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Wissensmanagement |

1 Barrieren im interorganisationalen Wissensaustausch
auf individueller Ebene — Ordnungsrahmen und
Analysemethoden

Peter Schmiedgen
Technische Universitdt Dresden, Juniorprofessur fiir Wissensarchitektur

Abstract

Der Austausch von Wissen zwischen Organisationen gewinnt aufgrund
beschleunigter Entwicklungsschleifen und begrenzten internen Moglichkeiten
zur Wissensgenerierung immer mehr an Bedeutung. Der vorliegende
Beitrag untersucht in diesem Zusammenhang, welche Barrieren den
interorganisationalen Wissensaustausch auf der Ebene einzelner Personen
einschrdnken. Dazu wurde anhand einer Literaturanalyse ein ganzheitlicher
Ordnungsrahmen zur Identifikation, Zuordnung und Beschreibung der
Barrieren gebildet. Darauf aufbauend wurden Methoden entwickelt, die eine
Messung und Bewertung der Barrieren ermoglichen. Die Ergebnisse dienen
Entscheidungstrdgern in Wirtschaft und Wissenschaft, um Storungsquellen
in interorganisationalen Wissensfliissen zu identifizieren und liefern eine
Grundlage fiir die Ableitung gezielter Mafsnahmen.

1 Einleitung

Dem Wissensaustausch zwischen Organisationen wird in den letzten zehn Jahren
sowohl in der Wirtschaft als auch in der Wissenschaft eine steigende Relevanz
zugesprochen (Rauter 2013; Rimkus 2008). Hintergrund ist dessen Schliisselrolle
bei der Entwicklung industrieller Innovationen oder bei der Optimierung
bestehender Verfahren durch die Kombination komplementiaren Wissens. Zudem
gilt der Wissensaustausch als Erfolgsfaktor fiir die nationale und internationale
Wettbewerbstahigkeit von Unternehmen und Forschungseinrichtungen (Porter 1998,
2000). Der Grund sind immer kiirzer werdende Produkt- und Technologielebenszyklen
sowie die Verschmelzung von bisher getrennten Fachdisziplinen (Chen et al. 2006;
Willke 2004).

Im Rahmen dieser Trends reichen in vielen Fillen eigene Wissensbestinde der
Organisationen nicht mehr aus, um den Forschungs- und Entwicklungsanforderungen
und den damit verbundenen Lern- und Bereitstellungskosten gerecht zu werden
(Walker & Ellis 2000). Folglich tauschen sich Experten verschiedener Organisationen
mit gleichen Interessensfeldern aus, mit dem Ziel gegenseitig Wissensliicken zu fiillen
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und die eigenen Wissensbasen zu erweitern (Stichworter: Open Innovation und Co-
opetition — siche dazu Brandenburger & Nalebuff 1996; Chesbrough 2011). In der
Praxis ist der Wissensaustausch zwischen unterschiedlichen Organisationen jedoch
oft durch hemmende Faktoren auf individueller Ebene eingeschréinkt. Die Ursachen
hinter gestorten Wissensfliissen bleiben meist diffus oder werden nur auf einzelne
Faktoren reduziert (Nestle 2011).

Die wissenschaftliche Literatur zeigt im Hinblick auf geeignete Ordnungsrahmen zur
Analyse der Barrieren im interorganisationalen Wissensaustausch auf individueller
Ebene ein liickenhaftes Bild. Bisherige theoretische Beitrdge und empirische Studien
konzentrierten sich vorrangig auf die Barrieren im Wissensaustausch innerhalb
von Organisationen oder betrachteten den interorganisationalen Kontext nur auf
organisationaler Ebene (Rauter 2013; Rimkus 2008; Schmid 2013). Die Ziele der
vorliegenden Forschungsarbeit waren somit die Bildung eines Ordnungsrahmens fiir
Barrieren im interorganisationalen Wissensaustausch auf individueller Ebene und die
Entwicklung von Analysemethoden zur Identifikation, Messung und Bewertung der
Barrieren.

2 Theoretische Einordnung
Um das Untersuchungsgebiet und das Forschungsziel zu verdeutlichen, wurde
zundchst eine theoretische Einordnung vorgenommen.

Betrachtungsebene des Wissensaustauschs: In Anlehnung an Mandl und Reinmann-
Rothmeier (2000, S. 7f.) wurden vier Betrachtungsebenen des Wissensaustauschs
unterschieden. Alle intrapsychischen Prozesse, die sich im Rahmen der Vorbereitung
des Wissensaustauschs innerhalb einer Person abspielen, beschreiben die Nanoebene.
Die Mikroebene umfasst den Transfer des Wissens zwischen mindestens zwei
Individuen und beschreibt den interpsychischen Kommunikationsprozess. Wird
der Wissensaustausch zwischen zwei oder mehr Organisationen betrachtet, so
handelt es sich um die Mesoebene. Dieser Abstraktionsgrad wird verwendet, um
Wissensfliisse nicht mehr auf personeller Ebene darzustellen, sondern um die
organisations-theoretischen Gesamtprozesse zu beschreiben. Die Makroebene
betrachtet den Wissensaustausch im sozio-kulturellen Kontext. Der Fokus der
folgenden Untersuchungen liegt in der Mikroebene, wobei Einfliisse aus der Nano-
und Mesoebene mit einbezogen werden. Die Makroebene wird aus den Betrachtungen
ausgeschlossen.
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Wissensaustausch als Kommunikationsprozess: Bei der Betrachtung des
Wissensaustauschs auf der Mikroebene wird dieser als Kommunikationsprozess
zwischen einem Sender und einem Empféanger verstanden (Shannon & Weaver 1963,
S. 3). Der Wissensaustausch besteht dabei aus drei Teilprozessen, die aufeinander
aufbauen. Die Wissensteilung erfolgt, wenn der Sender eigene mentale Modelle
(Wissen) mit Hilfe seines kognitiven Systems codiert und artikuliert (Alavi & Leidner
2001, S. 110). Werden die gesendeten Informationen durch den Empfanger dekodiert,
interpretiert und arbeitet dieser kognitiv mit dem bei ihm entstehenden mentalen
Modell, wird von Wissenstransfer gesprochen (Badura 2012; Garavelli, Gorgoglione
& Scozzi 2002, S. 271f.). Wechseln nun Sender und Empféanger die Rollen, so dass
Riickkopplungen entstehen, gilt dies als Wissensaustausch, insofern Bezug auf die
vorher gesendeten Informationen genommen wird. Der Erfolg des Wissensaustauschs
ist somit im Wesentlichen von den Artikulations- und Absorptionsfahigkeiten von
Sender und Empfianger geprigt (Alavi & Leidner 1999, S. 98; Davenport & Prusak
2000, S. 155; Hoffmann 2009).

Arten des interorganisationalen Wissensaustauschs: Probst, Raub und Romhardt
(2012, S. 93ft.) unterscheiden zwischen drei Verflechtungsgraden von Organisationen.
Neben starken Verflechtungen (z.B. Fusionen) und mittleren Verflechtungen (z.B.
Joint-Ventures) werden dabei auch schwache Verflechtungen beschrieben, auf die sich
sie folgenden Ausfiihrungen vorrangig konzentrieren. Als klassisches Beispiel gelten
hier regionale Branchencluster in denen der Zugriff auf die Wissensbasen anderer
Organisationen meist informell und in Arbeitskreisen, Workshops und dhnlichen
Formaten stattfindet. Die rdumliche Néhe fordert dabei personliche Kontakte und
somit den Aufbau von langfristigen Knowledge Links (Freeman 2004; Porter 1998;
2000, S. 16f.).

3 Systematische Literaturanalyse

3.1 Literatursuche

Fiir die Entwicklung des Ordnungsrahmens der Barrieren im interorganisationalen
Wissensaustausch auf individueller Ebene erfolgte eine systematische
Literaturanalyse nach Cooper (1998, 2010). Dabei wurden hemmende Faktoren im
Wissensaustausch und zugehorige Kategorisierungsansitze in wissenschaftlichen
Arbeiten aus den Bereichen Wirtschafts-, Kommunikations-, Informations- und
Ingenieurswissenschaften sowie Soziologie und Psychologie ab 1989 untersucht.
Fiir die Identifikation relevanter englisch- und deutschsprachiger Publikationen
wurde die Datenbank Web of Science Core Collection (WoS) in den Bereichen Titel,
Abstract und Keywords durchsucht. Bedingung war, dass in der Ndhe von ,,Wissen*
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die Begriffe ,,Austausch® und ,,Barriere” (oder hdufige Synonyme dieser Begriffe)
standen. Daraus ergab sich folgendes Suchraster: TS=((knowledge* NEAR (barrier*®
OR stick* OR obstacle* OR inhibit*)) AND (knowledge* NEAR (transfer* OR shar*
OR exchang* OR flow*))).

3.2 Selektion und Clustering

Die Suche lieferte insgesamt 175 Publikationen (Stand: 25. Méarz 2014), die daraufhin
nach zwei Kriterien selektiert wurden: a) in der Publikation mussten konkrete
Barrieren oder Barrierenkategorien im intra- oder interorganisationalem Kontext
mit einem Wort oder einer Wortgruppe benannt sein und b) diese mussten von den
Autoren selbst definiert oder, wenn diese zitiert wurden, von den Autoren erginzt
oder empirisch iiberpriift sein. Publikationen, die lediglich definierte Barrieren des
Wissensaustauschs anderer Autoren benannten, wurden aussortiert.

Nach der Selektion blieben 49 Publikationen iibrig. In diesen wurden fiir die Bildung
eines ganzheitlichen Ordnungsrahmens die Kategorisierungsansétze sowie konkrete
Barrieren erfasst. Die Kategorisierungsansitze durchliefen darauf ein Clustering,
welches den Prinzipien der Grounded Theory folgte (vgl. Strauss & Corbin 1999).
Somit wurden basierend auf inhaltlich, terminologischen Ahnlichkeiten Schritt fiir
Schritt aus anfangs offenen Codes geschlossene Kategorien gebildet. Diese sollten
eine differenzierte Analyse der Barrieren ermdglichen, aber gleichzeitig einen
praktikablen Umfang vorweisen. Nach dem gleichen Prinzip wurde separat ein Set
von 39 konkreten Barrieren erfasst.

Da zundchst sowohl der intra- als auch interorganisationale Kontext in Betrachtung
lag, wurden fiir das Clustering nur die Barrierenkategorien und Barrieren
aufgenommen, die im externen Wissensaustausch relevant sind. Den gebildeten
Barrierenkategorien wurden zudem wiederholt die identifizierten konkreten Barrieren
zugeordnet, um deren Trennschérfe und Vollstandigkeit zu testen. Mit Hilfe von Intra-
Coder-Reliabilitétstests wurde zusitzlich die Wiederholbarkeit der Barrierenbildung
iberpriift. Im Folgenden werden die Barrierenkategorien vorgestellt und jeweils
Beispiele fiir konkrete Barrieren gegeben.

3.3 Barrierenkategorien

3.3.1 Personelle Barrieren

Die personellen Barrieren beziehen sich auf alle Faktoren, die den Wissensaustausch
hemmen und auf individuelle Eigenschaften des Senders zuriickzufithren sind.
Disterer (2000), Hong, Suh und Koo (2011), Fong und Chu (2006), Lugger und
Kraus (2001) sowie Pinho, Rego und Cunha (2012) benutzen zur Unterscheidung
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die Kategorie der personellen Barrieren. Sie stellen die Féhigkeiten und Beweggriinde
des Senders dar (vgl. Szulanski 1996), ob Wissen iiberhaupt artikuliert wird und
wenn dies geschieht, welchen Umfang, welchen Gehalt und welche Verstdndlichkeit
es hat. In dem gebildeten Ordnungsrahmen werden die personellen Barrieren weiter
in personell-kognitive (Konnen) und personell-motivationale (Wollen) Barrieren
unterschieden. Diese Differenzierung beruht auf Ansdtzen von Siemsen, Roth
und Balasubramanian (2008). Die Autoren nehmen in ihrem Knowledge Sharing
Attempt (KSA) das Motivation-Opportunity-Ability Modell (MOA) von Maclnnis,
Moorman und Jaworski (1991) als Vorlage und differenzieren zwischen Barrieren,
welche die Motivation und die Féhigkeiten zur Wissensteilung beinhalten. Personell-
kognitive Barrieren (z.B. Artikulationsprobleme, Unsicherheit) beschreiben somit
mangelnde kognitive Féhigkeiten, die unabhidngig vom Empfanger auftreten und die
Artikulationsféhigkeit des Senders einschrinken. Personell-motivationale Barrieren
(z.B. Wissensraub, Machtverlust) driicken sich in der Bereitschaft des Senders aus,
das Wissen zu teilen, unabhéngig davon, ob die Person es artikulieren kann und wer
der Empfanger ist. Montazemi et al. (2012) sprechen hier von der motivationalen
Disposition des Senders.

3.3.2 Organisationale Barrieren

Die organisationalen Barrieren umfassen alle Faktoren, die den Wissensaustausch
hemmen und auf Eigenschaften der Organisation zuriickzufiihren sind, aus welcher
der Sender stammt. Sie beeinflussen, ob der Sender das Wissen weitergeben darf und
ob das organisationale Umfeld dem Sender vermittelt, dies auch zu sollen. Fong et
al. (2006), Hong et al. (2011), Lugger et al. (2001) und Pinho et al. (2012) nutzen
diese allgemeine Unterscheidung. Im gebildeten Ordnungsrahmen wird weiter in
organisational-restriktive und organisational-kulturelle Barrieren unterschieden. Die
organisational-restriktiven Barrieren beziehen sich auf das KSA-Modell von Siemsen
et al. (2008), worin die Mdoglichkeit bzw. das ,,Diirfen” thematisiert wird. Amayah
(2013) schlieBt in diesem Zusammenhang strukturelle Eigenschaften der Organisation
mit ein. Folglich beschreiben organisational-restriktive Barrieren in Organisationen
festgelegte Richtlinien, die dem Sender verbieten, bestimmtes Wissen an Personen
auBerhalb der Organisation weiterzugeben oder die Teilnahme am Wissensaustausch
beschrinken (z.B. Wissensschutz, fehlender Freiraum). Die organisational-kulturellen
Barrieren beruhen auf Ausfithrungen von Amayah (2013) zum Organisationsklima
und den Annahmen des Einflusses der Organisationskultur auf den Wissensaustausch
von Montazemi et al. (2012) sowie Pirkkalainen und Pawlowski (2014). Sie
beinhalten kulturelle Aspekte, die je nach ihrer Auspragung den Sender demotivieren,
das Wissen an Personen aufierhalb der eigenen Organisation weiterzugeben (z.B.
fehlende Vorbilder, Null-Fehler-Kultur).
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3.3.3 Soziale Barrieren

Die sozialen Barrieren umfassen alle Faktoren, die den Wissensaustausch hemmen und
auf das Verhalten, die Eigenschaften und die organisationale Herkunft des Empfangers
oder die personliche Beziehung des Senders zum Empféanger zuriickzufiihren sind.
Diese Form der Differenzierung wird von Disterer (2000), Pirkkalainen et al. (2014)
und Szulanski (1996) vorgenommen. Montazemi et al. (2012) sprechen hier auch
vom sozialen Kapital als Transmissionskanal. Die sozialen Barrieren haben darauf
Einfluss, ob und inwiefern das artikulierte Wissen vom Empfanger aufgenommen und
spéter integriert wird sowie, ob der Sender in Abhéngigkeit vom Empfinger bereit
und féhig ist, sein Wissen weiterzugeben. Bei den sozialen Barrieren werden weiter
sozial-kognitive (Konnen) und sozial-motivationale (Wollen) Barrieren unterschieden.
Sozial-kognitive Barrieren beschreiben mangelnde kognitive Fahigkeiten beim
Empfanger, die bestimmen, ob er das vom Sender artikulierte Wissen absorbieren
und integrieren kann, wenn der Sender gleichzeitig nicht in der Lage ist, darauf
kognitiv zu reagieren (z.B. Fachsprache, Fachwissen) (vgl. Montazemi et al. 2012;
Siemsen et al. 2008). Die sozial-motivationalen Barrieren basieren auf der Beziehung
zwischen Sender und Empfénger. Sie duflern sich zum einen in der Bereitschaft des
Empfingers, das vom Sender artikulierte Wissen zu absorbieren und zu integrieren
und zum anderen in der Bereitschaft des Senders, das eigene Wissen unter diesen
Umstdnden dem Empfénger weiterzugeben (z.B. NIH-Syndrom, Konkurrenz)
(vgl. Montazemi et al. 2012; Siemsen et al. 2008). Die Besonderheit der sozialen
Barrieren ist folglich, dass diese sowohl aus Sicht des Senders als auch aus Sicht des
Empféangers analysiert werden konnen und somit das Wechselspiel zwischen diesen
im Fokus steht.

3.3.4 Technische Barrieren

Die technischen Barrieren beschreiben die Faktoren, die den Wissensaustausch
hemmen und auf Eigenschaften der gewihlten Umgebungen zuriickzufiihren
sind (Pinho et al. 2012; Pirkkalainen et al. 2014). Der Begriff ,,technisch* wird
hier nicht nur auf Technologien wie bspw. Kommunikationsmedien und deren
Merkmale beschréinkt, sondern wird als Prinzip der menschlichen Weltbeméchtigung
verstanden. Somit umfassen Techniken nicht nur die Einbindung von Technologien
im Wissensaustausch, sondern auch den gezielten Einsatz von Methoden sowie
rdumlich-atmosphéarischer Umgebungen, die den Rahmen des Wissensaustauschs
bilden. Je nachdem, ob der Wissensaustausch personlich oder medienvermittelt
stattfindet, werden technisch-direkte und technisch-indirekte Barrieren unterschieden.
Technisch-direkte Barrieren umfassen die fiir den personlichen Wissensaustausch
vorherrschenden Rahmenbedingungen, die den Wissenstransfer zwischen Sender
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und Empfanger hemmen und auf der ausgewdhlten Technik beruhen (z.B. Methode
des Workshops, Verfiigbarkeit von Experten, Raumatmosphére). Technisch-
indirekte Barrieren beinhalten Probleme, die bei der Nutzung von Medien fiir den
Wissensaustausch entstehen (z.B. Nutzerfreundlichkeit, Informationsflut).

3.4 POST-Modell

Aus den einzelnen Barrierenkategorien leitet sich das POST-Modell ab, dessen
Namen sich aus den jeweiligen Anfangsbuchstaben der Dimensionen ergibt (siche
Abb. 1). Im POST-Modell wird die Sender-Empfinger-Beziehung aufgegriffen und
die Barrieren sequentiell anhand des Prozesses des Wissensaustauschs betrachtet.
Dabei werden in der personellen, organisationalen, sozialen und technischen
Dimension gezielt nach Faktoren gefragt, die den Wissensaustausch behindern.
Dieses Vorgehen dient zur Beschreibung des Ursprungs der Barrieren und ermoglicht
eine ganzheitliche Betrachtung. Zudem werden alle identifizierten Faktoren gleich
den Barrierenkategorien zugeordnet. Zu beachten ist, dass Maflnahmen zur Behebung
der Barrieren in einer bestimmten Dimension auch dazu beitragen kénnen, Barrieren
anderer Dimension zu senken.

Personelle Soziale Technische
Barrieren Barrieren Dimension

_ i Organisationale i Technische

eren Barrieren —

Soziale
Dimension

Organisationale Dimension

Personelle Dimension

Abb. 1: POST-Modell

4 Methode zur Analyse der Barrieren
Die Methode zur Analyse der Barrieren im interorganisationalen Wissensaustausch
unterteilt sich im Wesentlichen in fiinf Teilschritte:

1) Festlegung des Untersuchungsgebiets: Im ersten Schritt wird der Kontext
und die Konstellation der Organisationen festgelegt, die es zu untersuchen gilt.
Daraus leitet sich wiederum die zu analysierende Zielgruppe ab, welche die
Personen umfasst, die sich aktiv an dem Wissensaustausch beteiligen.
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2)

3)

4)

)

Identifikation, Selektion und Reduktion der Barrieren: Um die Zielgruppe
zu den Barrieren zu befragen, miissen die Faktoren zunéchst bestimmt und
eingegrenzt werden. Dazu werden Gespriche mit Personen gefiihrt, die einen
hohen Erfahrungsschatz im Untersuchungsgebiet aufweisen. Zur Identifikation
der Barrieren konnen die Experten offen befragt werden, wobei das POST-
Modell als Orientierungshilfe dient, oder diesen wird ein Set an Barrieren zur
Vorauswahl vorgelegt, fiir das jeweils der Einfluss der Barrieren eingeschitzt
werden soll (Skala 1 ,,kein Einfluss* bis 6 ,,sehr hoher Einfluss®). Ist der Umfang
fiir eine Befragung noch zu grof3, kann auch mit Hilfe der Bewertung oder eines
Interdependenz-Portfolios die Anzahl der Barrieren reduziert werden (Heinrich
& Stelzer 2011, S. 341).

Fragebogenkonstruktion: Die fiir die Untersuchung ausgewihlten Barrieren
werden daraufhin fiir den Fragebogen operationalisiert. Dazu werden jeweils
kurze und versténdliche Situationsbeschreibungen formuliert, die der Zielgruppe
aus dem externen Wissensaustausch bekannt sein sollten. Je Barriere werden das
Vorkommen (V) (Skala 1 ,,nie* bis ,,sehr hdufig®) und das Hemmnis (H) (Skala
1 ,,gar nicht* bis 6 ,,sehr stark®) abgefragt. Fiir eine differenzierte Auswertung
verschiedener Gruppen und potentieller Einflussfaktoren auf die Barrieren
konnen im Fragebogen zudem weitere personelle (z.B. Berufserfahrung) oder
organisationale Merkmale (z.B. Organisationstyp) erfasst werden.

Durchfiihrung der Datenerhebung: Bevor die Befragung versandt wird, sollte
ein Pretest die Verstédndlichkeit und Handhabung absichern. Die potenziellen
Teilnehmer sollten zudem so kontaktiert werden, dass jeder die gleiche Chance
hat, an der Befragung teilzunehmen.

Auswertung und Interpretation der Daten: Anhand der Dimensionen von
Vorkommen und Hemmnis der Barrieren und deren jeweiligen Mittelwerten
lasst sich eine vier Felder-Matrix bilden (siche Abb. 2). In dieser Barrieren-
Einfluss-Matrix werden die Barrieren in Blocker (V hoch & H stark), Storer
(V hoch & H schwach), Gefahren (V gering & H stark) und unter Beobachtung
(V gering & H schwach) eingeteilt.
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Abb. 2 Barrieren-Einfluss-Matrix

Weiterhin kann der Einflusswert der Barriere aus dem Mittelwert von deren
Vorkommen sowie Hemmnis gebildet werden. Je hoher dieser austillt, desto hoher
ist auch der Handlungsbedarf zur Minderung der Barrieren.

5 Fazit und Ausblick

Der vorliegende Beitrag fiihrt die Ansdtze zur Kategorisierung von Barrieren
im Wissensaustausch zu einem ganzheitlichen Ordnungsrahmen fiir den
interorganisationalen Kontext mit Bezug auf die individuelle Ebene zusammen.
Darauf autbauend wurden Methoden vorgestellt, wie die Barrieren identifiziert,
gemessen und bewertet werden konnen. Die gewonnen Erkenntnisse dienen als
Grundlage fiir Untersuchungen in Branchenclustern, die derzeit durchgefiihrt werden,
um die Wissensfliisse zwischen Mitgliedsorganisationen zu optimieren. Dabei werden
auch gezielt Zusammenhénge zwischen dem Einfluss von Barrierenkategorien mit
personellen und organisationalen Merkmalen tiberpriift, um deren Auftreten kiinftig
bei spezifischen Konstellationen vorherzusagen und entgegenwirken zu konnen.
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