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1 Situation

Im Unternehmensbereich Kraftfahrzeugausriistung (UBK) der Robert Bosch GmbH
stellen Informations- und Wissensbestinde strategische Determinanten fiir den Unter-
nehmenserfolg dar. Internationalisierung und verzweigte Organisationsstrukturen er-
schweren die Entwicklung von Methoden und Tools. Bosch verzichtet daher auf den
Aufbau eines zentralen 'Corporate Knowledge Mangements’. Vielmehr erfolgt Wis-
sensmanagement im Kontext funktionaler Unternehmenszusammenhdnge. Erfahrungen
zeigen, dass die Griinde fiir die unterschiedlichen Erfolge von ‘Lessons-Learned-
Datenbanken” oder "'Knowledge-Communities” in signifikant unterschiedlichen Teilkul-
turen der jeweiligen Organisationsbereiche zu finden sind. Diese Feststellung bestatigt
Bosch bei der verfolgten Strategie, Wissensmanagement dezentral zu verankern, ver-
deutlicht gleichzeitig aber auch den Bedarf, kulturelle Aspekte bei der Umsetzung von
Wissensmanagement stiarker zu beriicksichtigen.

2 Wissensorientierung von Kulturen, eine Analysemethodik

Die Frage nach einer ‘Messbarkeit” von Kulturen wird hdufig mit dem Verweis auf qua-
litative Faktoren oder ‘soft facts” ausgebremst. Entscheidend ist es jedoch, kulturelle
Aspekte im Vorfeld einer Messung derart einzugrenzen, dass sich diese lediglich auf ein
bestimmtes Teilsegment des "Containerbegriffs” Unternehmenskultur beziehen.

So werden im Fall Bosch gezielt einzelne Fragmente untersucht, die den Grad der Wis-
sensorientierung einer Unternehmenskultur oder einer Sub- bzw. Teilkultur festlegen.
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2.1 Ausgangsiiberlegungen zur Formulierung einer Wissenskultur

Bei der Verwendung des Unternehmenskulturbegriffs wird in erster Linie das Normen-
und Wertesystem der Unternehmung beschrieben und in seiner Wirkung gekennzeichnet.
Schein beriicksichtigt in seinen drei Kulturebenen, dass neben diesen Normen auch eine
sichtbare Unternehmenskultur in Form eines Symbolsystems sowie Basisannahmen bzw.
ein grundlegendes Weltbild einer Unternehmung existieren [Sc01].

Alle drei Ebenen sind auch bei der Feststellung einer wissensorientierten Unternehmens-
kultur ausschlaggebend. Um deren Idealkonstrukt zu modellieren, ist es notwendig,
Kriterien innerhalb der einzelnen Kulturebenen und Kategorien zu definieren. Diese
miissen hinsichtlich ihrer Auspriagungen danach beurteilbar sein, ob sie den Umgang mit
Wissen mehr oder weniger positiv beeinflussen.

Gibt es z.B. Riten und Rituale, die indizids fiir eine Kultur der strukturierten Wissensab-
lage innerhalb einer Abteilung oder eines Unternehmensbereichs sind? Welche Fiih-
rungsgrundsitze und Verhaltensrichtlinien sprechen fiir eine Kultur, in der Mitarbeiter
ihr Wissen nicht als persdnlichen Machtfaktor betrachten, sondern bereitwillig teilen?

2.2 Modell einer wissensorientierten Unternehmenskultur

Die Durchfiihrung von Knowledge-Audits mit Unternehmensbereichen, die nach eige-
nen Angaben und ersten Eindriicken der Wissensmanager einen intensiven und bewuss-
ten Umgang mit Wissen praktizieren, bildete eine Basis fiir die Formulierung der Wis-
senskulturkriterien.

Symbolsystem (Ausschnitt)

=  Es bestehen regelméBige formelle und informelle Meetings zum Austausch von In-
formationen innerhalb und zwischen den Abteilungen. [Co00, S.596fF.]

= Gespriache und Meetings mit Vorgesetzten zeichnen sich nicht durch politisches Tak-
tieren und Verschlossenheit aus, sondern sind geprigt durch: Offenheit, Mut zum
Ausdruck von Gefiihlen, die "Sprache des anderen’ sprechen, eigene Fehler und
Schwichen zugeben konnen. [Fr00, S.86ff.]

= Unternehmensinterne Nachfragen nach Informationen und Wissen werden im Sinne
einer internen Kundenorientierung behandelt. [Kr99, S.31{f.]

Riten und Rituale

= Wissensarbeiter halten nicht an ihren Gewohnheiten und Routinen fest (,,Wir haben
stets auf diese Art und Weise gearbeitet und es hat immer so funktioniert). [We99,
S.294]

Tab.1: Modell einer Wissenskultur bei Bosch — Ausschnitt aus: Symbolsystem
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Diese Kriterienklassifizierung wurde um einen Abgleich mit Forschungsergebnissen aus
den Bereichen Unternehmenskultur und Wissensmanagement ergénzt. Im Ergebnis defi-
niert Bosch fiir den Erstausriistungsvertrieb ein dreistufiges Modell einer wissensorien-
tierten Unternehmenskultur.

2.3 Erfassung einer Wissensteilkultur im Bosch-Erstausriistungsvertrieb

Um das Erfolgspotenzial von Wissensmanagementlosungen vor dem Hintergrund ab-
weichender kultureller Voraussetzungen zu erfassen, ist eine effiziente Integration des
Wissenskulturmodells in eine interne Marktforschungsmafnahme notwendig. Die Quan-
tifizierung der Wissenskulturkriterien ermdglicht die Definition von Kennzahlen und
damit den Wissenskulturvergleich.

In einer Pilotphase befragt der zustindige Wissensmanager Unternehmensbereiche, die
als potenzielle Zielgruppen fiir die Einfithrung von Wissensmanagement und diesbeziig-
liche Tools gelten. Dabei modifiziert er die Wissenskulturkriterien zu Aussagen, die
durch den Befragten mittels Likert-Skalierung bewertet werden. (5 — volle Zustimmung
zur Aussage, 1 — keine Zustimmung). Die einzelnen Skalenwerte werden iiber die An-
zahl der zu einem Untersuchungsbereich gehérenden Fragebdgen zu einem Knowledge
Culture Index (KCI) verrechnet. Dieser Wissenskulturindex kann wiederum Werte zwi-
schen 5 und 1 annehmen.

3 Ergebnisse der Kulturanalyse

3.1 Aussagefihigkeit von Kennzahlen

Die Verwendung von Kenngroflen im Zusammenhang mit kulturellen Faktoren provo-
ziert den berechtigten Vorwurf, durch eine Quantifizierung eines qualitativen Themas
eine Scheingenauigkeit zu bewirken. Wie leistungsfahig ist also ein KC/ vor dem Hin-
tergrund der Wissensmanagementthematik? Der KCI besitzt nicht die Eigenschaft, kultu-
relle Merkmalsausprdgungen zu einer auf Kommastellen detaillierten Entscheidungsgro-
Be zu konsolidieren. Auch existiert keine mathematisch nachvollziehbare Abhdngigkeit
zwischen dem Index und dem messbaren Erfolgspotenzial einzelner Wissensmanage-
mentinstrumente in den untersuchten Unternehmensbereichen.

Vielmehr kann der KCI als heuristische Kennzahl bezeichnet werden, die die Entschei-
dungsprozesse im Wissensmanagement zwar nicht substituiert, aber aktiv unterstiitzt.
Pilotprojekte im Erstausriistungsvertrieb bei Bosch zeigen:

e  Zwischen der Hohe des ermittelten KC/ und dem Erfolg der im untersuchten Unter-

nehmensbereich implementierten Wissensmanagementinstrumente besteht eine sig-
nifikante positive Beziehung.
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e Die Feststellung des KCI verhindert unrentable” Investitionen in Wissensmanage-
menttechnologie. Mitarbeitergruppen mit niedrigem KCI zeichnen sich in der Regel
durch ablehnende Haltung gegeniiber diesen Technologien aus.

e Eine Detailanalyse des KCI gibt Aufschluss iiber Stirken und Schwichen der unter-
suchten Bereiche beim Umgang mit Wissen. Damit lassen sich konkrete Ansatz-
punkte fiir situationsindividuelle Wissensmanagementlosungen abgrenzen.

3.2 Anwendung

Im Erstausriistungsvertrieb entwickelt Bosch Wissensmanagementaktivitdten filir ver-
schiedene Organisationsbereiche in differenziertem Umfang und unterschiedlicher Inten-
sitdt. Kultursensitives Wissensmanagement kann somit auch bedeuten, einzelne Abtei-
lungen vollstindig von der Methoden- und Toolimplementierung auszunehmen.

Eine der grofiten Herausforderung wird sein, mit Wissensteilkulturen zukiinftig auch im
Sinne von Gestaltungsparametern umzugehen. Unternehmensbereiche, die sich gemif
KClI-Feststellung fiir den Umgang mit Wissensdatenbanken und die Teilnahme an Netz-
werken nicht eignen, miissen langfristig auf das wissensbasierte Arbeiten hingefiihrt
werden. Der Einsatz unternehmensinterner Kommunikationsinstrumente und der unter-
nehmenspolitische Wille auf Ebene der Fiihrungskrifte sind erfolgskritisch, um eine
‘positive attitude” in den Kdpfen der Mitarbeiter und damit einen partiellen “wissens-
kulturellen” Wandel zu bewirken.
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