Wir bedanken uns ganz herzlich bei allen Autoren fiir ihre Beitrdge sowie bei allen Work-
shop-Teilnehmern fiir ihre intensive Beteiligung an der Diskussion. Das aktive Interesse
hat die Bedeutung dieser Thematik fiir international tatige Unternehmen wie auch fir
die gesellschaftliche Entwicklung in Deutschland bestatigt. Wir sind davon Ulberzeugt,
dass das Interesse am Thema weiter wachsen und auch bei acatech in Zukunft noch
intensiver diskutiert werden wird. Herzlichen Dank an dieser Stelle auch an Frau Ger-
gana Vladova, wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik
und E-Government an der Universitdt Potsdam, die sowohl zur Organisation und Durch-
flihrung der Veranstaltung als auch zur Vorbereitung dieses Tagungsbands mafBgeblich
beigetragen hat.
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VERGLEICH - EINFUHRUNG UND LEITFRAGEN
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1. HINTERGRUND UND MOTIVATION

Das Thema ,Umgang mit Wissen im interkulturellen Vergleich” ist ein Thema iiber die
Suche nach Unterschieden und nach deren Bedeutung. Die meisten Gedanken an die
eigene Kultur haben als Ausldser Beobachtungen und Empfindungen iiber Differenzen
zu anderen Kulturen. Maletzke formuliert das in Bezug auf die interkulturelle Kommuni-
kation und Interaktion wie folgt:

Von interkultureller Interaktion und Kommunikation sprechen wir, wenn die Begeg-
nungspartner verschiedenen Kulturen angehéren und wenn sich die Partner der Tat-
sache bewusst sind, dass der jeweils andere ,anders” ist, wenn man sich also wech-
selseitig als ,fremd” erlebt.'.

Die Entwicklung der Technologie sowie die Beseitigung von politischen und wirtschaft-
lichen Barrieren erlauben es heutzutage, auf unzdhligen Wegen anderen Kulturen zu
begegnen und kennen zu lernen?. Es ist nicht mehr nur als méglich, sondern auch als
notwendig betrachtet, interkulturell zu denken und zu agieren. Nicht zufallig hat auch
die Europdische Kommission das Jahr 2008 als ,Europdisches Jahr des interkulturellen
Dialogs" ausgewahlt:

Verschiedene Kulturen, unterschiedliche Ideale: Wir leben in einem komplexen Um-
feld und miissen lernen, miteinander zu reden und den anderen so zu akzeptieren, wie
er Ist, heilt es in der Ankiindigung des Vorhabens®.

Uber diese politischen und zwischenmenschlichen Beziehungen hinaus fiihren allerdings
die unternehmensbezogenen Folgen der wirtschaftlichen Globalisierung, die unsere
Gesellschaft charakterisiert. Die Entwicklung der Unternehmen, die auf dem interna-
tionalen Markt agieren, wird zunehmend nicht alleine durch interne kulturelle Werte
gepragt, sondern auch durch den externen Einfluss landerspezifischer Besonderheiten.
Es wird immer wichtiger, die richtige Balance zwischen der verlangten Akzeptanz der

1 Maletzke 1996, S. 37.
2 Johansen/Steger 2001.
3 Europaische Kommission 2008.
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anderen Kultur und der Durchsetzung der einheitlichen Unternehmenskultur zu finden.
Um die Unternehmensressourcen am effizientesten einsetzen zu konnen, ist es notwen-
dig, sowohl die internen als auch die externen Einflussfaktoren zu kennen und zu be-
ricksichtigen. Firr im Ausland agierende Unternehmen bedeutet diese Herausforderung
nicht nur ein passender Umgang mit interkulturellen Unterschieden, sondern auch eine
zielgerichtete Forderung der intrakulturellen Zusammenarbeit. Fiir jedes Unternehmen,
unabhangig davon, ob es international oder ,nur" national agiert, kénnen Faktoren wie Bil-
dung, Alter, Geschlecht der Mitarbeiter ebenso interkulturelle Unterschiede hervorrufen.

Die globale Welt als Handlungskulisse sowie die gravierenden demografischen Ver-
anderungen sind die wohl gréBten Herausforderungen fiir die Unternehmen heutzutage.
Dabei wird die Bedeutung von Information und Wissen als Wettbewerbsfaktoren immer
groRer. Die Ausarbeitung und Durchsetzung einer richtigen Strategie zum Umgang mit
Wissen ist allerdings mit zusétzlichem Kosten- und Zeitaufwand fiir die Unternehmen
verbunden und wird aus diesem Grund in manchen Féllen zugunsten anderer Projekte
vernachlassigt. Langfristig wird jedoch die Wichtigkeit einer solchen Investition erkannt:
Die so genannten ,weichen” Faktoren (Mitarbeiter-)Wissen und Kultur lassen sich nicht
einfach ex- oder importieren. Sie sind keine feste Groe und unterliegen einer stédndigen
Anpassung®. Sie beeinflussen sich gegenseitig und tben Einfluss auf den Umgang mit
anderen Produktionsfaktoren, wie zum Beispiel Technik aus. Ob jedes Unternehmen in
der Lage ist, rechtzeitig die damit verbundenen Risiken und die Chancen zu erkennen,
ist fraglich. Diese Entwicklung auBer Acht zu lassen, kénnte allerdings sowohl fiir groRe
Konzerne, die ganze Abteilungen damit beauftragen kdnnen, als auch fiir kleine und
mittlere Unternehmen, die keine Mittel dafiir zur Verfligung stellen kénnen, verheerende
Folgen haben.

Vor diesem Hintergrund wendet sich die Aufmerksamkeit der Wirtschaft und der
Wissenschaft immer mehr dem Umgang mit der Ressource Wissen unter den sich schnell
verdnderten Bedingungen zu.

1.1 WORKSHOP ,UMGANG MIT WISSEN IM INTERKULTURELLEN VERGLEICH"

Die aktuelle Thematik des Umgangs mit Wissen im interkulturellen Vergleich steht auch
im Mittelpunkt der Beitrdge in diesem Tagungsband. Die Beitrdge entstanden im An-
schluss an den im Mai dieses Jahres in Potsdam stattgefundenen Workshop zum gleichen
Thema®. Der Workshop wurde von der Deutschen Akademie der Technikwissenschaf-
ten (acatech) initiiert und vom Lehrstuhl flir Wirtschaftsinformatik und Electronic
Government an der Universitat Potsdam organisiert und durchgeftihrt. Die Veranstal-
tung brachte Vertreter der Wissenschaft und der industriellen Praxis zusammen, die ge-
meinsam die vielseitigen Aspekte der Kultur und des Wissens sowie den Einfluss der
Globalisierung und der demografischen Verdnderungen auf Wirtschaft und Gesellschaft
diskutierten. Diese Themen bilden einen Interessenschwerpunkt des Themennetzwerkes

4 Lehner 2006.
5 Ausfiihrliche Informationen tiber den Workshop finden sich im Verzeichnis der Veranstaltungen des Lehr-
stuhls fir Wirtschaftsinformatik und E-Government der Universitat Potsdam unter: www.wi.uni-potsdam.de.
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LAusbildung und Wissensmanagement” von acatech sowie des Forschungsteams von
Professor Gronau an der Universitat Potsdam. Bei der Auswahl der Themen und der
Autoren spielten mehrere Uberlegungen eine wichtige Rolle. Diese werden nachfolgend
kurz erldutert.

1.1.1  ZUSAMMENTREFFEN VON PRAXIS UND WISSENSCHAFT

Die Verdnderungen in der Umwelt sind immer zuerst in der Praxis der Unternehmen zu
splren, die Antworten darauf sind allerdings nur dann erfolgversprechend, wenn sie
gemeinsam mit der Wissenschaft gestaltet werden. Aus dieser Uberlegung ist die Bemii-
hung entstanden, Vertreter der Wissenschaft und Praxis zu einer gemeinsamen Diskus-
sion einzuladen: Die Unternehmensvertreter verfligen liber die notwendige Erfahrung,
um iber aktuelle Herausforderungen, konkrete Erfolgsstrategien und den Bedarf in der
Praxis an geeigneten Forschungsansatzen zu berichten. Die Wissenschaftler stellen ihrer-
seits den Stand der Forschung vor und vertreten eine Perspektive, die es moglich macht,
konkrete Beispiele zu generalisieren und Losungsansétze allgemein giiltig zu formu-
lieren. Das Zusammentreffen beider Sichtweisen bringt Synergien sowohl fiir die Praxis
als auch fiir die Wissenschaft mit.

1.1.2  INTERDISZIPLINARE BETRACHTUNG

Die Thematik des Workshops und des Tagungsbandes wird von zwei Begriffen gepragt:
Jnterkulturell” und ,Wissen”. Diese werden nachfolgend in Kapitel 2 vorgestellt. Beide
Begriffe sind Untersuchungsgegenstand unterschiedlicher Forschungsdisziplinen. Aus
diesem Grund ist es auch wichtig, verschiedene wissenschaftliche Sichtweisen vorzustellen,
um alle wichtigen Aspekte zu beriicksichtigen: Die Autoren dieses Tagungsbands sowie
die weiteren Workshop-Teilnehmer kommen aus den Bereichen der Wirtschafts- und Sozi-
alwissenschaften, Kultur-, Kommunikations- und Technikwissenschaften. Dadurch wird in
der Diskussion aller wichtigen Ebenen fiir die Gestaltung eines erfolgreichen Umgangs
mit Wissen Rechnung getragen: Organisation, Menschen und Technik.

1.1.3  DIE SICHT DER PRAXIS

Im Mittelpunkt der Uberlegungen steht das Wissen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
im Unternehmen, dabei liegt die Betonung auf dem stillschweigenden Wissen. Die Un-
ternehmen haben die enorme Bedeutung dieses Produktionsfaktors und die Wichtigkeit
einer geeigneten Strategie beim Umgang damit bereits erkannt. Einige Unternehmen
unterstiitzen ganze Abteilungen mit hauptberuflichen Wissensmanagern, andere beauf-
tragen mit Wissensmanagement Mitarbeiter, die schwerpunktméaRBig andere berufliche
Aufgaben (ibernehmen. Es gibt ebenso Unternehmen, in welchen einzelne Mitarbeiter
aus eigener Initiative die neuen Entwicklungen der Wissensgesellschaft erkannt haben
und ohne offiziellen Auftrag seitens der Fiihrungsebene als Wissensmanager tétig sind.
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Diese, aus organisatorischer Sicht unterschiedlichen Sichtweisen und Erfahrungen zu
zeigen, hat sich der Workshop sowie dieser Tagungsband als ein weiteres Ziel gesetzt.
Die Unternehmensvertreter, die als Vortragende und Autoren die Diskussion und den
Erfahrungsaustausch pragen, zeichnen sich durch ihre Kompetenz, ihr Interesse und En-
gagement im Themenfeld des Umgangs mit Wissen aus.

1.1.4  TECHNISCHE UNTERSTUTZUNG

Ziel des Workshops und des Tagungsbands ist eine Anndherung an den Umgang und
konkret an die Weitergabe von Wissen in unterschiedlichen Kulturen. Da das stillschwei-
gende Wissen im Vordergrund steht, sollten technische Lésungen in den Berichten nicht
die entscheidende Rolle spielen. Die Beitrdge zeigen, dass die Technik fiir die Wissens-
teilung in internationalen Unternehmen eine geeignete, allerdings keinesfalls ausrei-
chende Basis bietet. Es ist bereits erkannt worden, dass noch wichtiger organisatorische,
kulturelle und psychologische Aspekte und MaBnahmen sind. Somit ist die gegenseitige
Beziehung zwischen Technik und Kultur ein weiterer interessanter Aspekt in den nach-
folgenden Uberlegungen.

1.1.5 ASPEKTE DES INTERKULTURELLEN VERGLEICHS
Der Umgang mit Wissen kann unter zahlreichen Aspekten betrachtet werden. Bei der
Auswabhl der fiir die Zielsetzungen des Workshops relevanten Aspekte wurden aktuelle
Entwicklungen in der Wirtschaft und Gesellschaft in den Mittelpunkt gesetzt. Einerseits
zeichnet sich die heutige Gesellschaft mit einer demografischen Entwicklung aus, welche
die Férderung einer Beteiligung der Alteren am sozialen und wirtschaftlichen Leben
notwendig macht. In einigen Berufen ist eine negative Entwicklung bereits zu spiren -
immer mehr altere Mitarbeiter, immer weniger neue Einstellungen®. Wenn die Alteren
das Unternehmen verlassen, geht ihr Wissen meist verloren, wenn sie nicht die Chance
bekommen haben, es auf eine geeignete Weise weiter zu geben. Eine Frage, die auch
am Anfang aller Wissensmanagement-Uberlegungen steht, ist: Wie kann es verhindert
werden, dass stillschweigendes, in den Képfen der Mitarbeiter steckendes Wissen nicht
verloren geht? Das gilt nattirlich fiir Mitarbeiter jeden Alters. Beim Zusammentreffen
von jungen und alteren Mitarbeiter muss jedoch auch der kulturelle Unterschied zwi-
schen beiden Gruppen beachtet werden. Diese Uberlequng diente als ein Ausgangs-
punkt bei der Gestaltung der Workshop-Thematik.

Zum Anderen wurde ein weiterer Teilaspekt der Interkulturalitat beachtet: Interna-
tionalitat, national bedingte Unterschiede beim Umgang mit Wissen. Bei der Auswahl
der Lander, die im Mittelpunkt der Erfahrungs- und Forschungsberichte stehen, spielen

6 Uber die Auswirkungen dieser Veranderungen in industriell-technischen Berufen ausfiihrlich in Grewer et al.
2007.
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Faktoren wie geografische (und daraus resultierende kulturelle) Entfernung sowie
wirtschaftliche Bedeutung eines Landes fiir die Unternehmen - als Sitz eines Partner-
unternehmens sowie als Sitz des Mutterkonzerns oder der Tochtergesellschaften. Die For-
schungsberichte und die Berichte aus der Unternehmenspraxis behandeln aus diesem
Grund den Umgang mit Wissen auf drei Kontinenten: Nordamerika, Asien und Europa.
Konkret stehen Deutschland, die USA, China und Indien im Mittelpunkt.

2. WISSEN, KULTUR, TECHNIK: BEGRIFFSKLARUNG

Die so ausgewdhlten Aspekte des interkulturellen Vergleichs spiegeln sich in den Bei-
trdgen lber Forschungsansatze und Uber Herausforderungen und L6ésungen aus der
Unternehmenspraxis wider. Die drei wichtigsten Begriffe fiir die ausgewahlte Thematik -
Kultur, Wissen und Technik/Technologie - werden nachfolgend voneinander abgegrenzt
und beitragstbergreifend diskutiert, mit Schwerpunkt auf den oben erwdhnten alters-
und landesspezifischen Unterschieden. Kurz angesprochen werden ebenso hierarchiespe-
zifische Differenzen, da diese bei den betrachteten Landeskulturen von Bedeutung sind’.
AnschlieBend werden die zusammenfassenden Uberlegungen zum weiteren Forschungs-
bedarf und zum Bedarf einer Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft
ausgefiihrt. Diese Uberlegungen beziehen sich sowohl auf die Inhalte der Tagungsband-
beitrdge als auch auf die Diskussion wahrend des Workshops.

Der angesprochene begriffliche Rahmen soll mit der Definition von Kultur beginnen.

2.1 KULTUR

Umgangssprachlich steht Kultur meist im Zusammenhang mit der so genannten Hoch-
kultur, d. h. mit der Bildenden Kunst, Oper, Theater, Malerei. Dieser, auf rein kiinstle-
rische Leistung abzielende Kulturbegriff, ist fiir unsere Betrachtungen nicht hinreichend.
Vielmehr ist zu klaren, wie fiir Technik- und Gesellschaftswissenschaften dieser Begriff
fruchtbar gemacht wurde.

In der wissenschaftlichen Literatur existieren eine Reihe von Kulturbegriffen. Einige
Quellen, wie die funktionalistisch-evolutiondre Kulturtheorie gehen von einer strengen
Zweck-Mittel-Relation zur Bediirfnisbefriedigung aus®. Besonders instruktiv sind hierbei
Mertons Untersuchungen zu der Beziehung zwischen kulturellen Zielen und institutio-
nalisierten Mitteln, die in einer Typologie Verhaltensanpassung miinden®. Es kann jedoch
gezeigt werden, dass nicht nur reines Uberleben, sondern auch Freude und Distinktion
mit Kulturerzeugnissen verbunden ist'.

Eine weitergehende Definition der Kultur schlieBt ihre Strukturierungsleistung und
Sinngebungsfunktion mit ein. Hierbei stehen geteilte Ordnungssysteme fiir Umweltein-
fliisse im Vordergrund. Es wird nicht von einem statischen Kulturbegriff ausgegangen,

7 Laut Hofstede wird eine Landeskultur durch die Auspragungen von fiinf Kulturdimensionen bestimmt: Macht-
distanz, Kollektivismus/Individualismus, Maskulinitit/Femininit4t, Unsicherheitsvermeidung und Lang-
oder Kurzzeitorientierung, vgl. Hofstede 2004. Hier wird auf den Faktor Machtdistanz hingewiesen. Er be-
zeichnet, inwieweit in einer Kultur Autoritaten und Entscheidungen von ,oben" ohne Diskussion akzeptiert
werden. In diesem Zusammenhang unterscheiden sich z. B. die deutsche und die chinesische Kultur stark.

8 Vgl. Gehlen 1993, Plessner 1999.

9 Vgl. Merton 1995, S. 127ff.

10 \gl. Cassierer 1997.
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vielmehr wird Kultur als Prozess begriffen, in dem das Zufallige, Ungeordnete mit Hilfe
von Symbolen wieder erkennbar, kommunizierbar und verwertbar gemacht wird. Die Um-
welt wird also mit Hilfe von kulturellen Praktiken in eine durch Symbole vermittelte Wirk-
lichkeit iiberfiihrt". Erst tiber Kultur wird die Welt erlebbar und teilbar. Besonders im Au-
genschein der letzten vorgeschlagenen Definition wird deutlich, dass sich die Praktiken
und Symbole durchaus unterscheiden kénnen. Es ist daher angebrachter tiber Kulturen
als uiber Kultur zu sprechen.

Die erste Unterscheidung wurde hinsichtlich rdumlich unterschiedlicher Kulturen getrof-
fen. Es ist evident, dass sich Kulturen im asiatischen Raum von denen im afrikanischen
oder europdischen Raum unterscheiden'. Besonders im Zeitalter von globalisierten Ge-
schaftsprozessen und verflochtenen Produktionsnetzwerken kommt diesen kulturellen
Unterschieden eine hohe Bedeutung zu. Global agierende Unternehmen miissen versu-
chen, unterschiedliche Strukturierungsmuster kompatibel zu gestalten, oder eine ,Ersatz
kultur" zu schaffen. Hierzu wird oft der Begriff Unternehmenskultur verwendet. Dill gibt
folgende Definition:

Unter einer Unternehmenskultur wird eine Grundgesamtheit gemeinsamer Werte,
Normen und Einstellungen verstanden, welche die Entscheidungen, die Handlungen
und das Verhalten der Organisationsmitglieder prigen. Die gemeinsamen Werte,
Normen und Einstellungen stellen dabei die unternehmenskulturellen Basiselemente
dar. Diese werden durch organisationale Handlungsweisen, Symbole und symbo-
lische Handlungen verkérpert und konkretisiert.”?

Obgleich diese Definition sehr nah an der oben eingefiihrten Definition von Kultur als
Strukturierung iiber Symbole liegt, kdnnen Problemkomplexe, wie unterschiedliche Be-
wertungen und Durchsetzungsstarken der einheitlichen Unternehmenskultur, identifi-
ziert werden.

Neben den rdumlich getrennten Kulturen ist ein zweites Unterscheidungsmerkmal
in der stratifikatorischen Differenzierung innerhalb des Unternehmens zu sehen. So ent-
faltet die Unternehmenskultur haufig ihre Wirkungskraft nur in mittleren und oberen
Managementstufen'. Es kommt also zu unterschiedlichen kulturellen Deutungsmustern
innerhalb von Unternehmen je nach Hierarchiestufe. Diese kdnnen auch gegensétzlich
sein, was sich negativ auf die Umsetzungen von Weisungen auswirkt. Neben der feh-
lenden Durchsetzungskraft kénnen auch Kommunikationsbarrieren zwischen den Hierar-
chiestufen entstehen, die den Fluss von unternehmens- oder prozessrelevantem Wissen
stren. Hier werden dann ,unten” andere Prioritdten gesetzt, als ,von oben” impliziert.

1 vgl. Gehlen 1993.
12 Vgl. Hofstede 2005.
13 Dill 1986, S. 100.
14 Vgl. Gregori 2006.
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Eine dritte kulturelle Konfliktlinie wird zwischen Organisationsmitgliedern unterschied-
lichen Alters gesehen. Zwar ist deren kultureller Hintergrund ein dhnlicher, die Muster
der Deutung verschieben sich jedoch. Jiingere Mitglieder versuchen sich von den alteren
abzugrenzen. Durch diese Veranderung kommt es zu einer Kollision von Deutungsmu-
stern. Besonders im Hinblick auf intergenerationalen Wissenstransfer und -erhalt, erdff-
net diese Perspektive ein neues Untersuchungsfeld.

Es konnte bisher festgestellt werden, dass sich kulturelle Ordnungssysteme und
-praktiken unterscheiden. In den folgenden zwei Abschnitten sollen nun kulturelle Arte-
fakte, wie Technologie/Technik und Wissen in ihrer Wechselwirkung mit Kultur betrach-
tet werden.

2.2 TECHNIK

Wenn bei der Auseinandersetzung mit dem Kulturbegriff die Frage gestellt wurde, wie
die Umwelt wahrgenommen, geordnet und anderen gegenlber kommuniziert wird, soll
der Technikbegriff eher das instrumentelle Verhaltnis von Individuum, Gesellschaft und
Umwelt darstellen. Es ist also zu fragen: Wie, mit welchen Mitteln und Ideen, wird die
Umwelt geformt, gestaltet? Dabei wird unter Umwelt nicht nur die natiirliche Umwelt
verstanden, sondern auch soziale Institutionen und Organisationen sind zu dieser Um-
welt hinzuzahlen. Als Annaherung gibt Tuchel folgende Technikdefinition:

Technik ist der Begriff fiir alle Gegenstdnde und Verfahren (materielle Ebene), die zur
Erfiillung individueller und gesellschaftlicher Bediirfnisse auf Grund schépferischer
Konstruktion geschaffen werden (epistemische Ebene), durch definierbare Funktionen
bestimmten Zwecken dienen und insgesamt eine weltgestaltende Wirkung ausiiben
(normative Ebene).”

Der so gefasste Technikbegriff ist fiir unsere Betrachtungen jedoch etwas ungenau, da
er sowohl Gegenstédnde als auch Verfahren auf einer Ebene betrachtet. Hier soll vielmehr
von einer Dualitat von Technik und Technologie ausgegangen werden. Technik sei die
abstraktere Ebene, die der mentalen Verarbeitungsmuster. Beispielhaft fiir diesen Begriff
sind Managementtechniken, die kognitive Strukturierungen von Problemen erméglichen
und somit eine Problembearbeitungsstrategie liefern. So formuliert, nahert sich der Tech-
nikbegriff zu dem oben gewahlten Kulturbegriff. Trotz einer Tendenz zur Globalisierung
der Technik, ist weiterhin von signifikanten kulturellen Unterschieden im Bezug auf die
Nutzung von Techniken auszugehen. Die historischen und sozial verankerten Deutungs-
muster wirken demnach auch auf Problemldsungsstrategien.

15 Tuchel 1967, S. 24.
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In Abgrenzung zum abstrakten Technikbegriff soll erweiternd der Aspekt der Materia-
litdt von Technologie hervorgehoben werden. Hierbei handelt es sich mehr um konkrete
Vorgangs- und Bearbeitungsverfahren und -vorgange, die oft auf den abstrakten Technik-
modellen beruhen. So kann die Technik des Wissensmanagements mit unterschiedlichen
Technologien, die mehr oder weniger gute Problemldsungen bieten, umgesetzt werden.'®

Es wird im Folgenden daher entweder explizit von Technik und Technologie oder von
dem Begriffspaar Technik/Technologie gesprochen, um die Wechselwirkungen darzu-
legen. Es ist davon auszugehen, dass bestimmte Kulturkreise eher zu dem Einsatz einer
Technik/Technologie neigen als andere und dass auf Grund der mentalen und kognitiven
Deutungsmuster bestimmte Technologien intuitiver behandelt werden'.

Neben diesen Wechselwirkungen ist die interne Betrachtung des Technik- und Tech-
nologieentwicklungsprozesses notwendig. Aus historischer Perspektive zeigt sich, dass
bestimmte Techniken/Technologien in unterschiedlichen Kulturrdumen zuerst vorkom-
men. So kam die Einfiihrung des FlieBbandes im anglo-amerikanischen Raum auf, andere
Techniken, wie z. B. die Team orientierte Arbeitsweise, wurden eher in den asiatischen
Landern, allen voran Japan, entwickelt.® Diese Perspektive einzunehmen, kann fruchtbar
im Bezug auf Innovationskraft und -diffusion sein. Es ist nachzuweisen, dass die adap-
tierten Flhrungstechniken nicht in jedem kulturellen Umfeld die gleichen Ergebnisse
erzielen.

Wie bereits bei der Kultur dargelegt, werden nicht nur rdumliche Differenzen deut-
lich. Auch die Betrachtung demografischer Aspekte muss bedacht werden. Gerade die
Verbreitung des Internets und die Durchdringung von Geschaftsprozessen mit Computer
basierter Abwicklung und Kommunikation stellen viele, vor allem &ltere Mitarbeiter vor
Probleme. Es scheint, als sei der Umgang mit Computern hier zwischen den Generati-
onen unterschiedlich. Besonders in einer Arbeitswelt, in der die Innovationszyklen immer
kiirzer, die Lebensarbeitszeit vermutlich jedoch ldanger wird, muss auch lber eine Briicke
zwischen unterschiedlichen Generationskulturen nachgedacht werdenZ.

Im Abschnitt tiber die Kultur wurde zudem (liber Unterschiede zwischen den Hie-
rarchiestufen gesprochen. Es ist evident, dass die hdheren Hierarchiestufen durch ihre
strategische Téatigkeit mehr Einfluss auf die Auswahl der Technik haben. Im Bezug auf
Technologie sind jedoch keine empirischen Belege bekannt, die die Vermutung nahren,
dass es eine unterschiedliche Technologiekultur in verschiedenen Hierarchiestufen gibt.

16 \gl. Gronau 2001.

17 Hubig/Poser 2007.

18 \Vgl. Castells.

19 Vgl. Kimmler/Lay 1994.
20 Grewer et al. 2007.

21 Polanyi 1958.
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Neben dem Technik-/Technologie-Komplex, der das instrumentelle Verhéltnis des Men-
schen zu seiner Umwelt markiert, soll im Folgenden die persistente Komponente der
menschlichen Umweltbehandlung betrachtet werden - das Wissen.

2.3 WISSEN UND WISSENSMANAGEMENT

Fur die gewdhlte Thematik dieses Tagungsbands ist einerseits die Unterscheidung zwi-
schen stillschweigendem und explizitem Wissen wichtig, welche auf Polanyi zuriickfiihrt?':
Das stillschweigende Wissen ist personengebunden und kontextspezifisch und lasst sich
schwierig weitergeben. Im Unterschied dazu ist das explizite Wissen formalisierbar und
kann weitergegeben werden?2. Im Mittelpunkt der nachfolgenden Uberlegungen steht
das stillschweigende Wissen. Im ausgewdhlten Kontext handelt es sich dabei um das
Wissen der Mitarbeiter im Unternehmen, sodass weiterhin die Unterscheidung zwischen
individuellem und kollektivem Wissen in diesem Zusammenhang ebenso relevant ist?:
Wissen wird zuerst auf der Individuumsebene als das potenzielle Handlungsspektrum
verstanden, im Sinne der geistigen und korperlichen Fertigkeiten und Fahigkeiten, die
ein Individuum zu einem bestimmten Zeitpunkt in der Lage ist auszuliben. Wissen ist
allerdings nicht statisch, sondern lebendig und als solches immer in einen sozialen Kon-
text eingebunden. Damit ein Unternehmen erfolgreich agieren kann, ist die individuelle
Wissensbasis eine notwendige, aber keine ausreichende Bedingung, genau so wichtig ist
das Schaffen einer kollektiven Wissensbasis?.

Frihere Wissensmanagementansatze haben sich verstarkt mit der Entwicklung von
technologischen Lésungen beschéftigt. Es wurde allerdings bereits erkannt, dass Techno-
logie allein nicht ausreichend ist, um die Erzeugung und das Teilen von Wissen in Unter-
nehmen zu sichern. Beim Ubergang zu kollektivem Wissen handelt es sich um Prozesse,
die Uber die reine Informationsvermittiung hinaus gehen und einer Verinnerlichung der
Informationen vom Individuum bediirfen?>. Wissensmanagement ist eine Aufgabe, die
organisatorische, personengebundene und technische Aspekte verbindet. Alle Aspekte
gerecht zu behandeln, ist eine Herausforderung und eine Notwendigkeit fiir den Erfolg
der Wissensmanagementinitiative. Diese Herausforderung wird noch groBer, wenn es
sich um Unternehmen handelt, die international agieren, da in diesen der Einfluss der
jeweiligen Landeskultur als ein bedeutender externer Faktor fiir die Unternehmensent-
wicklung zu berticksichtigen ist. In der Forschungsliteratur hat dieser Einfluss bis jetzt

22 Bahrs/Gronau 2005.

23 Vgl. z. B. Lehner 2006.

24 Das kollektive Wissen kann einerseits als das gemeinsame Wissen aller Kollektivmitglieder betrachtet werden:
In diesem Fall steht das Wissen des Kollektivs, nicht aber das Wissen jedes Einzelnen im Mittelpunkt. Anders,
wenn das kollektive Wissen als das gesamte Wissen des Kollektivs betrachtet wird: Bei dieser Betrachtung
wird sowohl ,das individuelle Wissen jedes Einzelnen als auch das Wissen, das lediglich im kollektiven
Kontext verwendet wird" beachtet. Das individuelle Wissen kann dadurch auch im kollektiven Kontext be-
handelt werden, was bei der Suche nach kulturellen Unterschieden von Bedeutung ist, um Auswirkungen
der kollektiven Kultur auf die Kollektivmitglieder und umgekehrt zu untersuchen, vgl. hierzu Bahrs/Gronau
2005.

25 Heinrich/Roithmayr 1995.
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allerdings nur wenig Beachtung gefunden? - auch wenn Kultur bereits ein fester Be-
standteil der Wissensmanagementansatze ist, handelt es sich dabei um die Kultur einzel-
ner Personen oder um die Organisationskultur.

Ahnlich wie bei den Uberlegungen zu dem Kultur- und Technik-/Technologiebegriff,
beziehen sich die Uberlegungen zum Wissensbegriff nicht nur auf landerspezifische, son-
dern auch auf altersspezifische sowie hierarchiespezifische Aspekte.

Eine empirische Untersuchung im Auftrag des BMBF? hat gezeigt, wie ernst Un-
ternehmen die Gefahr von Wissensabfluss mit ausscheidenden éalteren Mitarbeiter zu
nehmen haben: ,Der Wissenstransfer zwischen den Alteren und den Jiingeren hat nicht
geklappt. (...) Es ist kaum ein Wissenstransfersystem vorstellbar, das das implizite und
spezialisierte Wissen der Abgénger so abgreift und aufbereitet, dass es die Nachfolger
friktionslos anwenden kdnnen."?® Viele Unternehmen haben lange Zeit nicht erkannt,
dass die Einflihrung von technischen Wissensmanagementsystemen nicht ausreichend
ist, um stillschweigendes Wissen zu erhalten. Entscheidend ist, dass die am Wissenstrans-
fer Beteiligten zusammenarbeiten, eine gemeinsame Praxis haben und die Méglichkeit
bekommen, eine gemeinsame Kultur zu entwickeln®.

Das Schaffen einer gemeinsamen Kultur kann sowohl altersspezifische als auch hi-
erarchiebedingte Unterschiede beim Umgang mit Wissen iiberwinden®. Es kann sich
dabei um Hemmungen handeln, das eigene Wissen Uber die Hierarchien nach oben zu
teilen. Grund dafiir kann zum Beispiel die Unsicherheit sein, ob dieses Wissen etwas an
Mehrwert fiir das Unternehmen bringt. Andererseits kann Wissen auch von oben nach
unten aus bestimmten Griinden nicht weitergeleitet werden. Vor allem in Landeskulturen
mit einer ausgepragten Machtdistanz sind hierarchiebedingte Unterschiede beim Um-
gang mit Wissen stark ausgeprégt®'. Da sich, wie bereits erwahnt, die Werte flir Deutsch-
land und China z. B. in dieser Kulturdimension stark unterscheiden, kann ein in beiden
Landern agierendes Unternehmen nicht die gleiche interne Strategie einsetzen, sondern
hat diese Differenzen in der Mitarbeiterkultur zu berticksichtigen.

Die Auseinandersetzung mit den drei wichtigen Begriffen der ausgewahlten Fra-
gestellung hat ihre Abhéngigkeit voneinander und ihre gegenseitige Beeinflussung
deutlich gemacht. AnschlieBend werden diese Uberlegungen unter Beriicksichtigung der
Workshopergebnisse und der Tagungsbandbeitrdge zusammenfassend in Hinsicht auf
weiteren Forschungsbedarf dargestellt.

3. ZUSAMMENFASSUNG UND FORSCHUNGSBEDARF

Die Bedeutung der Ressource Wissen fiir die Entwicklung der Unternehmen ist heutzu-
tage unumstritten. Um wettbewerbsfahig bleiben zu kénnen, missen die Unternehmen
die Erzeugung, die Teilung und die systematische Nutzung von Wissen fordern. Dabei

26 peltokorpi 2006.

27 Grewer et al. 2007.

28 Grewer et al. 2007, S. 101.
29 Grewer et al. 2007.

30 peltokorpi 2006.

31 Peltokorpi 2006.

EINFUHRUNG UND LEITFRAGEN

stehen sowohl die individuelle Wissensbasis (und damit jeder Mitarbeiter) als auch die
kollektive Wissensbasis (und damit das ganze Unternehmen) im Vordergrund. Der Fak-
tor Kultur gewinnt in diesem Zusammenhang zunehmend an Bedeutung: Er beeinflusst
alle drei Ebenen des Wissensmanagements - Menschen, Organisation und Technologie.
Neben den Besonderheiten der Organisationskultur und der Kultur unterschiedlicher
Mitarbeitergruppen sind in international agierenden Unternehmen auch die spezifi-
schen Merkmale der jeweiligen Landeskultur zu beriicksichtigen.

Vor diesem Hintergrund stellen die Tagungsbandbeitrdge sowie der Austausch im
Rahmen des Workshops Fragen zur Diskussion, die teilweise von den Experten beantwor-
tet werden, teilweise jedoch Impulse fiir weitere Forschungsansétze liefern:

- Wie kénnen kulturell bedingte Probleme im Umgang mit Wissen vermieden werden?

- Welche Rolle spielt Kommunikation als Methode des Wissenstransfers?

- Sind Experten- und Wissensnetzwerke als interkulturelles Instrument zum Umgang
mit Wissen geeignet? Wie effektiv sind diese und andere (vorgestellten) Wissens-
management-Instrumente in den unterschiedlichen Ladndern einzusetzen?

- Wie kénnen virtuelle Communities zum Schaffen einer gemeinsamen (Kommuni-
kations-)Kultur, zur Wissensgenerierung und zur Uberwindung der hierarchischen
Strukturen im Unternehmen beitragen? Mit welchen Herausforderungen ist das
verbunden?

- Gibt es eine globale Unternehmenskultur? Wie interagiert sie mit regionalen
(Sub-)Kulturen?

- Wie kann ein Unternehmen seine Mitarbeiter fiir einen Auslandseinsatz und fir
die Begegnung mit einer fremden Kultur vorbereiten?

- Wie kénnen gemeinsame betriebliche Werte und Handlungsorientierungen ge-
schaffen werden, um kulturelle Grenzen und Differenzen zu iiberwinden? Wie wird
dabei einerseits die Unternehmenskultur bewahrt, andererseits jedoch die jewei-
lige Landeskultur berlicksichtigt?

- Gibt es unterschiedliche Lernstile? Wie werden die Lernprozesse im Unternehmen
gefordert? Welche Rolle spielt Leadership?

- Bestehen zwischen den unterschiedlichen Kulturen Differenzen bei den organisa-
tionalen Lernprozessen? Gibt es geeignete Forschungsinstrumente zur Beobach-
tung von Lernprozessen in unterschiedlichen Kulturen?

- Welche wechselseitigen Beziehungen bestehen zwischen Technik und Kultur?

- Ist der Umgang mit Wissen besser, effizienter, schneller, wenn Wissen nicht indivi-
duell angesehen wird, wenn Subjekt und Objekt als Einheit gesehen werden und
wenn lineare durch zyklische Vorstellungen ersetzt werden?

- Welche Interdependenzen bestehen zwischen interner und externer Kultur? Kon-
nen diese tber kulturelle Standardisierungen beschrieben werden?

21
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Der weitere Forschungsbedarf zum Thema ,Umgang mit Wissen im interkulturellen Ver-
gleich” ist mit der Aufnahme einer kulturellen Komponente in die Wissensmanagement-
modelle verbunden, die den Einfluss von landesspezifischen Kulturen berticksichtigt.
Als notwendig erweist sich auch die Entwicklung von Evaluationskriterien von Wissens-
managementtechniken im Bezug auf kulturelle Unterschiede: Die Unternehmensver-
treter am Workshop betrachten die Erweiterung der Beziehungen und den Austausch
zwischen der Wissenschaft und der Wirtschaft in diesem Zusammenhang als notwendig.
Dabei sind neue empirische Untersuchungen in Unternehmen sowie neue Methoden
gefragt. Die Wissenschaft solle ,Geschichten des Scheiterns” sowie Best Practices sam-
meln, analysieren und generalisieren und die Ergebnisse an die Praxis weiter geben,
um Barrieren eines kulturiibergreifenden Wissenstransfers frithzeitig zu erkennen und zu
neutralisieren.

Bedarf besteht ebenso bei der Behandlung eines Teilaspektes, der in den Tagungs-
bandbeitrdgen nur wenig Beachtung gefunden hat: Die Entwicklung einer Systematik
zur Integration der Wissensbasis dlterer Mitarbeiter in die Geschaftsprozesse, auch bei
vollzogenem Austritt. Im Angesicht des demografischen Wandels wird es immer wich-
tiger, das Wissen dieser Mitarbeiter zu bewahren und weiterzugeben. Geeignete Kommu-
nikationsstrukturen, organisatorische Bedingungen und Anreizsysteme kdnnen diesen
Prozess erméglichen. Vor allem soll aber ein Bewusstsein fiir die Wichtigkeit dieses Wis-
sens geschaffen werden.

Die Diskussion im Rahmen des Workshops hat weiterhin den Bedarf an geeigneten
individuellen und kollektiven Anreizsystemen fiir den Wissensaustausch gezeigt. In die-
sem Zusammenhang ist die Einbeziehung psychologischer, soziologischer sowie orga-
nisationssoziologischer Ansatze des Wissensmanagements notwendig. Dadurch sollen
auch hierarchiebedingte Barrieren flir den Wissenstransfer und fiir den Umgang mit Wis-
sen beseitigt werden. Da das Wissen in Abhangigkeit von Mensch und System betrachtet
wurde, sind ebenso eine geeignete Einflihrung, die Akzeptanz und der Einfluss von Tech-
nologien in Unternehmen unter der Einbeziehung von kulturellen Faktoren ein weiterer
Ankniipfungspunkt fiir wissenschaftliche Untersuchungen.

Im Unternehmenskontext ist Wissen sowohl als individuelles als auch als (kollektives)
Teamwissen zu untersuchen. Wird die Betrachtung mit der Ebene der Volkswirtschaften
erweitert, kommt ein weiterer Aspekt hinzu - das Wissen der gesamten Volkswirtschaft.
Die Einbeziehung dieser Betrachtungsebene erweitert die Aspekte des wechselseitigen
Austausches zwischen Wissenschaft und Wirtschaft deutlich: Dazu gehdren nicht nur
die Bediirfnisse der Praxis und die damit verbundenen Forschungsansétze, sondern auch
der Wissenstransfer zwischen Bildungs- und Forschungseinrichtungen und Unternehmen,
beispielsweise die Vorbereitung geeigneten Nachwuchses sowie die Erweiterung der kol-
lektiven Wissensbasis der Volkswirtschaft.

EINFUHRUNG UND LEITFRAGEN

Der Dialog im Rahmen des Workshops sowie die Tagungsbandbeitrdge haben einer-
seits das Interesse flir das Thema des Umgangs mit Wissen im interkulturellen Vergleich
und andererseits die Notwendigkeit nach einer engeren Zusammenarbeit zwischen
Forschung und industrieller Praxis gezeigt. Das gemeinsame Ziel fiir Wissenschaft und
Wirtschaft ist die gegenseitige Unterstiitzung und die Entwicklung von Forschungsan-
satzen, die den aktuellen Bediirfnissen der Unternehmen und der Volkswirtschaften
entsprechen. Dabei sind die Notwendigkeit einer interdisziplindren Betrachtung des
Umgangs mit Wissen sowie die daraus resultierende Beriicksichtigung von Forschungs-
ansatzen der Sozialwissenschaften, Kommunikationswissenschaften, Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie und Wirtschaftsinformatik bei der Auseinandersetzung mit dieser
Thematik zu betonen.

Den richtigen Umgang mit Wissen im interkulturellen Vergleich zu gestalten, bedeu-
tet kennen lernen, verstehen, akzeptieren, anpassen und erhalten. Es handelt sich dabei
nicht um eine einmalige Aufgabe mit fest gegebenen Parametern, sondern um einen Pro-
zess, der von mehreren Faktoren beeinflusst wird und mit Veranderungen verbunden ist.
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