Bettina Anne Sollberger und Norbert Thom
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Der bewusste und zielgerichtete Umgang mit Wissen gewinnt in einer durch weit rei-
chende technologische und soziale Verdnderungen geprdgten Welt immer mehr an Be-
deutung. In einem durch grofsen Konkurrenzdruck bestimmten Markt konnen nur diejeni-
gen Unternehmen iiberleben, die ihr Wissenspotenzial systematisch ausschopfen und von
einem ganzheitlichen Wissensmanagement ausgehen. Hierbei spielen jedoch weniger die
Technologie, sondern vielmehr die Unternehmenskultur bzw. die Wissenskultur und der
Mensch eine erfolgversprechende Rolle. Obwohl dieser Wirkungszusammenhang schon
hdufiger vermutet wurde, bestehen bis heute kaum Literaturbeitrdige und wissenschaftli-
che Untersuchungen zu dieser Thematik. Im vorliegenden Aufsatz wird die Wissenskultur
konzeptionell hergeleitet und deren Bedeutung anhand empirischer Ergebnisse aus einer
Intensivfallstudie in der Schweizerischen Post aufgezeigt. Weiter werden ausgewdhlte
Mapnahmen zur Entwicklung einer Wissenskultur erliutert.”

I. Einleitung

Die Ressource ,,Wissen* bildet in der heutigen Gesellschaft eine entscheidende Quelle
zur Schaffung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile fiir Unternehmen, Sektoren, Regionen
sowie ganzer Lander.” Der 6ffentliche Sektor ist wie der private Sektor gleichermaBen
von den Herausforderungen der Wissensgesellschaft’ betroffen. So wandelt sich der 6f-
fentliche Bereich vermehrt zu einem Dienstleister fiir Blirger und Unternehmen und muss
daher der wachsenden Dynamik und zunehmenden Komplexitét des wirtschaftlichen und

1 Der vorliegende Aufsatz basiert auf einem gleichnamigen Forschungsprojekt am Institut fiir Organisation und
Personal der Universitit Bern (Schweiz). Die Ergebnisse werden 2006 im Haupt-Verlag (Bern, Stuttgart, Wien)
unter dem Titel ,,Wissenskultur — Erfolgsfaktor fiir ein ganzheitliches Wissensmanagement* publiziert. Fiir
weitere Informationen vgl. www.iop.unibe.ch.

2 Vgl. Thom/Harasymowicz-Birnbach (2003a), S. 16.

3 Die Wissensgesellschaft wird wie folgt definiert: ,,The knowledge economy encompasses all jobs, companies,
and industries in which the knowledge and capabilities of people, rather than the capabilities of machines or
technologies, determines competitive advantage.” Lengnick-Hall/Lengnick-Hall (2003), S. 16. Auch die Wis-
sensgesellschaft ist zwar aufgrund der riesigen Dynamik auf dem Gebiet der Informations- und Kommunikati-
onstechnologie eine technikbasierte Gesellschaft, gewichtet aber im Gegensatz zur Informationsgesellschaft
den Menschen, seine Féhigkeiten und Wertvorstellungen stiarker. Vgl. Mandl/Reinmann-Rothmeier (2000),
S.6f.
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politischen Umfeldes immer mehr Rechnung tragen. Entsprechend gewinnt das gezielte
Management von Wissen auch im offentlichen Sektor laufend an Bedeutung.* Nach
Milner spielt Wissensmanagement fiir den 6ffentlichen Sektor eine zentrale Rolle: ,,To
ignore the potential for harnessing and capitalising upon knowledge assets in a public
service context is, therefore, to waste opportunities”.

Entscheidend fiir den Erfolg von Wissensmanagement ist jedoch die Beriicksichtigung
der Besonderheiten des 6ffentlichen Sektors. ,,However, its success or failure will depend
on how KM is adapted to the context of the public sector”.® Eine besondere Herausforde-
rung fiir die erfolgreiche Einfiihrung und Etablierung von Wissensmanagement bildet im
offentlichen Sektor die Uberwindung kultureller Barrieren, die eine auf Zusammenarbeit
und Verbesserung ausgerichtete Unternechmenskultur erheblich erschweren.” In der Kul-
tur des Offentlichen Sektors werden Misserfolge oder Fehlschldge oftmals nicht toleriert
und damit die Entwicklung von Innovationen und neuem Wissen nahezu verunméoglicht.®
Damit Wissensmanagement liberhaupt Erfolg haben kann, muss unter den Mitarbeitern
die Kommunikation, die Bildung von bereichsiibergreifenden Netzwerken sowie die Ko-
operation gefordert und damit langerfristig eine wissensfreundliche Unternehmenskultur
aufgebaut werden.’

Diese Bedingungen gelten insbesondere fiir den Postsektor. Traditionelle Postunterneh-
men mit ihren oftmals starren Strukturen und der relativ langsamen Anpassungsfahigkeit
an die Marktbediirfnisse sind im liberalisierten Markt nicht wettbewerbsfahig. Innovation
und Modernisierung sind entscheidend und miissen zu Verbesserungen der Qualitdt und
Effizienz fiihren. Zudem wandeln sich postalische Unternehmen immer mehr von reinen
logistischen Unternehmen zu Anbietern von logistischen Dienstleistungen. Wissen wird
in diesem Zusammenhang zu einer wichtigen Wettbewerbsressource fiir die Logistik-
branche. Dennoch erhdlt Wissensmanagement im postalischen Markt bis zum heutigen
Zeitpunkt nicht die angemessene Wertschiatzung. Aufgrund seiner unterstiitzenden Funk-
tion fiir die Entwicklung und Umsetzung von Innovationen erlangt ein zielgerichtetes
Wissensmanagement jedoch zunehmend eine zentrale Bedeutung.'® It is therefore of the
greatest importance to bring KM onto the postal scene in order to deliver on innovation in
terms of management of product development, communication- and marketing informa-

- 11
tion processes”.

Vgl. Thom/Harasymowicz-Birnbach (2003b), S. 50 f.; Meyer (2003), S. 11; Wiig (2002), S. 224 f.
Milner (2000), S. 69.

Cong/Kaushik (2003), S. 28.

Vgl. Milner (2000), S. 76; vgl. Nagel/Miiller (1999), S. 6 ff.

Vgl. Thom/Ritz (2004), S. 142.

Vgl. Milner (2000), S. 77.

Vgl. Boersma/Banwarie (2004), o. S.; Friedli (2003), S. 148;. Thom/Ritz (2004), S. 21.
Boersma/Banwarie (2004), o. S.
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II. Wissensmanagement

Wissensmanagement an sich ist nichts Neues. Schon seit Jahrhunderten werden Kennt-
nisse und Wissen weitergegeben sowie Erfahrungen und Know-how ausgetauscht.'
,However, although the term [knowledge management] may be new and trendy, the con-
cept is as old as the pyramids of Giza [Ergénzung durch die Verfasser]”."> Auch in Un-
ternehmen fand Wissensmanagement in Form von Netzwerken auf ungeplante und in-
formelle Weise immer schon statt.'* Die Thematik hat jedoch erst seit den friihen 90er
Jahren groBe Bedeutung und beachtliche Aufmerksamkeit erhalten.”” Das vorhandene
informale Wissensmanagement soll mit Hilfe verschiedener Instrumente und Methoden
systematisch unterstiitzt und dadurch formal sowie effizienter gestaltet werden.'® So hat
Wissensmanagement als Disziplin kaum neue Instrumente entwickelt, sondern zeichnet
sich vielmehr durch die Ausschopfung, aber auch durch die Nutzung von Synergien zwi-
schen wissensmanagementverwandten Disziplinen sowie durch deren Instrumente und
Methoden aus. Die im Wissensmanagement verwendeten Ansétze und Instrumente stam-
men primdr von etablierten Wissenschaftsdisziplinen wie Kommunikationswissenschatft,
Organisationspsychologie, Soziologie sowie Informations- und Kommunikationstechno-
logie."”

Erfahrungen aus zahlreichen Wissensmanagementprojekten zeigen, dass der Erfolg des
Wissensmanagements von mehreren Dimensionen abhéngt und nur ein holistischer An-
satz der Komplexitit des Themas gerecht wird.'® In einem ganzheitlichen Wissensmana-
gement werden Mensch, Organisation sowie Informations- und Kommunikationstechno-
logie beriicksichtigt (vgl. Abbildung 1)."” Dabei ist innerhalb der drei Gestaltungsfelder
der Fokus insbesondere auf die Mitarbeiter zu richten. ,,If we have learned nothing else in
four years of observing the knowledge management vanguard, we have seen clearly the
importance of getting the approximately 50/25/25 people/process/technology balance

right from the outset”. >

12 Vgl. Gamble/Blackwell (2001), S. 2.

13 Lengnick-Hall/Lengnick-Hall (2003), S. 77.

14 Vgl. Birkinshaw (2001), S. 15.

15 Vgl. Hansen u.a. (1999), S. 106; Stenmark (2001), S. 10; Birkinshaw (2001), S. 11.

16 Vgl. Gamble/Blackwell (2001), S. 39.

17 Vgl. Gamble/Blackwell (2001), S. 141.

18 Vgl. Sager/Aebi (2003), S. 105; Adelsberger u.a. (2002), S. 529 ff.; Pawlowsky (2002), S. 112 f.; Alex u.a.
(2002), S. 47; Pfeifer u.a. (2001), S. 35; Nohr (2001), S. 6; Pan/Scarbrough (1998), S. 66; Teschke u.a. (2002),
S 41; Lee/Choi (2003), S. 181.

19 Vgl. Ristmann/Thommen (2002), S. 481; Armutat u.a. (2002), S. 20; Pfeifer u.a. (2001), S. 35; Rosenstiel
(2000), S. 154; Pieler (2001), S. 124.

20 Ruggles (1998), S. 88; vgl. Hopfenbeck u.a. (2001), S. 267 f. Vom selben Verhiltnis gehen auch Lenk und
Wengelowski (2002), S. 160, aus: ,,Ansatzpunkte fliir Wissensmanagement im offentlichen Sektor miissen —
wie im privaten Sektor — davon ausgehen, dass Wissensmanagement ,50% people, 25% process, 25% techno-
logy’ ist.”; vgl. Augustin (2000), S. 160.
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Abb. 1:  Gestaltungsfelder eines ganzheitlichen Wissensmanagements
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehung an Probst u.a. (2003), S. 28

Die drei Gestaltungsfelder sind in die Wissenskultur eines Unternehmens eingebettet.
Diese bildet die Basis fiir alle wissensrelevanten Belange in einem Unternehmen und
demzufolge den kritischen Erfolgsfaktor fiir Wissensmanagement. Die Unternehmenskul-
tur hilft, die Liicke zwischen Technologie und Informationen sowie deren effektive Nut-
zung durch die Wissensarbeiter zum Nutzen der Unternehmung zu schlieBen.?' Fehlt eine
Unternehmenskultur, die soziale Interaktionen fordert, kann keine wissensorientierte Un-
ternehmung entstehen.”” Die Unternehmenskultur (Mikrokultur) ist stets in eine Ethno-
kultur (Makrokultur) eingebettet. Von Ethnokultur wird dann gesprochen, wenn das Kol-
lektiv, dessen Kultur erforscht wird, ein Volk, eine Nation oder eine andere in sich stim-
mige und geschlossene grofe Gesamtheit von Personen darstellt.”> Menschen sind auf-
grund ihrer Geburt einer Landeskultur zugehorig. Sie werden von den der Kultur zugrun-
de liegenden Annahmen geprégt und eignen sich dadurch Wertvorstellungen an, die spa-
ter nur bedingt und mit Schwierigkeiten verdnderbar sind.** Landes- und Unternehmens-

21 Vgl. Brelade/Harman (2000), S. 28.

22 Vgl. Pemberton/Stonehouse (2002), S. 87; Cameron (2002), S. 22.

23 Vgl. Kiechl (1990), S. 107 ff.

24 So sind westliche Kulturen z.B. deutlich stirker durch ein Wettbewerbsdenken gekennzeichnet als ein Grofteil
der Kulturen im asiatischen Raum. In westlichen Nationen steht der wirtschaftliche Erfolg in direktem Zusam-
menhang zum gesellschaftlichen Ansehen. In Siidamerika glauben die Menschen hingegen vermehrt, dass sie
ihrem Schicksal ausgeliefert sind. Vgl. Pieler (2001), S. 147.
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kultur stellen keine isolierten Kulturebenen dar, sondern iiberlagern bzw. konkurrenzie-
ren sich gegenseitig; diese Entwicklung erfolgt in einer wechselseitigen Abhédngigkeit.
Beide Kulturen werden von den in diesen Ebenen befindlichen Individuen als ein mehr
oder weniger schliissiges Gesamtsystem und Weltbild wahrgenommen, das als Ganzes
die Verhaltensweisen seiner Mitglieder beeinflusst.”

III. Wissenskultur

Unternehmenskultur wurde sehr lange als ,,soft stuff*® abgetan, zumal dieses Phanomen
nur mit Schwierigkeiten zu handhaben, mit viel Miihe zu 4ndern und beinahe unmoglich
zu messen ist.”’ Seit Beginn der 80er Jahre hat diese Thematik sowohl in der Praxis als
auch in der Wissenschaft viel Aufmerksamkeit erhalten.”® Die Bedeutung der Unternch-
menskultur fiir den Unternehmenserfolg liegt u.a. im laufenden Wandel, der an Schnel-
ligkeit und Veranderungsdynamik zunimmt. Die vielfdltigen Herausforderungen der Zu-
kunft sind nicht mehr mit Rezepten der Vergangenheit, wie Lean Management oder Kos-
tentechnokratie zu bewiltigen. Es braucht bei den Mitarbeitern einen neuen Geist, der
diese Verdnderungen begleitet und vorantreibt anstatt sie zu verhindern. Der Wandel ver-
langt bei hohem Tempo eine kontinuierliche Entwicklung von neuen Betrachtungsweisen
tiber das Funktionieren der Mérkte, liber die Art und Weise der Arbeitsorganisation, iiber
die gegenseitige Zusammenarbeit und den eigenen Umgang mit Neuerungen. Um mit
komplexen Vorgiangen, Schnelligkeit, steter Verdnderung und neuen Umgangsformen
umgehen zu kénnen und nicht von den laufenden technischen Entwicklungen und dem
Wandel der kommenden Jahren abgehingt zu werden, sind kulturelle Kompetenz sowie
das Beherrschen von Kulturtechniken® unerlésslich.”® Heute stimmt man in Wissenschaft
und Praxis liberein, dass der Unternehmenserfolg in hohem Malle von der Unterneh-
menskultur abhéngt: ,,Without exception, companies that outperformed their industry
peers excelled at what we call the four primary management practices — strategy, execu-
tion, culture, and structure”.’’

Dem Begriff Wissenskultur wird in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen, wie z.B.
Anthropologie, Soziologie, Geschichte und Betriebswirtschaftslehre eine unterschiedli-
che Bedeutung zugeschrieben.*® In der Betriebswirtschaftslehre wird darunter nicht etwa
der Begriff der Hochkultur, also der literarischen und kiinstlerischen Errungenschaften
einer Zivilisation, sondern ein Teil der Unternehmenskultur verstanden.*® Die Unterneh-

25 Vgl. Schreier/Thommen (2002), S. 411 f.

26 Juechter u.a. (1998), S. 63. So hat Eberhard Diilfer z.B. geschrieben. ,,Noch um 1980 hétte in der Wirtschafts-
praxis jedermann einen scharfen Trennstrich zum kulturellen Bereich gezogen. ,Kultur’ wurde mit Kunst, Spiel
und Unterhaltung, mit Freizeit und Emotion assoziiert [...]“ (1991), S. 2.

27 Vgl. Juechter u.a. (1998), S. 64.

28 Vgl. May (1997), S. 31.

29 Beispiele von Kulturtechniken zeigen sich in der Benutzung von Apparaten, technischer Systeme und neuer
Medien oder in der Anwendung methodischer Verfahrensweisen. Vgl. Wagner (1999), o. S.

30 Vgl. Schmelcher u.a. (2002), S. 13 f.

31 Nohria u.a. (2003), S. 43.

32 Vgl z.B. Fried/Kailer (2003); Sandkiihler (2002).

33  Vgl. Sackmann (2002), S. 38.
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menskultur und die Wissenskultur sind demnach eng miteinander verkniipft. Es ist davon
auszugehen, dass die Wissenskultur stets nur einen oder mehrere Teilaspekte der Unter-
nehmenskultur umfasst, die fiir ein erfolgreiches Wissensmanagement von zentraler Be-
deutung sind.** Zahlreiche Autoren sind sich iiber den entscheidenden Stellenwert einer
Wissenskultur fiir den Erfolg von Wissensmanagement einig: ,,Die Forderung einer
Knowledge Culture sowie die Erzielung eines kulturellen Wandels ist sicherlich eine der
grofiten Herausforderungen des Wissensmanagements. Haufig wird in ihr der entschei-
dende Erfolgsfaktor gesehen, der iiber den Erfolg bzw. Misserfolg aller geplanten Mal3-
nahmen entscheidet.*

Fiir die Bestimmung der Wissenskultur werden jene Aspekte der Unternehmenskultur
herauskristallisiert, die fiir die Einfiihrung und Integration eines ganzheitlichen Wissens-
managements eine zentrale Rolle spielen. Vom Grad ihrer Auspragung hingt es ab, ob
Prozesse des Wissensmanagements unterstiitzt, behindert oder sogar verunmoglicht wer-
den. Dabei zeigte sich, dass insbesondere die Werte Vertrauen, Zusammenarbeit, Offen-
heit, wahrgenommene Autonomie, Lernbereitschaft und Fiirsorge eine wissensfreundli-
che Unternchmenskultur auszeichnen.’® Demzufolge wird Wissenskultur wie folgt defi-
niert: ,,Die Wissenskultur ist Teil der Unternehmenskultur und umfasst die Gesamtheit
der Normen und Werte in einer Unternehmung, die die Denk- und Verhaltensweisen der
Unternehmensmitglieder im tdglichen Umgang mit Wissen pragen. Werte der Wissens-
kultur sind Vertrauen, Zusammenarbeit, Offenheit, wahrgenommene Autonomie, Lernbe-

reitschaft und Fiirsorge*.*’

IV. Empirische Untersuchungen und Ergebnisse

Im Rahmen einer Intensivfallstudie wurde in der Schweizerischen Post der Zusammen-
hang zwischen den beiden Konstrukten ,,Wissenskultur® und ,,Wissensmanagement* so-
wie mogliche Einflussfaktoren der Wissenskultur untersucht. Die Untersuchung fokus-
siert sich auf vier Geschéftsbereiche der Schweizerischen Post, die mit rund 52 000 Mit-
arbeitern die zweitgrofte Arbeitgeberin der Schweiz ist. Die Untersuchungsbereiche Ex-
pressPost, PaketPost,38 PostFinance und PostMail haben externen Kundenkontakt, sind
jedoch unterschiedlich lange von der auBerbetrieblichen Rahmenbedingung ,,Wettbe-
werb* betroffen. Die Post ist ein 6ffentlich-rechtliches Unternehmen, das aufgrund des
neuen Postrechts stufenweise mit einem liberalisierten Postmarkt konfrontiert wird. Der
Bundesrat (die Schweizer Bundesregierung) als Eigner erwartet von der Post Wettbe-
werbsfihigkeit, Kundenorientierung und Eigenwirtschaftlichkeit.”

34 Vgl. Armutat u.a. (2002), S. 36; Bohinc (2003), S. 376.

35 Alex u.a. (2002), S. 62; Thom (2003), S. 11.

36 Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung der einzelnen Werte vgl. Sollberger (2004), S. 32 ff.

37 Sollberger (2004), S. 39.

38 Als eigenstindige Untersuchungseinheiten wurden bei PaketPost die drei Paketzentren untersucht.
39  Vgl. Fischer (2000), S. 222.
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Folgende Hypothesen wurden untersucht:

—  Hypothese I: Bereiche mit einer stirker ausgepragten Wissenskultur weisen hohere
Werte im Umgang mit Wissen auf.

—  Hypothese 2: Bereiche innerhalb der Schweizerischen Post, die im Wettbewerb ste-
hen, haben eine stirker ausgepragte Wissenskultur.

—  Hypothese 3: Organisationseinheiten mit einer stirker ausgepragten Wissenskultur
weisen eine hohere Produktivitit auf,*

Abhéngig vom Kulturverstindnis eines Forschers wird zur Untersuchung der Unterneh-

mens- bzw. Wissenskultur ein quantitativer resp. qualitativer Ansatz gewihlt."' Beide

Forschungsansitze weisen sowohl Vor- als auch Nachteile auf (vgl. Tabelle 1).

Qualitative und quantitative Methoden zur Untersuchung der Unternehmenskultur

Vgl Sackmann (1991),
S. 299 f.; vgl. Smircich
(1983), S. 354;

vgl. Neubauer (2003),
S. 22

Spezialfillen

Vgl. Weber/Camerer
(2003), S. 403 ff.;

vgl. Sackmann (1991),
S. 299

gegeben

Vgl. Sackmann (1991),
S. 299, vgl. De
Witte/Muijen

(1999), S. 590;

vgl. Neubauer (2003),
S.21f.

Qualitative Untersuchungsmethode Quantitative Untersuchungsmethode

Vorteile Nachteile Vorteile Nachteile

Zugang zur Oftmals fehlende Standardisierung der Vorkenntnisse zur
Einzigartigkeit jeder Reprisentativitit, da Ergebnisse und Umgang Entwicklung geeigneter
Unternehmenskultur Untersuchung von mit grolen Datenmengen Instrumente notwendig

Vgl. De Witte/Muijen (1999),
S. 590,

vgl. Unterreitmeier/
Schwinghammer (2004), S. 9

Detailliertere
Informationen, somit
klareres Bild des
untersuchten
Unternehmens

Vgl. Geertz (1993),
S. 5 ff.; vgl. Schein
(1992), S. 147 ff.

Eingeschriankte
Vergleichbarkeit mit
anderen Unternehmen
bzw.

Untersuchungen

Vgl. Delobbe et al.
(2002), S. 3

Messbarkeit kultureller
Veranderungen iiber die
Zeit

Vel Hofstede et al. (1990),
S. 313

Beschrankung auf
beobachtbare und messbare
Manifestationen

Vel Ashkanasy et al. (2000),
S. 132; vgl. Kolbeck/Nicolai
(1996), S. 193

Erhaltung der
Individualitdt der
einzelnen Probanden

Vel. Jauch et al.
(1980), S. 518

Gefahr einer starken
Beeinflussung durch
den Forscher

Vel. De Witte/Muijen
(1999), S. 589

Vergleichbarkeit mit
anderen
Forschungsergebnissen
bzw. Unternehmen
moglich

Vgl. Denison/Mishra
(1995), S. 206

Geringer Einbezug von
Kontextinformationen

Vgl. De Witte/Muijen
(1999), S. 590

Tab. 1:

Qualitative und quantitative Forschungsmethoden fiir Kulturassessments

Quelle: Sollberger (2005), S. 14

Aus diesem Grund wird vermehrt die Ansicht vertreten, dass fiir die Erfassung des kom-
plexen Konstrukts ,,Unternehmenskultur die Kombination verschiedener Untersu-
chungsverfahren notwendig ist und sich ein Methodenpluralismus als zielfithrend er-
weist.” Die Forschungsstrategie der vorliegenden Intensivfallstudie besteht aus einer

40 Vgl. Sollberger (2005), S. 4.
41 Vgl. Smircich (1983), S. 339 ff.
42 Vgl. Davies/Fitchett (2004), S. 318
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quantitativen sowie einer qualitativen Vorgehensweise und verfolgt demnach die be-
schriebene Methodentriangulation.

1. Empirische Untersuchungen

a) Quantitative Untersuchung

Im Rahmen einer quantitativen Untersuchung wurden Primérdaten aus einer jdhrlich
wiederkehrenden Gesamterhebung zu den Themen Personalzufriedenheit und Kultur im
Hinblick auf die aufgestellten Hypothesen retrospektiv ausgewertet. Der verwendete Fra-
gebogen beruht auf dem Leistungskultur-Modell von Daniel R. Denison.* Aus den ca.
100 Items wurden mit Hilfe von Literaturanalyse und Expertengespriachen jene Fragen
herauskristallisiert, die Aufschluss iiber die vorhandene Wissenskultur sowie iiber die
Kernprozesse des Wissensmanagements** geben. In der vorliegenden Untersuchung geht
es um die Uberpriifung einer als kausal angenommenen Abhingigkeit zwischen den theo-
retischen Konstrukten ,,Wissenskultur und ,,Wissensmanagement®. Theoretische Kon-
strukte lassen sich nicht direkt messen und werden aus diesem Grund oft auch als latente
Variablen bezeichnet.” Latente Variablen werden mit Hilfe von manifesten Variablen
bzw. Indikatoren indirekt gemessen.”® GemiB dem Partial-Least-Squares-Ansatz (PLS)
wurde der angenommene positive Zusammenhang zwischen den beiden latenten Kon-
strukten ,,Wissenskultur und ,,Wissensmanagement* iiberpriift. Der PLS-Ansatz ist die
Kombination einer Hauptkomponentenanalyse und einer multiplen Regression.”” Aus den
Indikatoren werden durch die Hauptkomponentenanalyse Themenbereiche bzw. latente
Variablen bestimmt, deren Einfluss auf die abhidngige Variable mittels Regression unter-
sucht wird. Es handelt sich um ein iteratives Verfahren, in dem abwechslungsweise
Hauptkomponentenanalyse und Regression gerechnet werden, bis der Algorithmus kon-
vergiert. AbschlieBend ermittelt der PLS-Ansatz gewichtete Mittelwerte fiir latente und
manifeste Variablen sowie Ortungsparameter.*®

b) Qualitative Untersuchung

Nachgelagert wurden die Ergebnisse der quantitativen Studie anhand der qualitativen
Methode ,,ermittelnde Gruppendiskussion analysiert. Diese Methode hat die ,,Erlangung
von Informationen iiber inhaltliche Ergebnisse**’ zum Ziel. Zielgruppe der Gruppendis-
kussionen ist das mittlere Management, da dieses eine Briickenfunktion zwischen dem

43 Vgl. Denison (1997).

44 Vgl. Probst u.a. (2003), S. 28 ff.

45 Vgl. Homburg/Giering (1996), S. 6.

46  Vgl. Chin (1998), S. 299.

47 Vgl. Gotz/Liehr-Gobbers (2004), S. 722 ff.

48 Vgl. Herrmann u.a. (2004), S. 6; Go6tz/Lichr-Gobbers (2004), S. 722 ff.
49 Lamnek (1995), S. 134.
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Topmanagement und den Mitarbeitern der Basis besitzt und dadurch die Wissenskultur in
hohem MaBe beeinflusst.”

Mit der Durchfiihrung von Gruppendiskussionen soll einerseits eine vertiefte Perspektive
der Wissenskultur gewonnen werden, andererseits sind die Ergebnisse aus der quantitati-
ven Untersuchung zu interpretieren und zu plausibilisieren. Der entwickelte Leitfaden fiir
die sieben Gruppendiskussionen mit acht bis zehn Teilnehmern basiert auf den gezeigten
theoretischen Grundlagen und auf den Ergebnissen der quantitativen Auswertung. Die
Interpretation der zusammenfassenden Protokolle erfolgte anhand der qualitativen In-
haltsanalyse nach Mayring.”'

2. Ergebnisse

a) Quantitative Ergebnisse

—  Hypothese I: In der vorliegenden Untersuchung wurde fiir die aggregierten Stich-
proben zwischen der unabhéngigen Variable Wissenskultur (gewichteter Mittelwert
= 62.31) und der abhingigen Variable Wissensmanagement (gewichteter Mittelwert
= 66.81) ein  von 0.90 und ein Konfidenzintervall von 0.158 ermittelt, was einem
sehr starken Einfluss entspricht. Damit wird Hypothese 1 erhértet und das entwi-
ckelte Strukturgleichungsmodell aufgrund des hohen R* (R* = 0.81) und B-
Koeffizienten sowie der hohen Alpha-Werte als stabil betrachtet.>

—  Hypothese 2: Weiter zeigt sich, dass jene Untersuchungsbereiche, die von Anfang
an im liberalisierten Markt oder seit langerer Zeit im Wettbewerb tdtig sind, eine
signifikant hohere Wissenskultur aufweisen als jene Bereiche, die noch mehrheit-
lich im Monopol agieren. Fiir die vier Stichproben ExpressPost, PaketPost, PostFi-
nance und PostMail wurde die Wissenskultur als gewichteter Mittelwert im Jahr
2004 berechnet, zwischen den einzelnen Stichproben paarweise verglichen und auf
Signifikanz gepriift. Dabei zeigte sich, dass PostFinance eine signifikant hohere
Wissenskultur (o = 0.05; t = 2.45) aufweist als ExpressPost. Diese wiederum hat ei-
ne signifikant hohere Wissenskultur (o = 0.01; t = 3.25) als PaketPost. Zwischen der
Wissenskultur von PaketPost und PostMail ist auf dem 5 Prozent-Niveau kein signi-
fikanter Unterschied feststellbar.”® Damit ldsst sich Hypothese 2 erhirten.

—  Hypothese 3: Hypothese 3 wurde wihrend eines Untersuchungszeitraumes von drei
Jahren in den drei Paketzentren der Post iiberpriift, die gleichzeitig gebaut und Mitte
1999 in Betrieb genommen wurden. Hinsichtlich ihrer technischen Ausstattung und
Rahmenbedingungen sind sie nahezu identisch.

Befunde zur Hyphthese 3 sind:

50 Vgl. Milner (2000), S. 73 f.

51 Vgl. Mayring (2003).

52 Vgl. Gefen u.a. (2000), S. 36 f.

53 Die Wissenskultur von PaketPost ist auf dem 15-Prozent-Signifikanzniveau (t = 0,87) hoher als diejenige von
PostMail.
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Fiir 2004 zeigt sich, dass Paketzentrum 1 mit der hochsten Produktivitit™ (131.13)” ge-
geniiber den beiden anderen Zentren auch die hochste Wissenskultur (62.3) aufweist. Pa-
ketzentrum 2 zeigt die zweithochste Produktivitdt (126.82) und die zweithdchste Wis-
senskultur (59.52). Jedoch ist zwischen der Wissenskultur von Paketzentrum 2 und derje-
nigen von Paketzentrum 3 kein signifikanter Unterschied auf dem 5-Prozent-Niveau fest-
stellbar.”® Fiir 2004 kann die Hypothese nicht vollumfinglich erhértet werden.

Im Jahr 2003 hat Paketzentrum 1 wiederum die signifikant hochste Wissenskultur (66.59)
und die hochste Produktivitdt (123.05). Paketzentrum 2 (116.88) und Paketzentrum 3
(117.56) besitzen eine vergleichbare Produktivitit. Zwischen der Wissenskultur der bei-
den Zentren besteht keine signifikante Differenz.’’” Aufgrund dieser Ergebnisse lisst sich
die Hypothese fiir 2003 erhérten.

Im Jahr 2002 weisen Paketzentrum 1 (104.64) und Paketzentrum 3 (104.87) eine nahezu
identische Produktivitit auf. Der Vergleich ihrer Wissenskultur zeigt keinen signifikanten
Unterschied. Paketzentrum 2 mit einer deutlich tieferen Produktivitit (98.97) hat gegen-
tiber Paketzentrum 1 (a0 = 0.05; t = 3.39) und Paketzentrum 3 (o = 0.01; t = 4.24) auch
eine signifikant tiefere Wissenskultur. Fiir dieses Untersuchungsjahr ldsst sich die Hypo-
these erhérten.

Die Ergebnisse der Hypotheseniiberpriifung wurden in mehreren Gesprachen mit den
Leitern der Paketzentren diskutiert, um den situativen Kontext in die Interpretation mit
einzubeziehen.”® Uber alle drei Untersuchungsjahre ldsst sich die Hypothese, dass eine
hohe Wissenskultur zu einer hohen Produktivitdt flihrt, nicht vollstindig untermauern.
Jedoch konnte fiir die gesamte Periode gezeigt werden, dass das Paketzentrum mit der
hochsten Wissenskultur stets auch die hochste Produktivitit aufweist. Diese Ergebnisse
sowie die verschiedenen Gespriche mit den Paketzentrenleitern weisen darauf hin, dass
ein positiver Zusammenhang zwischen den beiden Grdéfen als existent zu betrachten ist.

b) Qualitative Ergebnisse

Bei der Beurteilung der Wissenskultur zeigt sich, dass in allen Untersuchungsbereichen
zwar sehr viel dokumentiert, die Verwendbarkeit der Dokumente jedoch bezweifelt wird,
da diese teils nicht mehr gefunden, teils nicht laufend aktualisiert werden. Weiter weisen
die Interviews auf die Bedeutung informeller Netzwerke und personlicher Kontakte fiir

54 Die Produktivitit wird als Anzahl verarbeitete Pakete pro Mitarbeiter und Stunde gemessen.

55 Die Differenz eines Indexpunktes in der Produktivitdt schlégt sich unter finanziellem Gesichtspunkt als Durch-
schnitt iiber alle drei Zentren und pro Jahr mit CHF 150 000 nieder.

56 Der Unterschied in der Wissenskultur zwischen Paketzentrum 2 und Paketzentrum 3 ist auf dem 20-Prozent-
Niveau (t = 2.46) signifikant.

57 Die Differenz in der Wissenskultur zwischen Paketzentrum 2 und Paketzentrum 3 ist auf dem 15-Prozent-
Niveau (t = 3.26) signifikant.

58 Vgl. das Gesprich mit dem Paketzentrumsleiter von Harkingen und dem Leiter aller drei Zentren vom
7. Dezember 2004; vgl. das Gesprach mit den Leitern der drei Paketzentren und dem Leiter aller drei Zentren
vom 13. Januar 2005.
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einen erfolgreichen Wissenstransfer hin. Der Einfluss der abgefragten Faktoren™ auf die
Wissenskultur wird in allen Bereichen vergleichsweise dhnlich beurteilt. So wird insbe-
sondere dem externen Wettbewerb, dem Management, der Aus- und Weiterbildung sowie
der organisatorischen Rahmenstruktur ein positiver, der Mehrsprachigkeit® und dem
ausgepragten internen Wettbewerb hingegen ein negativer Einfluss auf die Wissenskultur
beigemessen. Zudem zeigte sich, dass die aufgrund personlicher Einschédtzung vorge-
nommene Reihenfolge der Subwissenskulturen in den Untersuchungsbereichen mit den
Ergebnissen der quantitativen Studie iibereinstimmt. Griinde fiir die unterschiedlich aus-
gepriagten Wissenskulturen werden primér im externen Wettbewerb, der Bereichsgrofie
sowie in der Professionalisierung der Mitarbeiter gesehen.

V. Handlungsempfehlungen

In der Praxis hat sich gezeigt, dass die Entwicklung einer Wissenskultur auf mehreren
organisatorischen Ebenen und iiber lingere Zeit stattfinden muss.®' Einerseits gilt es, ge-
mal der vorherrschenden Kultur und den Rahmenbedingungen einer Unternehmung, wie
Branche und Mitarbeiterzahl geeignete Instrumente des Wissensmanagements zu etablie-
ren. Werden die Instrumente des Wissensmanagements regelmédfig angewendet und er-
fahrt der einzelne Mitarbeiter einen Nutzen, kann sich auf diese Weise allméahlich eine
Wissenskultur entwickeln. Diese Ebene setzt bei den drei Gestaltungsfeldern des Wis-
sensmanagements (Mensch, Organisation sowie Informations- und Kommunikations-
technologie) an. Andererseits sollen parallel zu den Verbesserungen bei den drei Gestal-
tungsfeldern mit Hilfe des Change-Managements® die Werte einer Wissenskultur gefor-
dert und allmahlich eine wissensfreundliche Unternehmenskultur entwickelt werden.”
Fiir diese Ebene sind die Fiihrungskrifte ausschlaggebend. Die gewiinschten Werte sind
vorzuleben, die notwendigen Verdnderungsmafinahmen einzuleiten und Ressourcen frei-
zugeben. Zweifelsohne nimmt die Fiihrung damit auch Einfluss auf die Gestaltungsfelder
eines ganzheitlichen Wissensmanagements.

Nachfolgend werden exemplarisch fiir die drei Gestaltungsfelder Mensch, Organisation
sowie Informations- und Kommunikationstechnologie eines ganzheitlichen Wissensma-

59 In den Gruppendiskussionen wurden folgende Einflussfaktoren der Wissenskultur diskutiert: externer Wettbe-
werb, Mehrsprachigkeit, Jargon/Fachsprache, Management/Vorgesetzte, Organisation, Information und Kom-
munikation, Aus- und Weiterbildung, Anreizsysteme, Informationstechnologie, Initiativen ,,Wissensmanage-
ment des Konzerns*.

60 Die Schweizerische Post besitzt mit Deutsch, Franzosisch und Italienisch drei offizielle Unternehmensspra-
chen.

61 Geméil Sackmann haben Mallnahmen zur Kulturverdnderung und -gestaltung beim Mitarbeiter als Kulturtra-
ger, den Kontextbedingungen und den Fithrungskréften anzusetzen. Vgl. Sackmann (2002), S. 171.

62 Das Konzept des Change Managements umfasst alle geplanten, gesteuerten, organisierten und kontrollierten
Verdnderungen in den Strategien, Prozessen, Strukturen und in den Kulturen sozio-dkonomischer Systeme.
Vgl. Thom (1997b), S. 201 f.

63 Vgl Kyriakidou (2004), S. 22 f.; vgl. Griiter (2004), S. 10.
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nagements und fiir die Fithrungsebene mogliche Gestaltungsmafinahmen zur Forderung
und lidngerfristigen Entwicklung einer Wissenskultur erlautert.**

1. Implikationen fiir die Gestaltungsfelder eines ganzheitlichen Wissensmanagements

a) Mensch

Der Mensch ist der zentrale Wissenstrager in einer Unternehmung. Von seiner Leis-
tungsbereitschaft und -fahigkeit hiangt es letztlich ab, inwiefern der Austausch und die
Entwicklung von Wissen erfolgen.”” Verschiedene Faktoren konnen die Leistungsbereit-
schaft und -fdhigkeit beeinflussen. Entscheidend fiir den Unternehmenserfolg ist nicht
das Wissen des einzelnen Mitarbeiters, sondern die Kombination des individuellen Wis-
sens durch Vernetzung der individuellen Wissenstriger.”® Wissen wird jedoch nur geteilt
und angewendet, wenn sich die Mitarbeiter ausreichend und in erster Linie persénlich
kennen und sich gegenseitig vertrauen. In diesem Kontext wurde in allen Gruppendiskus-
sionen wiederholt auf die grole Bedeutung von informellen Netzwerken wie Communi-
ties of Practice hingewiesen. Communities of Practice sind informelle Gruppen von Mit-
arbeitern, die sich selber organisieren und auf freiwilliger und personlicher Basis treffen,
um zu einem bestimmten Arbeitsgebiet Erfahrungen und Wissen auszutauschen und neue
Losungen zu entwickeln. Die Mitglieder konnen aus verschiedenen Bereichen und Hie-
rarchiestufen stammen. Die Beteiligung erfolgt fiir jene Zeit, in der ein personlicher Nut-
zen ersichtlich ist. Gerade fiir den Wissenstransfer spielt diese Arbeitsform eine entschei-
dende Rolle.”” Mit Hilfe von Communities of Practice sollen neben neuen Netzwerken
insbesondere auch bereits bestehende, jedoch versteckte Netzwerke gefordert und offen
gelegt werden. Positiv an den Communities ist u.a. die freiwillige Teilnahme. Dadurch
kann eher davon ausgegangen werden, dass die Bereitschaft fiir einen Wissenstransfer
vorhanden ist. Durch personliche Treffen ldsst sich eine Vertrauensbasis schaffen, die
den Wissensaustausch fordert. Gerade fiir neue Mitarbeiter sind diese Netzwerke sehr
hilfreich, da bendtigte Kontakte sehr schnell herzustellen sind und nicht erst iiber ldngere
Zeit aufgebaut werden miissen. Auch fiir die Wissensbewahrung spielen Communities of
Practice eine wichtige Rolle, wird doch das Wissen einzelner Spezialisten einer Vielzahl
von Mitarbeitern weitergegeben.

64 Die Gestaltungsempfehlungen basieren auf der Intensivfallstudie in der Schweizerischen Post und konnen
demzufolge nicht unbesehen in anderen Branchen und Unternehmen umgesetzt werden. Fiir den vorliegenden
Artikel wurden jedoch bewusst Implikationen ausgewihlt, die sich durch eine hohe Ubertragbarkeit auszeich-
nen.

65 Vgl. Griiter (2004), S. 10; Thom (2002), S. 181; Thom/Harasymowicz-Birnbach (2003b), S. 52.

66 Vgl. Felbert (1998), S. 139.

67 Vgl. Davenport/Probst (2002), S. 16.
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b) Organisation

Zwingende Voraussetzung fiir den Wissensaustausch ist das Vorhandensein einer ge-
meinsamen Landes- und Fachsprache. Insbesondere in einer mehrsprachigen oder inter-
nationalen Unternehmung mit zahlreichen Fachbereichen ist diese Rahmenbedingung
eine grofBe Herausforderung. Fiir neu eingetretene Mitarbeiter stellen der Unternehmens-
jargon und dessen Abkiirzungen eine nicht zu unterschédtzende Schwierigkeit dar. Zentra-
le Dokumente wie Protokolle auf Stufe Geschéftsleitung oder Projektberichte sollten da-
her stets ein Abkilirzungsverzeichnis und eine Erklarung selten verwendeter Fachbegriffe
enthalten.

¢) Informations- und Kommunikationstechnologie

Die befragten Mitarbeiter weisen dem Intranet als Informationsspeicher eine wichtige
Bedeutung zu. Allerdings zeigen sich beim Ausschdpfen des vorhandenen Potenzials zur
Informationsgewinnung erhebliche Schwierigkeiten, da es teilweise an Anwendungs-
Know-how fehlt. Fiir neue Mitarbeiter oder auch Mitarbeiter, die aufgrund ihrer Funktion
nicht regelmifBig mit dem Intranet arbeiten, ist dieses Medium oft ein Buch mit sieben
Siegeln. Fehlende Kenntnisse iiber die im Intranet vorhandenen Inhalte und deren Auf-
findbarkeit verunmdglichen eine erfolgreiche Nutzung. Um dieses Problem zu beheben,
sind kurze Einfiihrungen ins Intranet auf freiwilliger Basis anzubieten. Einerseits gilt es
hier, die Gesamtstruktur des Intranets und jene Inhalte zu erldutern, die von allen Organi-
sationseinheiten regelmifig verwendet werden. Andererseits ist auf den spezifischen
Intranetauftritt groer Bereiche einzugehen.

2. Implikationen fiir die Fiihrung

Die Ergebnisse der quantitativen Untersuchung belegen den positiven Zusammenhang
zwischen Wissenskultur und Wissensmanagement sowie mehrheitlich zwischen Wis-
senskultur und Produktivitét. Fiir ein zielorientiertes Wissensmanagement und eine er-
folgreiche Unternehmung gilt es daher, die Werte der Wissenskultur zu férdern und zu
entwickeln. In diesem Zusammenhang spielt das Fiihrungsverhalten eine entscheidende
Rolle.”® Die groBe Wirkung des Managements als Vorbild sowie in der Unterstiitzung
und Forderung des Wissenstransfers wurde auch in den Gruppendiskussionen betont. Be-
sondere Bedeutung kommt der operativen Ebene bzw. der tiglichen Interaktion zwischen
Management und Mitarbeitern zu. Aus diesem Grund ist es zentral, dass die Fithrungs-
personen regelmiBig im Betrieb sind. Die Mitarbeiter sehen auf diese Weise, dass ihre
Probleme ernst genommen und ihre Arbeit geschétzt wird. Die Fiihrung hingegen wird
direkt mit den Fragestellungen des operativen Bereichs konfrontiert. In den Gruppendis-
kussionen wurde die Absolvierung von Praktika durch Fiihrungskrifte im Betrieb als sehr

68 Vgl. Thom (1997a), S. 12.
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positiv empfunden. Es ist sicherzustellen, dass die Mitglieder der ersten und zweiten Fiih-
rungsebene jahrlich mindestens einen mehrtigigen Arbeitseinsatz im Betrieb leisten und
zusitzlich regelméfig den Betrieb aufsuchen. So haben Mitarbeiter im direkten Dialog
die Moglichkeit, Fragen zu stellen oder auf Schwierigkeiten hinzuweisen, wodurch sich
allméhlich eine Kultur des Vertrauens und der Offenheit entwickeln kann. Generell hat
die direkte Kommunikation zwischen dem Management und den Mitarbeitern eine hohe
Effizienz und ist der unpersonlichen Information vorzuziehen.

VI. Schlusswort

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts veranschaulichen die positive Wirkung einer wis-
sensfreundlichen Unternehmenskultur beim Umgang mit Wissen und fiir die Produktivi-
tit einer Unternehmung. Weiter konnte gezeigt werden, dass z.B. die Einflussfaktoren
externer Wettbewerb sowie Aus- und Weiterbildung einen ausgesprochen positiven, die
Mehrsprachigkeit, die zahlreichen Abkiirzungen sowie eine steigende Mitarbeiterzahl pro
Bereich einen eher negativen Einfluss auf die Wissenskultur haben. Um mittel- und lén-
gerfristig eine Wissenskultur zu férdern und zu entwickeln, kommt dem Management in
zweierlei Hinsicht eine entscheidende Rolle zu. Einerseits fungieren die Manager auf-
grund ihrer Fithrungsfunktion als Reprédsentanten und Multiplikatoren der vorhandenen
Unternehmens- bzw. Wissenskultur, andererseits prigen sie die Gestaltungsfelder
Mensch, Organisation sowie Informations- und Kommunikationstechnologie eines ganz-
heitlichen Wissensmanagements.
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