implementation als Strategie des Wis-
senstransfers. Im Buch: Schaeffer, D. (2006): Wissenstransfer in der Pflege. Ergebnisse eines Exper-
tenworkshops. (S. 59)
% Vgl. Guttel, W. H. (2007): Wissenstransfer in Organisationen: Koordinationsmechanismen und An-
reizsysteme als Gestaltungsparameter. In Zeitschrift: Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirt-
schaftliche Forschung Nr. 59. (S. 471)
% vgl. Goh, S. C. (2002): Managing effective knowledge transfer: An integrative framework and some
practice implications. Journal of Knowledge Management, Vol 6, Nr. 1. (S. 29)

100 vgl. Guttel, W. H. (2007): Wissenstransfer in Organisationen: Koordinationsmechanismen und An-
reizsysteme als Gestaltungsparameter. In Zeitschrift: Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirt-
schaftliche Forschung Nr. 59. (S. 471)
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Wie die Ergebnisse der Expertenbefragung zeigen, haben Barrieren Auswirkungen auf
die Zeit (36,8 %), Leistung (32,3 %) sowie Kosten und Ressourcen (30,9 %) im Unter-
nehmen (siehe Abbildung 25, S. 63). Um die Auswirkungen der Barrieren auf Kosten und
Zeit in der Zukunft einzuschrénken, kénnte sich die Einfiihrung einer FAQ-Sammlung
als sinnvoll erweisen. Diese MaRRnahme ermdglicht die Sammlung von Antworten auf
haufige und regelmaRig gestellte Fragen im Wissenstransfer. Damit werden Doppelarbeit
und Fehler vermieden. Eine FAQ-Sammlung ermdglicht Transparenz Gber das Wissen
im ganzen Unternehmen und eine schnelle Einarbeitung der neuen Mitglieder eines Wis-

senstransferteams.1%!

Eine andere Malnahme, die die Planung des Wissenstransfers positiv beeinflussen
kann, ist die Einfiihrung von ,Lessons Learned® — ,Gesammelte Erfahrungen‘. Hierbei
handelt es sich um ein Gruppenfeedback, im Rahmen dessen die Beteiligten ihre Erfah-
rungen austauschen, um die Gestaltung kiinftiger Projekte auf diese Weise zu optimie-
ren. Ein solches System kann auch zur Optimierung der Planung bei weiteren Projekten
sowie in anderen Bereichen wie der Kommunikation mit dem Wissenstrager oder dem
Controlling angewendet werden. Der Erfahrungsaustausch sollte etwa ein bis drei Wo-
chen nach Abschluss des Wissenstransfers stattfinden, da die Erfahrungen in diesem
Zeitraum noch frisch sind.1%? Diese MaBnahmen fordern die Bildung der Mitarbeiter
und binden sie aktiv an das Unternehmen. Die Erkenntnisse konnen in der FAQ-Samm-

lung gespeichert werden.

6.2 Ausblick

Die Expertenbefragung ergab, dass der Umgang é&lterer Mitarbeiter mit neuem Wissen
eine Barriere flir den Wissenstransfer darstellt (siehe Tabelle 14, S. 63). Wichtig wére es
hier, zu untersuchen, wie sich die Rolle der &lteren Mitarbeiter in den ndachsten Jahren

entwickelt, da sich die Effekte des demographischen Wandels verstarken werden und das

101 vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Koln e.V. (2012): Wissens- und Erfahrungstransfer. (S. 7)
102 \/gl. Ebd. (S. 7)
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Renteneinstiegalter von Jahr zu Jahr steigen wird. Laut dem Bundeministerium flr Arbeit
und Soziales soll das Renteneinstiegsalter bis zum Jahr 2029 bis auf das vollendete 67.
Lebensjahr angehoben werden. %

In Bezug auf die Barriere Unternehmenskultur haben die Forschungsergebnisse dieser
Arbeit die positive Auswirkung der Hierarchie-Kultur und die negative Auswirkung der
Markt-Kultur auf den Wissenstransfer bewiesen (siehe Abbildung 28, S. 71). Die Ergeb-
nisse der Befragung zeigen, dass eine Unternehmenskultur, die auf Kontrolle und Stabi-
litat basiert, flr die Einflihrung von neuem und innovativem Wissen von Vorteil ist und
eine Kultur, die sich mit Leistung und Wachstum identifiziert, den Transfer von neuem
Wissen im Unternehmen negativ beeinflusst. Da diese Ergebnisse widersprichlich schei-
nen, sollte der Zusammenhang zwischen Kulturart und Wissenstransfererfolg im Rahmen
weiterer Forschungsprojekte untersucht werden, wobei die Ergebnisse der vorliegenden

Arbeit zu UGberprifen und zu erweitern sind.

Im Rahmen der Untersuchung der Fehlerkultur konnte lediglich der Einfluss der Fehler-
kultur ,komfortable Sicherheit* evaluiert werden (S. 72). Da eine Evaluierung der tibrigen
drei Fehlerkulturen aufgrund der geringen Datenmenge nicht mdglich war, sollte die Un-
tersuchung des Einflusses der Fehlerkultur auf den Wissenstransfererfolg mittels weiterer

Befragungen fortgesetzt werden.

Auch die Kommunikation mit dem Wissenstrager wurde in dieser Arbeit untersucht und
die Ergebnisse deuten an, dass es sich hierbei um eines der gréfiten Hindernisse handelt
(siehe Tabelle 14, S. 63). In diesem Kontext wére es ratsam, die Gestaltung der Kommu-
nikation sowie moglicher Hindernisse herauszuarbeiten, um diese Barriere gezielt mini-
mieren und damit eine erfolgreiche Kommunikation zwischen den Partnern sicherstellen

zu konnen.

Bei der Frage nach weiteren haufig auftretenden Barrieren im Wissenstransfer wurde von
den Unternehmen das Dessinteresse gegenuber Neuem erwéhnt (siehe Abbildung 26, S.
65). An dieser Stelle ware es von Bedeutung, die Meinung und Einstellung der Mitarbei-

ter in Unternehmen gegenuiber dem Erwerb von neuem Wissen zu analysieren und ihre

103\/gl. Bundeministerium fiir Arbeit und Soziales (2014): Zweiter Bericht der Bundesregierung geman
8154 Absatz 4, sechstes Buch Sozialgesetzbuch zur Anhebung der Regelaltersgrenze auf 67 Jahre.
(S.9)
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Vorschlage fiir einen besseren Ablauf des Wissenstransfers einzuholen, da sie es sind, die

das neue Wissen im Unternehmen aktiv einsetzen.
6.3 Fazit

Die im Rahmen dieser Arbeit gewonnenen Ergebnisse und Analysen ermdglichen eine
objektive Beurteilung des Einflusses verschiedener Barrieren auf den unternehmensex-
ternen Wissenstransfer. Dabei konnte letztendlich festgestellt werden, dass sowohl pro-
zessexterne als auch prozessinterne Barrieren einen Einfluss haben kdnnen. Das hierbei
entwickelte Wissenstransfermodell sowie die Daten aus der durchgefiihrten Expertenbe-
fragung stellt die Basis flr weitere Untersuchungen im Rahmen der Evaluation von Bar-

rieren im unternehmensexternen Wissenstransfer dar.
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Anhang IX

Anhang

A Fragebogen zur Untersuchung von
Wissenstransferbarrieren

Fragebogen zur Messung von Transferbarrieren und deren Auswirkung auf den

Transfererfolg in Unternehmen der Produktionsbranche der Region

Sehr geehrten Damen und Herren,
vielen Dank das Sie sich die Zeit nehmen, um den nachfolgenden Fragebogen auszuftl-
len. Mit Ihren Antworten tragen Sie zu der Untersuchung von verschiedenen Barrieren

bei, die den Erfolg von Wissenstransfers beeinflussen kénnen.

Dieser Fragebogen wurde im Rahmen meiner Masterarbeit "Barrieren im unternehmens-
externen Wissenstransfer und deren Auswirkungen auf den Erfolg am Beispiel von Pro-
duktionsunternehmen im séchsischen Raum™ im Studiengang Betriebswirtschaft und Un-
ternehmensfihrung der Hochschule-Anhalt erarbeitet und von Prof. Dr. Fussan betreut.
Die fachliche Begleitung erfolgte hierbei von der Abteilung Wissens- und Technologie-
transfer des Fraunhofer Zentrums fiir internationales Management und Wissensékonomie
(IMW).

Bitte fullen Sie den Fragebogen sorgfaltig und mdglichst vollstandig aus und kreuzen Sie
an, was auf Ihr Unternehmen zutrifft. Die Umfrage wird ca.15 Minuten in Anspruch neh-

men. Selbstverstandlich werden Ihre Angaben vollstandig anonym behandelt.

Ich bedankte mich flr Ihre Mitwirkung,
Ana Emilia Diaz Gonzélez



Anhang

Generelle Information

1. a. Wie hoch ist die Zahl der Mitarbeiter in Threm Unternehmen:
O unter10

(O unterso

(O unter250

(O 250 oder mehr

1. b. Wie hoch ist der Umsatz lhres Unternehmens?
(O héchstens 2 Mio. €

(O héchstens 10 Mio. €

(O héchstens 50 Mio. €

(O mehrals 50 Mio. €

2. Wann wurde lhr Unternehmen gegriindet?

Meine Antwort

3. In welcher Branche ist |hr Unternehmen tétig?

Meine Antwort

4. Was ist lhre Position im Unternehmen? (Mehrfachnennung
moglich)

O ceo
(O Fihrungskraft

(O Abtelungsleiter

(O Gruppenleiter

(O sonstige Mitarbeiter

4. a. Falls Sie die Option "Sonstige Mitarbeiter " markiert haben,
nennen Sie bitte lhre exakte Position im Unternehmen.

Meine Antwort
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Xl

5. Wie viele Wissenstransferprozesse fanden zwischen externe
Wissenstrager und lhrem Unternehmen in den letzten 5 Jahren
statt (z.B. Kooperation mit Forschungseinrichtungen, Einfiihrung

von Software oder Hardware etc.)?

Anmerkung: Wissenstransfer beschreibt in Rahmen dieser Arbeit die Schaffung von Wissen aus
einer externen Quelle zu dem Wissensempfanger (Unternehmen).

O keine
O 12
O 34

(O 5oder mehr

Prozesse und Struktur fiir Wissenstransfer

6. Wie stark sind die folgenden Merkmale in lhrer
Unternehmenskultur ausgepragt?

sehr stark stark mittelmalkig wenig kaum
ausgeprdgt  ausgeprdgt  ausgepridgt  ausgeprigt  ausgeprigt

1

V.erénd erungsbereitschaft, |:| D D D D

Innovation

2. Zusammenbhalt ("Wir-
Gefiihl")

3. Stark strukturierte
Arbeitsumgebung
(Prozesse geben die
Arbeit vor)

4. Stabilitat (regelmatige
Abliufe)

5. Unterstiitzung von
individuellen Initiativen

6. Konkurrenzdenken

7. Ansehen und Erfolg als
gemeinsame Werte

o o0ooag 0 0O
o o0oo0oag 0o o
o o0o0oag O O
o o0oog 0o o
o uooog o o

7. Wie gehen Sie in lhrem Unternehmen mit Problemen und
Fehlschlagen um?

trifft nicht zu trifft eher nicht zu trifft eher zu trifft voll zu

8. Misserfolge
werden toleriert D D D D
9. Unterstiitzung

beim Lernen aus D D D D

Fehlern
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8. Wie stellen Sie Teams, die am Wissenstransfer beteiligt sind,
zusammen? Durch welchen Prozess? Mit welchen Kriterien?

Meine Antwort

9. Werden die Mitarbeiter auf den Wissenstransferprozess
vorbereitet?

O Nein
(O Ja, bei Bedarf

(O Ja, kontinuerlich

9. a. Wie werden die Mitarbeiter auf den Wissenstransfer
vorbereitet (Schulung, Workshops etc.)? Bitte benennen Sie
durchgefiihrte MalRnahmen.

Meine Antwort

9. b. Von welcher Abteilung wird die Vorbereitung des
Wissenstransferprozesses geplant?

Meine Antwort

10. Wird der Wissenstransfer begleitet und kontrolliert?

O Nein

O Ja

10. a. Wenn Ja, wie wird der Wissenstransfer begleitet? (z.B.:
Controlling Kennzahlen)

Meine Antwort

11. Werden die Wissenstrager bei der Planung des
Wissenstransfers involviert?

(] Nein
|:| Ja
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11. a. Wenn Ja, wie gestaltet sich die Zusammenarbeit
(Kommunikation, Intensitat der Zusammenarbeit etc...)?

Meine Antwort

12. Wird das neue Wissen vor der Einfiihrung in das
Unternehmen getestet?

|:| Nein
(] Ja

12. a. Wenn Ja, wie?

Meine Antwort

13. Wie hoch war der Altersdurchschnitt des Teams, welches
den wichtigsten Wissenstransferprozess in |hrem Unternehmen
durchgefiihrt hat?

(] zwischen 18 und 30 Jahre
(] zwischen 31 und 40 Jahre
(] zwischen 41 und 50 Jahre
|:| zwischen 51 und 60 Jahre

|:| alter als 60 Jahre

13. a. Bitte beschreiben Sie kurz dieses Projekt.

Meine Antwort

14. Wird nach dem Wissenstransferprozess Feedback von den
Mitarbeitern, welche am Prozess beteiligt waren, eingeholt?

O Nein
(O Ja, aber nur bestimmte Mitarbeiter

O Ja, alle Mitarbeiter, die in dem Wissenstransfer beteiligt waren

14. a. Wenn Ja, wie? (Einzelgesprache, gruppeninterne
Gesprache, Online-Befragung etc.)

Meine Antwort
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1. Mangelhafte Planung
des
Wissenstransferprozesses
(Vorbereitung,
Durchfiihrung, Abschluss)

2. Ungeniligendes Know-
How der Mitarbeiter, die
das Wissen aufnehmen
sollen

3. a. Technologie: Die
notwendige Technologie
flir den Transfer ist nicht
vorhanden

3. b. Technologie:
unsicherer Umgang mit
Technologie

4. a. Das Alter der
Mitarbeiter und der
Umgang mit neuem
Wissen: Gruppen mit
unterschiedlichem Alter

4. b. Das Alter der
Mitarbeiter und der
Umgang mit neuem
Wissen: Altere Mitarbeiter

4. c. Das Alter der
Mitarbeiter und der
Umgang mit neuem
Wissen: Jungere
Mitarbeiter

5. Aufbau der Teams
(unterschiedliches Know-
How,

fachbereichsibergreifende

Teams etc.)

6. Schlechte
Kommunikation und
Kooperation mit dem
Wissenstrager

Wissenstransferbarrieren

keine
Auswirkung
/ Die
Barriere
existiert
nicht

O

O

geringe
negative

Auswirkung Auswirkung Auswirkung Auswirkung

O

O

méBige
negative

O

O

starke
negative

d

O

15. Welche Barrieren und mit welchem Einfluss (AusmaR)
tauchen in den Wissenstransferprozessen in lhrem
Unternehmen auf?

sehr starke
negative

O

15. a. Treten andere Barrieren als die oben genannten in lhrem
Unternehmen auf? Bitte nennen Sie die Barrieren und ihre

Auswirkung(en).

Meine Antwort
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15. b. Welche Barrieren tauchen am haufigsten in Ihrem
Wissenstransferprozess auf?

Meine Antwort

16. Welche Auswirkungen haben die Barrieren im
Wissenstransfer auf Ihr Unternehmen? In Bezug auf...

keine Auswirkung Augsi'ii?fueng Aun;irisriﬁfng hohe Auswirkung
die Zeit O O O OJ
die Ki d
P U g O O
die Leistung D |:| D I:'

16. a. Welches sind die haufigsten Griinde fiir Abweichungen
vom Zeitplan?

Meine Antwort

16. b. Welches sind die haufigsten Griinde fiir Abweichungen
vom Kosten- und Ressourcenplan?

Meine Antwort

16. c. Welches sind die haufigsten Griinde fiir Abweichungen
von der Leistung?

Meine Antwort
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Erfolg von Wissenstransfer

17. Wie zufrieden sind Sie mit den bisherigen durchgefiihrten
Wissenstransferprozessen in lhrem Unternehmen?

|:| unzufrieden

(] weniger zufrieden
|:| zufrieden

(] sehrzufrieden

|:| vollkommen zufrieden

18. Wie definieren Sie Transfererfolg?

Meine Antwort
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B Auswertung der Expertenbefragung —
Barrieren

Expertenbefragung

Wissenstrans- | N 4 | Nr.2 | Nr.3 | Nr.4 | N5 | N6 | Nr.7 | N8 | N9 | N
ferbarrieren 10

1. mangelhafte
Planung des
Wissenstrans-
ferprozesses

(Vorberei- 3 1 3 4 1 1 3 2 0 1
tung,
Durchfih-
rung, Ab-
schluss)

2. ungenugen-
des Know-
How der Mit-
arbeiter, die 1 0 3 3 1 2 1 1 1 1
das Wissen
aufnehmen
sollen

3. a. Technolo-
gie: Die not-
wendige Tech-
nologie flr 0 1 2 1 0 3 0 0 0 1
den Transfer
ist nicht vor-
handen

3. b. Technolo-
gie: unsiche-
rer Umgang 0 0 2 2 0 2 2 1 0 1

mit Technolo-

gie

4. a. Das Alter
der Mitarbei-
ter und der
Umgang mit

neuem Wis- 2 0 2 2 0 3 2 0 1 1
sen: Gruppen
mit unter-
schiedlichem
Alter

4. b. Das Alter
der Mitarbei-
ter und der
Umgang mit 2 0 2 3 1 3 2 2 1 1
neuem Wis-
sen: Altere
Mitarbeiter
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Expertenbefragung

{VISSensirans: | Nr.1 | Nr.2 | Nr.3 | N4 | Nr5 | N6 | Nr7|Nr8 | Nr9 | v

ferbarrieren

4. c. Das Alter
der Mitarbei-
ter und der
Umgang mit 1
neuem Wis-
sen: Jungere
Mitarbeiter
5. Aufbau der
Teams (unter-

schiedliches
Know-How,
fachbereichs- 3 1 0 1 1 0 2 0 0 1
Ubergreifen
des Teams
etc.)
6. schlechte
Kommunika-
tion ur_ld Ko_— 3 0 3 4 1
operation mit
dem Wissens-
trager

geringe nega-  maRige nega-  starke nega-  sehr starke ne-
tive Auswir-  tive Auswir-  gative Auswir-

keine Auswirkung
kung=3 kung=4

/ Die Barriere exis-  tive Auswir-
tiert nicht =0 kung=1 kung =2
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C  Auswertung der Expertenbefragung —

Auswirkungen der Barrieren in Unternehmen

Welche Auswirkungen haben die Barrieren im Wissens-
transfer auf Ihr Unternehmen? In Bezug auf...

Experten-

die Kosten und

befragung die Zeit Ressourcen die Leistung
Nr. 1 3 3 8
Nr. 2 1 1 1
Nr. 3 3 2 3
Nr. 4 3 3 3
Nr. 5 3 3 3
Nr. 6 2 2 3
Nr. 7 3 2 1
Nr. 8 3 3 3
Nr. 9 3 3 2
Nr. 10 2 1 2
die Zeit dleRelégcs)Lerr:::r?d die Leistung
Total 25 21 22
Anteil 36,8 % 30,9 % 32,3%
keine maRige hohe

Auswirkung= 0

Auswirkung=1

Auswirkung = 2

Auswirkung= 3

Aufgrund der geringen Auswirkung wird fur die Berechnung nicht beruicksichtigt.
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D  Auswertung der Expertenbefragung —
Unternehmenskultur

6. Wie stark sind
die fo_lgenden Nr. | Nr. | Nr Nr. | Nr. | Nr Nr Nr Nr
Merkmale in Ihrer
2 3 4 5 6 7 8 9 10
Unternehmenskul-
tur ausgepragt?
3 2 3 3 3 2
2. Zusammenhalt 2 2 1
("Wir-Gefuhl™)
2 2 3
2 1 2
2 2 2 1 3 3
6. Konkurrenzden- 2 1 2 2 0 2
ken
7. Ansehen und Er-
folg als gemein- | 1 3 2 2 4 2
same Werte

kaum

ausgepragt=0

wenig mittelmaRig stark sehr stark
ausgepragt =1 ausgepragt=2 ausgepragt=3 ausgepragt=4
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